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EVOLUÇÃO DOS PAPÉIS E FUNÇÕES 
DESEMPENHADOS PELOS GESTORES NAS 
ORGANIZAÇÕES

EVOLUTION OF ROLES AND FUNCTIONS PERFORMED BY 
MANAGERS IN ORGANIZATIONS

Resumo
Diversas teorias foram desenvolvidas ao longo dos anos sobre a função de gestor, merecendo destaque as de Fayol e 
Mintzberg. As contribuições destas teorias no suporte à Ciência da Administração têm elevado a visão das organizações acerca 
da relevância desse prossional, cada vez mais exigido e que utiliza um conjunto de habilidades para lidar diariamente com 
situações diversas. O objetivo principal deste estudo foi analisar a evolução teórica das funções e dos papéis desempenhados 
pelos gestores, contrastando-os com a atual realidade que estes vivenciam no seu exercício prossional. Para isso, realizou-se 
um levantamento bibliográco, assim como foram aplicados questionários respondidos por diferentes gestores, os quais 
puderam descrever suas principais atribuições. Dentre os resultados obtidos, atestou-se que o gestor é aquele que está apto a 
conduzir e impulsionar equipes, levando em consideração as habilidades humanas demandadas ao seu cargo. Enquanto 
conclusão, constatou-se que as contribuições teóricas dos supracitados autores possuem caráter interdependente e 
complementar, servem de base para outros estudos acerca dos papéis e funções do gestor, bem como ainda são aplicadas nas 
organizações contemporâneas. 

Palavras-chave:Habilidades. Liderança. Processo administrativo. Tomada de decisão.

Abstract

Keywords:Skills. Leadership. Administrative process. Decision making.

Several theories have been developed over the years about the function of Manager, deserving highlight of Fayol and Mintzberg. 
The contributions of these theories in supporting science of Administration have raised the vision of organizations on the 
relevance of a trader, increasingly required and that uses a set of abilities to deal daily with different situations. The main 
objective of this study was to analyze the theoretical evolution of functions and roles played by managers, contrasting them with 
the current reality that these experience in your professional practice. For this, a bibliographic survey, as well as have been 
applied questionnaires answered by different managers, which could describe their main duties. Among the results obtained, 
attested that the Manager is the one who is t to drive and boost teams, taking into account the human skills demanded by your 
post. As conclusion, it was noted that the theoretical contributions of the aforementioned authors have complementary and 
interdependent character, serve as a basis for other studies about the roles and functions of the Manager, as well as are still 
applied in organizations contemporary.
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 Apesar da existência de vários estudos 

sobre o papel do gestor, as teorias ainda 
apresentam certa diculdade em determinar 
o seu real signicado. De acordo com 
Escrivão e Perussi (2010), não há um perl 
denido e, mesmo entre os próprios gestores, 
ex i s te  uma d ivergênc ia  acerca  das 
habilidades necessárias para o exercício de 
suas funções.

 O administrador é o responsável pela 
gestão das atividades dos membros de uma 
organização que alcança resultados atuando 
de forma conjunta com as pessoas por ele 
conduzidas (CHIAVENATO, 2016). Tal 
conceito passou por vários níveis de 
desenvolvimento e aperfeiçoamento ao longo 
do tempo.
 Na teoria Clássica, Fayol considerou 
que  uma das  ma io res  d icu ldades 
enfrentadas pelo gestor é o discernimento 
para distinguir entre administrar e executar, 
pois, ele poderá estar delegando tarefas de 
sua responsabilidade e executando tarefas 
q u e  s ã o  d a  r e s p o n s a b i l i d a d e  d e 
subordinados (FAYOL, 2009). 
 Segundo o autor contemporâneo 
Mintzberg (2010), grande parte dos 
problemas com os quais um gestor se depara 
diariamente são inesperados, além disso, 
frequentemente seu trabalho não se congura 
apenas em lidar diretamente com seus 
subordinados, mas também com seus 
colegas,  sóc ios e c l ientes,  a lém de 
acompanhar as ferramentas gerenciais 
necessárias para que o volume e o ritmo de 
trabalho atinjam patamares elevados.

 Melhorar a compreensão referente à 
evolução da função do gestor e dos seus 
papéis é de suma importância para a ciência 
da Administração, para as organizações e 
para a própria sociedade, haja vista a 
relevância econômica, social e ambiental das 
atividades relacionadas ao exercício dessa 
prossão e seus respectivos impactos.   
 Nesse sentido, surgiram as seguintes 
indagações de partida: a) Quais seriam as 
atribuições de um gestor na atualidade? b) De 
que forma a teoria da administração evoluiu 
no intuito de explicar as funções e os papéis 
desempenhados por esse prossional? 
Portanto, o objetivo principal deste estudo foi 
analisar a evolução teórica das funções e dos 
papéis desempenhados pelos gestores 
contrastando-os com a atual realidade que 
estes vivenciam em seu exercício prossional.
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Introdução

Metodologia

 O planejamento desta pesquisa foi 
s i s t ema t i z ado  em  do i s  momen to s : 
primeiramente realizou-se um levantamento 
bibliográco e, na sequência, foram 
aplicados questionários junto a gestores no 
intuito de conferir maior eciência à 

investigação relativa aos principais papéis e 
funções que estes desempenham atualmente 
nas organizações. 

 Este estudo, de acordo com Gil (2010), 
tem caráter exploratório-descritivo, uma vez 
que procurou descrever as principais funções 
do gestor e, ao mesmo tempo, debruçou-se 
em buscar maiores conhecimentos acerca 
dessa temática. 

 Segundo Pescuma e Castilho (2013) a 
metodolog ia  produz conhec imentos 
cientícos através de um conjunto de 
atividades organizadas de coleta de dados, 
com a devida justicativa das escolhas 
realizadas. 

 O levantamento bibliográco foi 
procedido de forma longitudinal com 
destaque para os autores seminais (Fayol e 
Mintzberg) que discutiram o papel das 
funções dos gestores nas organizações. Esse 
recorte, direcionado para uma análise 
especíca das obras desses dois autores, 
deve-se ao fato deles abordarem a mesma 
temática em diferentes períodos da teoria 
organizacional.
 Os questionários semiestruturados 
aplicados tiveram sua composição inspirada 
nos elementos conceituais que emergiram a 
partir dessa sistemática revisão de literatura 
realizada.
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 O universo desta pesquisa, delimitado 
conforme orientações de Lakatos e Marconi 
(2010), compreendeu prossionais de 
variados segmentos de mercado com 
experiência mínima de um ano na função de 
gestor. Cabe ressaltar que a amostragem 
esco lh ida fo i  por  conven iênc ia ,  os 
q u e s t i o n á r i o s  d e  p e s q u i s a  f o r a m 
disponibilizados para os respondentes 
durante o mês de novembro de 2017 e 
avaliados com base na percepção dos 
respondentes, confrontando suas respostas 
com teoria administrativa estudada.
 O instrumento de pesquisa foi enviado 
por meio eletrônico aos respondentes 
(gestores), os quais expuseram suas 
percepções acerca dos papéis e das funções 
que exercem nas organizações. As questões 
foram semiestruturadas e inspiradas nos 
elementos conceituais abordados no 
levantamento bibliográco.
 As perguntas feitas aos gestores 
seguiram um roteiro formado pelos seguintes 
pontos: papéis, desaos, atribuições 

(hierarquia e divisão de trabalho), processos 
de tomada de decisão, planejamento e 
exercício da liderança. 

 U t i l i z o u - s e  u m a  a b o r d a g e m 
qualitativa para a análise dos resultados, a 
qual, conforme Flick (2004), parte da noção 
da construção social das realidades em 
estudo e foca nas perspect ivas dos 
participantes em suas práticas rotineiras e em 
seu conhecimento cotidiano relativo à 
problemática estudada.

 Ressalte-se que a denominação gestor 
foi utilizada neste estudo para referir-se aos 
indivíduos que exercem cargos de gerência, 
chea ou direção e que possuem outros 
indivíduos executando atividades direta e 
formalmente sob sua subordinação. Os 
gestores objeto deste estudo possuem a 
designação de suas atividades conforme a 
posição ocupada na organização e são 
responsáveis pelos resultados da equipe que 
gerenciam e pelas metas estabelecidas a esta 
equipe.

1

Resultados e Discussões 

 O estudo da natureza do trabalho do 
gestor/administrador é pesquisado desde o 
início do século XX e diante de todas as 
pesquisas acerca do tema, alguns modelos 
teóricos buscaram explicar as características e 
a forma como o trabalho é, ou deveria ser 
realizado pelo gestor. 
 Alguns autores destacaram-se pela 
relevância de suas contribuições como Fayol – 
precursor da teoria Clássica, cuja obra foi 
escrita na França em 1916 e traduzida para o 
inglês em 1949, embora tenha recebido 
críticas por focar os estudos na autoridade de 
comando, resiste ao tempo na condição de ser 
uma estrutura básica para o entendimento da 
função administrador (WREN, 2007).
 Fayol deniu o gestor como o principal 
responsável pelo funcionamento do processo 
administrativo, composto pelas funções: 
planejamento, organização, direção e 
controle. Pode-se observar, em sua obra, a 

ausência de concei tos a respei to do 
relacionamento com clientes, fornecedores, e 
que a autoridade é legitimada formalmente, 
através dos planos const i tu ídos pela 
organização que estabelece a gestão em 
ordem hierárquica. Por esses motivos, sua obra 
foi criticada por diferentes teóricos, em 
e spec i a l ,  M in t zbe rg ,  s em  l e va r  em 
consideração os aspectos históricos, políticos, 
econômicos e sociais vivenciados pelo autor e 
no período no qual sua teoria foi proposta.
Expandindo as ideias de Fayol foi elaborada 
por Gulick e Urwick, (1937 apud MAXIMIANO, 
2010) uma nova versão das funções do gestor, 
formadas pelas iniciais das palavras que 
designa as atividades de planning, organizing, 
stafng, directing, co-ordinating, reparting 
budgecting (planejamento, organização, 
designação de pessoal, direção, coordenação, 
informação e orçamento). Conforme Escrivão 
e Perussi (2010), a denição das funções do 
gestor para esses autores, partidários da 
abordagem de Fayol, não teve alterações 
relevantes em seus fundamentos. 

A EVOLUÇÃO DAS ABRIBUIÇÕES DOS 
GESTORES
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Tabela 2: Os clientes compram em outra loja, se faz comparação de preço, se tem 
algum problema com relação ao atendimento e qual motivo o levam a comprar na João e Maria.

 De acordo com Koontz e O´Donnell 
(1959 apud ESCRIVÃO; PERUSSI, 2010), a 
função do gestor consiste em “planejar, 
organizar, alocar pessoal, dirigir e controlar”. 
Esses autores destacaram que classicando e 
agrupando as funções administrativas em 
torno das atividades de: planejamento, 
organização, designação de pessoal, direção 
e controle seria a forma mais ecaz de o gestor 
coordenar a atividade em sua essência 
administrativa. Koontz e O´Donnell, armam 
que embora Fayol tivesse dito que as funções 
deveriam seguir numa sequência, os gestores 
usavam as cinco simultaneamente na prática. 
A partir de suas publicações sobre o processo 
administrativo, Koontz e O´Donnell passaram 
adotar apenas quatro funções: planejamento, 
organização, liderança e controle (1959 apud 
MAXIMIANO, 2010). 

 A partir da década de 1970, Mintzberg 
apresenta seu o entendimento sobre o papel 
dos gerentes opondo-se à visão da teoria 
Clássica de Fayol, segundo a qual o gestor 
apenas planeja, organiza, dirige e controla; o 
autor compreende que estas funções se 
referem ao processo administrativo, porém o 
g e s t o r  t e m  m u i t a s  o u t r a s  f u n ç õ e s 
(MINTZBERG, 2010). 

 Segundo Barnard  (1979 apud 
ESCRIVÃO; PERUSSI, 2010) as organizações 
são como um sistema cooperativo com a 
nalidade determinada pelo seu objetivo, o 
autor arma que tal sistema é mantido por 
meio da gestão e versa na manutenção das 
comunicações, na coordenação e na 
segurança dos serviços essenciais realizados 
pelas pessoas em função da formulação de 
propósitos organizacionais. Ainda segundo 
esse autor, são funções do gestor: a) 
desenvolver e manter um sistema de 
comunicação com a organização informal, 
com a nalidade de alcançar a ecácia na 
fo rma l ;  b )  p romover  a  fo rmação e 
manutenção de um sistema de recursos 
humanos; e c) estabelecer e denir os 
propósitos, objetivos ns da organização, 
incluindo a doutrinação dos funcionários com 
o objetivo de união de equipe por cooperação.

 Contudo uma importante abordagem 
foi apresentada por Barnard citados por 
Maximiano (2010), segundo a qual caberia ao 
gestor a consciência que depende dos 
subordinados para implementar suas 
decisões. O conceito tradicional de autoridade 
passou a ser revisto, porque a aceitação das 
ordens seria crítica para a ecácia do gestor, 
cabendo-lhe alinhar sua tomada de decisão 
com os limites de sua equipe. 

A ideia de sistema social cooperativo de 
Barnard considera que as ameaças ao 
equilíbrio da organização são externas e cabe 
aos que fazem parte dela a cooperação na 
resistência a tais ameaças, a sincronização 
destes esforços estaria na autoridade 
hierárquica para Fayol, e na aceitação desta 
autoridade. 
 A partir da contribuição teórica de 
Barnard, alguns outros teóricos tiveram 
importante relevância em seus estudos sobre 
esse tema, como Newman em 1950 e Koontz e 
O´Donnell em 1959.
 Conforme Newman (1950 apud 
MAXIMIANO, 2010), a função de gestor é 
denida como conselheiro, orientador, líder e 
é aquele que estabelece limites a um grupo de 
indivíduos para o cumprimento dos objetivos 
organizacionais. Para Newman, administrar 
trata-se de uma atividade intelectual distinta 

que compreende os seguintes elementos: 
planejamento, organização, mobilização de 
recursos, direção e controle (NEWMAN, 
1991).

 Com base nessa nova visão Herbert 
Simon foi o primeiro teórico a caracterizar os 
processos gerenciais como processos 
decisórios. Como explica Simon (1960 apud 
MAXIMIANO, 2010), a atividade de gestão é 
sinônimo de tomada de decisão, ou seja, a 
essência do trabalho do gestor tem natureza 
de ação decisória, apoiando-se na concepção 
de sistema social cooperativo de Barnard. 

 Mintzberg explicou que existem 
aspectos básicos relativos ao trabalho do 
g e s t o r  q u e  c o n s e r v a m  a s  f u n ç õ e s 
administrativas de Fayol e incluem-se as 
funções de decisão, relações humanas, 
p r o c e s s a m e n t o  d e  i n f o r m a ç õ e s , 
administração de recursos. 
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Conclusão
 Apesar das políticas públicas, programas 
de rastreio e avanços tecnológicos o câncer de colo 
uterino ainda é causa de óbito de muitas mulheres. 
Na busca por melhorar o diagnóstico das lesões 
pré-invasivas, a proteína p16INK4a tende a ser um 
biomarcador de grande utilidade na prática diária 
devido sua superexpressão estar claramente 
associada ao mecanismo de transformação celular, 
ser útil no diagnóstico permitindo diferenciar lesões 

de alto grau e na identicação de lesões com risco 
evolutivo para invasão. Mais estudos associando a 
p16 com outros biomarcadores são necessários 
para esclarecer e aprimorar ainda mais as técnicas 
diagnósticas, principalmente no rastreio citológico 
das lesões precursoras desse tipo de câncer.

Tabela 3: Como avalia a João e em relação a:

Denominou essas funções de “papéis do 
gestor”, os quais variam dependendo do nível 
h i e rá rqu i co ,  t amanho  da  empresa , 
especialidade, personalidade e valores 
pessoais. Mintzberg agrupou esses papéis em 

três grupos: papéis interpessoais papéis de 
informação e papéis de decisão apresentados 
na Figura 1.

Figura 1 - Papéis do Gestor, segundo Mintzberg

 Em seus estudos, Mintzberg classicou 
as funções do gestor em papéis os quais deniu 
c o m o :  u m  c o n j u n t o  o r g a n i z a d o  d e 
comportamentos que pertencem a uma função 
ou posição identicável.

 De uma maneira mais generalista, 
Grove (1997 apud MAXIMIANO, 2010) 
considerou gestores todos os que têm 
responsabilidade sobre quaisquer recursos, 
mesmo aqueles que embora não atuem 
diretamente supervisionando pessoas nem 
mesmo ocupem cargos de relevância, afetam e 
inuenciam o trabalho dos outros, conforme o 
autor esses gestores são administradores: 
especialistas ou peritos que trabalham como 
consultores para outros membros da empresa; 
professores; pesquisadores de mercado; 
especialistas em computação; engenheiros de 
tráfego, dentre outros.
  Ainda segundo Groove (1997 apud 
MAXIMIANO, 2010), o desempenho da 
organização depende da motivação e da 
competência do gestor para que este possa 
manter sua equipe motivada e capaz de gerar 
melhores resultados, a atividade de gerir deve 
ser compartilhada com a equipe, visto que o 
resultado da produção dene a competência 
do gestor e da equipe. 

 Em sua abordagem esse autor aliou os 
conceitos da teoria Comportamental com os 
fundamentos do planejamento e armou que é 
papel do gestor transformar as pessoas 
responsáveis por tarefas em uma equipe, 
motivando e comunicando, além de promover 
o aperfeiçoamento de seus funcionários e seu 
próprio avaliando e auxiliando os funcionários 

a se auto avaliarem.

 Drucker (2015), de forma renovada, 
estabeleceu as seguintes funções para um 
gestor: determinar e estabelecer objetivos; 
organizar as atividades organizacionais, 
motivar e comunicar; avaliar os funcionários e 
promover o aperfeiçoamento destes.

 Drucker  (2015)  a inda fez  uma 
associação entre a função do gestor e o alcance 
dos objetivos empresariais, armando ser 
necessária a ecácia no trabalho do gestor o 
que o difere de trabalhos manuais que 
necessitam apenas de eciência.

 Outra importante contribuição sobre o 
estudo da função de gestor foi de Rosemary 
Stewart (1982 apud MAXIMIANO, 2010), para 
quem a atuação do gestor na tomada de 
decisão é limitada, pois suas decisões são 
afetadas pelo ambiente onde a organização 
está inserida, neste ambiente há variáveis que 
i n t e r f e r em  d i r e t amen t e  na  a t uação 
organizacional e podem ser de ordem políticas, 
econômicas, culturais, ambientais, ações de 
concorrências ou de fornecedores, clientes e 
etc. 
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 Conforme Luthans (1988 apud 
MAXIMIANO, 2010), as atividades do gestor 
podem ser  c lass icadas  em quat ro 
categorias: a) funções gerenciais – a tomada 
de decisões, o planejamento estratégico e 
controle das operações; b) funções de 
comunicador – receber, processar e trocar 
informações e documentações direcionadas 
a o  d e s e m p e n h o  d e  s e u  c a r g o ;  c ) 
administração de recursos Humanos - motivar 
equipes, solucionar conitos, interação 
pessoal, contratar e treinar pessoas; d) 
relacionamento interpessoal - representar a 
empresa dentro do ambiente interno e 
externo, in teragindo com cl ientes e 
fornecedores, manter relações sociais e 
políticas.

O PAPEL DO GESTOR: FAYOL X MINTZBERG 
 
 Para Fayol (2009) há uma relação 
entre a estrutura da organização e a função 
do administrador. Ele explicou a natureza da 
organização como um corpo e abordou o 
fator humano como parte de uma unidade 
soc ia l  o rgân i ca .  Des t e  co rpo ,  são 
estabelecidas funções, das quais a função 
administrativa é de competência de todos os 
níveis hierárquicos da empresa e não, 
somente dos níveis mais elevados.
 Esse autor explicou que o trabalho do 
ges tor  cons is te  em tomar dec isões, 
estabelecer metas, denir premissas e atribuir 
responsabilidades aos integrantes da 
organização, desta forma as atividades de 
planejar, organizar, comandar, coordenar e 
controlar devem estar numa sequência 
coerente.
 Conforme Carroll (1987) citado por 
Escrivão e Perussi (2010), as funções do gestor 
apresentadas por  Fayol  a inda hoje 
inuenciam a literatura:

A descrição das funções do administrador apresentada 
por Fayol é dominante na literatura. Carroll examinou 
21 livros de administração e constatou que todos os 
livros mencionaram as funções de Fayol ao 
descreverem o trabalho do executivo (...). Dos 21 livros, 
17 usaram pelo menos quatro das funções clássicas de 
Fayol para organizar o livro. Três dos restantes usaram 

pelo menos três funções em sua estruturação 
(CARROLL, 1987 apud ESCRIVÃO; PERUSSI, 2010, p. 
36).

 Fayol assegurou que o trabalho do 
dirigente consiste em tomar decisões, instituir 
m e t a s ,  d e  n i r  c o n d u t a s  e  i m p o r 
responsabilidades aos integrantes da 
organização, suas ações estão alinhadas a 
sua função. E estabeleceu 16 deveres do 
gestor, ilustrados no Quadro 1, abaixo.
 Fayol foi pioneiro no reconhecimento 
aos papéis do administrador e na forma de 
identicar a função do gestor separando-a 
das atividades operacionais para que seja 
estabelecida uma ordem. No entendimento 
do teórico, dirigentes que não conseguem 
atuar estabelecendo esta distinção acabam 
envolvendo-se com a operação e aos 
comandos técnicos seja da produção ou da 
prestação de serviços descuidando-se de sua 
função principal de gestor tornando-se um 
administrador inábil (FAYOL, 2009).
 A diculdade em distinguir a função de 
administrador da operação das atividades 
organizacionais foi ilustrada no Princípio de 
Peter -  uma das teorias que deram 
continuidade aos estudos da teoria Clássica 
de Fayol. Conforme Peter (1969, apud 
ESCRIVÃO; PERUSSI, 2010), todos atingem 
um dia seu nível de incompetência, ou seja, 
um especialista muito competente pode 
tornar-se um administrador incompetente, 
desde que continue a raciocinar e comportar-
se como um especialista, sem conseguir 
assumir o papel e as responsabilidades de 
administrador.
 A partir da teoria apresentada 
observa-se que o autor busca garantir a 
eciência das ações gerenciais de acordo com 
as atividades funcionais, tendo focado seus 
estudos na necessidade de formulação de 
uma teoria onde o gerenciamento poderia ser 
ensinado, com isso Fayol racionalizou a 
estrutura empresarial e a própria função de 
gestão, indicando como deveriam ser 
realizadas as ações para melhor eciência 
organizacional e executiva. 
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pré-invasivas, a proteína p16INK4a tende a ser um 
biomarcador de grande utilidade na prática diária 
devido sua superexpressão estar claramente 
associada ao mecanismo de transformação celular, 
ser útil no diagnóstico permitindo diferenciar lesões 

de alto grau e na identicação de lesões com risco 
evolutivo para invasão. Mais estudos associando a 
p16 com outros biomarcadores são necessários 
para esclarecer e aprimorar ainda mais as técnicas 
diagnósticas, principalmente no rastreio citológico 
das lesões precursoras desse tipo de câncer.
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Conclusão
 Apesar das políticas públicas, programas 
de rastreio e avanços tecnológicos o câncer de colo 
uterino ainda é causa de óbito de muitas mulheres. 
Na busca por melhorar o diagnóstico das lesões 
pré-invasivas, a proteína p16INK4a tende a ser um 
biomarcador de grande utilidade na prática diária 
devido sua superexpressão estar claramente 
associada ao mecanismo de transformação celular, 
ser útil no diagnóstico permitindo diferenciar lesões 

de alto grau e na identicação de lesões com risco 
evolutivo para invasão. Mais estudos associando a 
p16 com outros biomarcadores são necessários 
para esclarecer e aprimorar ainda mais as técnicas 
diagnósticas, principalmente no rastreio citológico 
das lesões precursoras desse tipo de câncer.

Tabela  : Três era na historia do marketing

 A ação do gestor é consideravelmente 
inuenciada por sua eciência e compreensão 
do próprio trabalho e seu desempenho 
depende da forma de percepção e resposta às 
p r e s sõe s  e  impas se s  de  s eu  o f í c i o 
(MINTZBERG, 2010).

 O desempenho dos gestores sobre os 
papéis propostos por Mintzberg depende do 
nível hierárquico onde o mesmo está inserido 
na organização. Para os gerentes de nível mais 
a l t o ,  o s  p a p é i s  d e  r e p r e s e n t a n t e , 
empreendedor, negociador, de elo e porta-voz 
parecem ser mais importantes, ao passo que o 
papel de líder parece ser importante em todos 
os níveis. A especialidade do gestor inuencia 
diretamente o desempenho dos papéis. Os 
papéis interpessoais são mais importantes na 
área comercial da organização, enquanto os 
papéis de informação têm sua ênfase na área 
de nanceira (MINTZBERG, 2010).

 Para Mintzberg (2010) a função do 
gestor vai além do planejar, organizar, 
comandar, coordenar e controlar, funções 
abordadas e propostas por Fayol, na visão de 
Min tzberg  fazem par te  do processo 
administrativo, porém, os gestores possuem 
outras responsabilidades gerenciais e sugere 
em sua abordagem o foco nos papéis dos 
gestores que atribui como interpessoais, 
informacionais e decisórios. Esses papéis 
podem variar, dependendo do seu nível na 
organização onde está inserido e do nível da 
própria organização.

 Mintzberg propôs oito habilidades 
essenciais para que os gestores possam 
desempenhar suas atividades diárias, as quais 
pode-se observar no Quadro 2, a seguir.

Quadro 1 – Os 16 deveres dos gestores, conforme Fayol
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Quadro 2 – Oito habilidades essenciais o gestor, segundo Mintzberg

 No desenvolvimento da formação de 
ges tor,  Min tzberg (2010)  acrescenta 
habilidades que acredita serem essenciais no 
desempenho dos papéis por ele propostos. 
Esse autor acredita que, além de transmitir 
conhecimentos, há necessidade de oferecer 
fer ramentas  para que os  ind iv íduos 
desenvolvam e aprimorem suas habilidades. 

 Fayol propôs a estruturação da 
organização par t indo dos pr inc íp ios 
organizacionais e concebeu como principal 

linha de raciocínio a divisão de tarefas em que 
o gestor é aquele responsável pela execução 
dos planos organizacionais, coordenação, 
comando e controle de equipes. Ao passo que 
Mintzberg teve sua contribuição apresentando 
uma nova abordagem para as funções do 
administrador, denominada de “abordagem 
dos papéis”, estruturando a organização em 
categorias, estabelecendo sua proposta 
baseada na concepção de que o trabalho do 
gestor depende de habilidades requeridas que 
complementam os papéis  gerenc ia is 
interpessoais,  informacionais e decisórios . A 
Figura 2 retrata uma síntese das contribuições 
desses dois autores, abordadas neste estudo:

CONFRONTANDO AS TEORIAS DE FAYOL E 
MINTZBERG

Figura 2 – Confronto das ideias de Fayol e Mintzberg
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 Observa-se na Figura 2, uma síntese 
das principais contribuições de Fayol e de 
Mintzberg, abordadas neste estudo, para a 
teoria administrativa, onde pode-se constatar 
que as teorias desses autores assemelham-se e 
complementam-se, e também é possível 
compreender que Mitzberg não só rearma 
como dá continuidade aos estudos iniciados 
por Fayol acerca das funções do gestor.

 Ao contrastar as visões dos principais 
autores estudados, a partir do levantamento 
teórico realizado, com a percepção prática de 
gestores atuais acerca dos papéis e funções 
que desempenham nas organizações, 
e x t e r nada s  em  sua s  r e spo s t a s  ao s 
questionários aplicados, constatou-se que 
predomina a visão de que gestor é aquele que 
está apto a conduzir e impulsionar equipes, 
levando em consideração as habilidades 
humanas demandadas ao seu cargo, tendo a 
nalidade de alcançar os melhores resultados, 
buscando atingir seus objetivos através de 
planejamento, plano de metas, estimulando o 
desenvolvimento e a valorização de suas 
equipes. O que demonstra a atualidade das 
proposições teóricas dos autores estudados, de 
Fayol a Minstzberg, e que tais concepções, 
diante do exercício prático das atividades 
inerentes à gestão, possuem um caráter 
interdependente e complementar. 

 Em seus depoimentos, todos os gestores 
consideraram a importância da liderança 
como um processo de desenvolvimento de 
pessoas, sendo papel de líder signicado de 
exemplo para seus liderados delegando e 
motivando com suas ações de conança e 
inspiração, corroborando com as percepções 
de Koontz e O´Donnell e Mintzberg acerca 
dessa importante habilidade gerencial, que vai 
muito além da mera ideia de direção, 
inicialmente sugerida por Fayol, na teoria 
Clássica. 

 Em relação aos principais desaos 
enfrentados em seu dia a dia de trabalho 
enquanto ges tores ,  os  respondentes 
mencionaram a importância de desenvolver 
pessoas, solucionar conitos, harmonizar 
diferentes culturas e maturidades, manter o 
comprometimento da equipe, questões que 
reforçam a aplicabilidade dos estudos de 
Mintzberg referentes às habilidades gerenciais.  

 Com relação à importância da 
hierarquia, também típica da visão de Fayol, 
alguns a defendem, inclusive citando-a como 
sendo primordial. No entanto, a maioria 
reforçou a importância do trabalho em equipe 
como predominante, aproximando-se do 
entendimento de autores como Barnard, 
Drucker, Groove e Mintzberg. 

 Todos os entrevistados armam que 
demandam par te  de  sua  ro t ina  em 
planejamento raticando a importância desta 

função, inicialmente salientada por Fayol.
 A maioria dos respondentes armou dar mais 
ênfase a sistemas informais do que formais 
para a tomada de decisão e que considera as 
informações demandadas por sua equipe são 
de suma importância neste processo, 
reforçando o entendimento de Mintzberg. 

P E R S P E C T I V A S  D O S  G E S T O R E S 
ENTREVISTADOS

Conclusão
 Os  ob j e t i vo s  p ropos to s  f o ram 
alcançados de maneira satisfatória, pois os 
resultados atestaram a descrição da função de 
gestor e suas principais características.
 De acordo com as considerações 
expostas neste estudo, pode-se perceber a 
importância do papel de gestor dentro das 
organizações, sendo este gura basilar na 
concepção de líder de equipe, responsável 
pela atuação daqueles por ele conduzidos, 

motivados e inuenciados ao alcance dos 
objetivos organizacionais. 
 Desta forma, pode-se identicar que 
tanto os estudos de Fayol quanto os de 
Mintzberg são importantes na formação da 
análise das funções do gestor, pois se 
complementam dentro de suas perspectivas 
atemporais que concebem a evolução da 
teoria administrativa.
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 Na perspectiva acadêmica este estudo 
contribuiu para validar a inuência das teorias 
administrativas no contexto do conhecimento 
relativo às funções de gestor, denido como 
aquele que contr ibui diretamente na 
organização e estruturação empresarial e a 
quem cabe os papéis de disseminador e 
motivador de sua equipe na expectativa de 
alcance os objetivos organizacionais.

 Considerando o foco e os objetivos 
deste estudo, observa-se que muitas outras 
perspectivas dentro do tema não foram 
exploradas. No entanto, os resultados 
encontrados cam à disposição de outros 
pesquisadores que tenham a intenção de 
ampliar seus estudos com relação às funções 
de gestão.

 No contexto institucional, o estudo pode 
contribuir de forma signicativa tanto para 
melhoria das relações dos gestores com sua 
equipe, como para o desenvolvimento do perl 
prossional do gestor, consolidando seus 
papéis organizacionais diante do atual 
contexto social onde a produtividade e o foco 
nos resultados econômicos possam vir a 
desenvolver um aspecto desvirtuado sobre o 
real  papel  e atuação do gestor nas 
organizações.
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