Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico

CNPq

Analista de Ciéncia e Tecnologia

NV-013ST-23-CNPQ-CONH-BAS-ANAL-TEC

@NOLUA

CONCURSQOS

Amostra gratis da apostila CNPq. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br .




SUMARIO
LINGUA PORTUGUESA ... 9
B COMPREENSAO E INTERPRETAGAO DE TEXTOS DE GENEROS VARIADOS...........ccoouueecrmmmmensnnnee. 9
B RECONHECIMENTO DE TIPOS E GENEROS TEXTUAIS.....cocnrrnnmsssssmmssssinssssssssssssssssssnssssssee 11
B DOMINIO DA ORTOGRAFIA OFICIAL.......ccoummumcrerssmmsmmmsssnssssssssssssssssssssnssssssssssssssssssnss .19
B DOMINIO DOS MECANISMOS DE COESAQ TEXTUAL ....coccuuummmnseermssssssmssssnssessssssssssssssssssnssssese 20
EMPREGO DE ELEMENTOS DE REFERENCIAQAO, SUBSTITUIGAO E REPETIGAO, DE CONECTORES
E DE OUTROS ELEMENTOS DE SEQUENCIAGAO TEXTUAL ......cuuiiiiiiiiiitecienientcnectecnestncseesessensnenns 20
EMPREGO DE TEMPOS E MODOS VERBALIS ..........oiiiietetetinticncncncteietessesssssnesnessesessessessessessnessesnes 24

I DOMINIO DA ESTRUTURA MORFOSSINTATICA DO PERIODO: EMPREGO DAS CLASSES DE

PALAVRAS ... eeeeecetecceetecsreeeeessneeesssanesssssnesesssssesesssnsssssssnesessnssssssssesesssnessesssnessssnsesessnnes 26
COLOCAGAO PRONOMINAL .........cuevereererereetesesesessassessassessssssessssesessssesssssessssssesessssesessssssnssesssnssesesassesesnssasns 37
VERBOS ........ooueversestessenssessassssssssassssssssssssssssassssssesssnssessassssssssssnsssssastansssssssnsansssssssssssasssnssassassssssssanssssssssnssnns 37
RELAGOES DE COORDENAGAO ENTRE ORAGOES E ENTRE TERMOS DA ORAGAO...........cooovvereerererrenrennne 46
RELAGOES DE SUBORDINAGAO ENTRE ORAGOES E ENTRE TERMOS DA ORAGAO .........cocooerrerrrrrnrnnne 47
EMPREGO DOS SINAIS DE PONTUAGAOD..........c.oouervereestessenssessssassssssasssessssasssssssssassasssasssssssssassassassansasssanses 49
CONCORDANCIA VERBAL E NOMINAL.........cevvrrerreessenserssssassessssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsasssssssssssses 52
REGENCIA VERBAL.........cooeueureeeessssseassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssses 56
REGENCIA NOMINAL..........ouevueeueeurserseesassassasssssassassassassassassesssssessasssssessessessssssesssssessessessessssssssssasssssassasssssansas 57
EMPREGO DO SINAL INDICATIVO DE CRASE.........c.coveeueereeeerssssanstessessasssssasssssssssasssssssssssssssasssssassasssnssanses 57

B REESCRITA DE FRASES E PARAGRAFOS DO TEXTO.......coiuiuireeeincececacsesesessssssssesssesesssssssssssenes 59
SIGNIFICAGAOD DAS PALAVRAS .........cocvuereerecstessessansassssssssssssasssessassssssssassssssasssssssssassssssssssssssssassasssassassssses 59

SUBSIITUIQAO DE PALAVRAS OU DE TRECHOS DE TEXTO, REORGANIZAGAO DA ESTRUTURA DE
ORAGOES E DE PERIODOS DO TEXTO E REESCRITA DE TEXTOS DE DIFERENTES GENEROS E NIVEIS

DE FORMALIDADE ... eeeeeeeeeeteeccccrneeeeeeeessnneeeeesesssssnsesessssssssnsesssssssssssesssssssssnnssesssssssssnsessssssssnnsessssssssnnnne 61

B REDAGAO OFICIAL ....o..oeovveeeereerecsseseesssssessesssessssssessssssasssnsssessasssssssessasssssssssassassasssnssasssanes .64
I REDAGAO DE PARECERES, NOTAS TECNICAS, TERMOS DE REFERENCIA E INSTRUMENTOS

EDITALICIOS ......oeceeeertercreceaceaes st sesssessessessessassasssessessessassssssssessassasssessessessassassassessassassassans 20

LEGISLAQAO E ETICANA ADMINISTRAQAO PUBLICA oo 105

B ETICAEFUNGAO PUBLICA ........ooueeteeeeteereteterssessesessesessesssessssessesssessssessssessesessesssesassesnes 105

Amostra gratis da apostila CNPq. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br .




B ETICANO SETOR PUBLICO.........coueeueeereereereensseseesssssssassssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssassassons 105
DI;CRETO N° 1.171,DE 1994, E SUAS ALTERAQOES (CODIGO DE ETICA PROFISSIONAL DO SERVIDOR
PUBLICO CIVIL DO PODER EXECUTIVO FEDERAL).......ccctietieteeeeereeneeeeeetetestessessessessessessssssessessessessessassanns 107

LEI N° 8.112, DE 1990, E SUAS ALTERAGOES (REGIME JURIDICO DOS SERVIDORES
PUBLICOS CIVIS DA UNIAQ).........oueeeerrerenreessecssessansssssessasssssaessesssssasssnssassasssassassasssnssas 110

B LEINC 8.429, DE 1992, E SUAS ALTERAGOES .........coevveerrereerrcrressnesssesessenssessesssnsssessanes .122
DISPOSIQGES GERAIS E ATOS DE IMPROBIDADE ADMINISTRATIVA .......eeeeeeeeeeeeccccnneeeeeeecennnneeees 122

RACIOCINIO LOGICO E QUANTITATIVO coooooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeene 141

B ESTRUTURAS LOGICAS ......coueevertereesrecsiessenssessaessesssessasssssssssasssnsssssassssssassassssssasssasssnssans 141

B LOGICA DE ARGUMENTAGAO: ANALOGIAS, INFERENCIAS, DEDUGOES E CONCLUSOES....... 142

B LOGICA SENTENCIAL (OU PROPOSICIONAL)........cooevverrrrrersecssesseesssssessesssessasssnsssessanes ..143
PROPOSIQ()ES SIMPLES .......oeeeeeeecccceeeetteececeeeeeeeeeessssneseesssssssssessssssssssssesssssssssssssasssssssssssseeesssssnssesessnsas 143
PROPOSIGOES COMPOSTAS ......ooveereererereretesesessessesesesesesesesessssesesesesesesssssesesesesesesssssssssesssssesesessssssesesessses 144
TABELAS VERDADE.........eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeteeettetteeteeeseeeseesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnssnnes 145
TAUTOLOGIA . ...ttt teeccc ettt eeeeessaseaeesesesssssaseseasssssssaaesssssssssstsseassssssssassssssssssssssesssssssstesesssssssnsesesans 146
EQUIVALENCIAS ...ttt sessssssssssssssssesssesssessssssssssasssasessssssssssssassssassssessssssasssssssasssssessssssasssnsnes 147
DIAGRAMAS LOGICOS .......oueeeeeeieeirercecscneseesesesesesesssessssssssssssssssssssssssssasasssssssssssssssssasnsssssassssssesssssssssenes 149

B PRINCIPIOS DE CONTAGEM ..........oooeeeveetnreenrncssesseessesssessassanssasssessassssessassassasssnssassassaneses .150

B PROBABILIDADE ..........cooveetreeerveeesessecssesssessesssessasssessssssasssessasssnssanssssssnsssessasssnsssessassassasssasees 153

B CONJUNTOS: REGRAS BASICAS — PERTINENCIA EINCLUSAQO............ocooeeurerrernereererecrenaesesannns 155

B OPERAGOES DE UNIAOQ E INTERSECGAOQ.........oeueeuererereerernerssesssesssessesessesssessssessesesaens ..159

B COMPLEMENTO E DIFERENGA DE CONJUNTOS.........ocouerreerrecreenrensssseessessassenssnssaessenes ..161

NOQC)ES DE DIREITO CONSTITUCIONAL. ..o, 167

B CONSTITUIGAO DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL DE 1988..........coevueeeeerenrenrsrecenensenne 167
PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS.....cetteteteteeeeeeseseseeeetetesesssesesessssssssosssesssssssssssssssssesessssssssssssnsssnsassssesesssssssssenes 167

B APLICABILIDADE DAS NORMAS CONSTITUCIONAIS ........coooevverreerrecrensrenssnsaessesssnsens ....168
NORMAS DE EFICACIA PLENA, CONTIDA, LIMITADA E PROGRAMATICAS ......oouvuevetieeeeeeeeeeeeesevessessenes 168

B DIREITOS E GARANTIAS FUNDAMENTAIS.........ooomeverrrereensrenssssansssssssassssssasssessssssasssenses ..169
DIREITOS E DEVERES INDIVIDUAIS E COLETIVOS ......oueeeneesnennneesneeeeeeeeeesseesseesseessesssesssassssssenns 169

Amostra gratis da apostila CNPq. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br .




DIREITOS SOCIAIS........eeetetectcctctc et sss s e s e s e ss s ss s b e b s s e ss e s e e sessn e snesnnessas 178

DIREITOS DE NACIONALIDADE .......... o eeeeeeeeeeeeeeeeceeeceseeeeeeesssesessssssssssssssssssssssssssssssesssessessseeseeeaseeseaessassanns 184
DIREITOS POLITICOS .......cuotiueerieereestesaeissssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssessssessss 185
PARTIDOS POLITICOS........cououeuereeeteeeereesesesesesesessssesesesesesesesesassesesesessssesassssssesessssesnsssassesesesssessnssssssesesenes 188
B ORGANIZAGAO POLITICO-ADMINISTRATIVA DO ESTADO .......ouoouerrerrerreertsrnseesaesaessssessassanees 192
ESTADO FEDERAL BRASILEIRO...........uoiiiiietiieenecneeienneesesneesessneesessnsessssassssssnssssssnsessssnsssssnsassssnsassses 192
UNIAOQ ...ttt s sesse e sesesesesesesssesesesesesesesssassesesesesesesesassssesesesessesnssssssesesesessnssssssesesesesesesnsesssseseseses 192
ESTADOS ... eeeeeeeeecreeteecneeeesneeeessneeesssnesasssnesasssnesssssnesesssnesesssnesssssnesesssnesesssnessssnsesasssnesssssnesessnseesssanessnn 193
DISTRITO FEDERAL .......oeeeeeeeeeecccceeeteeececsnseeeeeesesssnssesessssssssssssssssssssssessssssssssssesesssssssssesssssssssnsessasssssnne 195
MUNICHPIOS ...ttt sese s s seseseses s e sesesesesesesassssesesesesesesassssssesesesesesesssassesesesesessnsnssssesesenes 195
TERRITORIOS .........oooeeeeeteeeeeeeeee e seseseseses s e e sesssessesessssesesesesesasessssesesesessnsssassssesesessesesassesesesssessnsssnssesesenes 195
B PODER EXECUTIVO........cooeueeteseererseessessessssessassssssessessassassasssssassassassasssssssssassassassssssassassansens 196
ATRIBUIGOES E RESPONSABILIDADES DO PRESIDENTE DA REPUBLICA. ........c.coniuneumremrencenenenseeanennens 196
NOQGES DE ADI\/IINISTRAQAO PUBLICA .o 201
B ESTRUTURA E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL ..........eovrvereerererrersessecsaessessessessassassanses ..201
I ADMINISTRAGAO PUBLICA: DO MODELO RACIONAL LEGAL AO PARADIGMA POs-
BUROCRATICO ......couoruerrrerrersaessestssessesssessssssassassssssssssssassssssssessassssssssssssassassassassssssassassassans 204
B EMPREENDEDORISMO GOVERNAMENTAL E NOVAS LIDERANGAS NO SETOR PUBLICO......207
CONVERGENCIAS E DIFERENGCAS ENTRE A GESTAO PUBLICA E A GESTAO PRIVADA. ... 207
I NOVAS TECNOLOGIAS GERENCIAIS: IMPACTOS SOBRE A CONFIGURAGAO DAS
ORGANIZAGOES PUBLICAS E SOBRE 0S PROCESSOS DE GESTAQ.........c.coooevveremrererenrensensennes 208
GESTAO DA QUALIDADE ........oeoeeeeeeerereecreneseseesesesesesssesssssssssssssesessssssssssasssssasessssssessssssnsasnsasesssesesesssssssenes 212
B EXCELENCIA NOS SERVIGOS PUBLICOS .......ooeueeuererereesesneressesssesessessesessesssessssessssesaens .215
B GESTAO DE RESULTADOS NA PRODUGAO DE SERVIGOS PUBLICOS............ooueererrerrenrenrensennee 217
B GESTAO DE PROGRAMAS E PROJETOS EM CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVAGAO.................. 219
TECNOLOGIA DA INFORMAQZ\O, ORGANIZAQAO E CIDADANIA.........eeteeecccnreeeeeeecesnneeeeesesssnseaseanns 225
I FERRAMENTAS DE ACOMPANHAMENTO E AVALIAGAO: CONSTRUGAO DE INDICADORES,
PROSPECGAO E AVALIAGAO DE CENARIOS...........oooeveeruerrerrnrecraessessssessassaessessessassansanss ..226
B O PARADIGMA DO CLIENTE NA GESTAQ PUBLICA.........ccovoriurinreurereenisensensesssessessesssssssssssssssens 231
B GESTAO ESTRATEGICA .........coeeereeeteeteseseassessessssssssssssssssssassasssssssssssssassassssssssessessesassassassans 232

Amostra gratis da apostila CNPq. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br .




B COMUNICAGAO NA GESTAO PUBLICA E GESTAO DE REDES ORGANIZACIONAIS.................. 236
B PLANEJAMENTO ESTRATEGICO .......coooueeueerinesersensassassasssssssssssssssssssssassasssssssssssssassassasens .239
I ASPECTOS SOCIAIS, AMBIENTAIS E DE GOVERNANGA (ASG) NA ADMINISTRAGAO
PUBLICAL . .....ccoueveertecreeesenssssaessesssessasssessasssasssessasssasssessasssessasssasssesssnssessssssasssnsssnssasssnssanssasssnssans 249
B NOGOES DE ORGAMENTO PUBLICO (PPA, LDO, LOA).........ooverreereerrecrrenraessecssessanssenees .250
NOQ@ES DE INFORMATICA oo 255
B CONCEITOS BASICOS DE HARDWARE E SOFTWARE .........cooovvuneruenreesassaessensassenssenees ..255
I FUNCIONAMENTO DO COMPUTADOR: CONHECIMENTOS DOS COMPONENTES
PRINCIPAIS ........oovveetreeestesssessesssessaessesssessssssesssessasssessssssasssnssasssesssssasssnssssssasssnssssssasssnssasssnsses 258
B REDES DE COMPUTADORES: CONCEITOS BASICOS..........oooeruerreerereeeneraessessssensaesaens 262
B NOGOES DO SISTEMA OPERACIONAL WINDOWS (10 E 171) c.uvuururrerrrerrererensrenssessesssensassasssenees 270
I CONCEITOS GERAIS DE SEGURANGA DA INFORMAGAO: PROTEGCAO CONTRA VIRUS E
OUTRAS FORMAS DE SOFTWARES OU AGOES INTRUSIVAS..........cooceeverrerreereesrensassenssessaessens 285
B DADOS: CONCEITOS, ATRIBUTOS, METRICAS, TRANSFORMAGAO DE DADOS..........cccoeevvee.e 293
B CIENCIA DE DADOS: GOVERNANGA DA INFORMAGAGO..........couereerrnrrnreerrersessecssseans ..296
B FERRAMENTAS DE PRODUGAO WORKSPAGCE ...........cooeseusrersresenssenssssasssessassensssssssssanes ..296
POWERBI .......... ettt eee e e e ettt e e e e s s ssseaaseesssssssaaaaesesssssaaaaasssssssssasesasssssssesessssssssssssssssssssssesessasannn 296
OFFICE...... o eeeeeecccceeeeteeceecsseeeeeeeessssnseeeesessssssessesssssssssessssssssssseeessssssssssssssssssssseeeessssssssessessssssnnsssasssssnnn 296
LIBREOFFICE........cco oo eeetieeeereeeeeeeecesnneeeeeseessnnseessssssssnnsesssssssssnnssssssssssnsssssssssssssnsssessssssssnsssssssssssnnssassssssnnn 317
GOOGLE WORKSPACE...........coooeieiiiiiieiteetteeeeeeeeeeeeeeeeeeessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsessssssesseseseseaseeeeeessassanns 330
LINGUA INGLESA oo 353
B COMPREENSAO DE TEXTO ESCRITO EM LINGUA INGLESA .........ovvverrererrecrressacsssssessanssenens 353
ITENS GRAMATICAIS RELEVANTES PARA A COMPREENSAO DOS CONTEUDOS
SEMANTICOS ......ooevetereeeerestssssessessessessessasssessessessessassssssssessessassasssessessessassasssessssassassassans 358

Amostra gratis da apostila CNPq. Para adquirir o material completo, acesse www.novaconcursos.com.br .




NOCOES DE
ADMINISTRACAO
PUBLICA

ESTRUTURA E ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é o resultado do pro-
cesso de organizacdo e indica como as atividades sdo
ordenadas visando o alcance dos objetivos. A partir
da especificacdo das tarefas, dos recursos necessarios
e dos papéis que cada um deve desempenhar, o resul-
tado das atividades dos trabalhadores tende a ter um
desempenho superior. Sobral destaca as fungdes basi-
cas da estrutura organizacional:

® possibilita que os trabalhadores executem varia-
das atividades, sempre levando em consideragao
a especializacdo necessdaria (habilidades, compe-
téncias e conhecimentos, por exemplo), a padroni-
zacdo (os trabalhadores devem seguir os padroes
preestabelecidos de desempenho das tarefas) e
departamentalizacdo de tarefas e funcdes (cada
departamento ou unidade funcional é responsa-
vel por certos conjuntos de tarefas e cabe a ele
realiza-los);

® permite que os trabalhadores tenham suas ativi-
dades organizadas e coordenadas pelos superiores
responsaveis, além de definir as regras e os proce-
dimentos para realizagdo do trabalho e proporcio-
nar treinamento e socializacdo;

® define até onde vai as responsabilidades da orga-
nizacgdo e sua relacdo com o ambiente externo, tais
como fornecedores, parceiros e clientes.

| TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As organizacg0Oes estdo em constante crescimento e
desenvolvimento. O aumento do numero de produtos
e servicos oferecidos ou a abrangéncia de atuacdo no
mercado pode revelar a necessidade de reestrutura-
¢do. Sobral aborda trés tipos tradicionais de estru-
turas: a funcional, a divisional e a matricial. Além
dessas, também merece destaque a estrutura em rede.

Estrutura Funcional

A estrutura funcional é mais l6gica e intuitiva, sen-
do as tarefas divididas de acordo com a funcdo, tais
como recursos humanos, logistica, marketing, produ-
¢do, entre outros. O administrador ou diretor geral
é responsavel por toda a organizacdo e os membros
sdo divididos em funcgdes especificas. Logo, a gestdo
é realizada de forma vertical por meio de supervisao,
regras e procedimentos.

Essa estrutura é apropriada para:

® organizacdes que oferecem produtos ou servigos
limitados;

® organizacdes que estdo iniciando suas atividades;

® grandes organizacdes com pouca diversificacdo
tecnolodgica ou de produtos;

® grandes organizacdes que vendem/entregam pro-
dutos por um ou poucos canais de distribuicdo;

® grandes organizacfes que vendem/entregam pro-
dutos em uma Unica 4rea geografica;

® organizacdes que desenvolvem suas atividades em
um ambiente de estabilidade.

Esse tipo de estrutura é ilustrado na figura a seguir.

PRESIDENTE

EXECUTIVO

[ I I ]
Opera(;ées] [ Marketing ] [ Recursos ] [ Finangas ]

humanos

)

— Produgéo ‘{ Vendas "{ Pessoal ’— Controladoria
|| . | | Pesquisa de Recrutamento -
Qualidade mercado ‘{ ¢ selecdo *{ Contabilidade
| Manutengéo |[] Comuryt_:ac;ao Treinamento Tesouraria
e publicidade
Estoques | | Re’la(_:oes Seng,a”‘?ae Cambios
publicas higiene

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 273).

Em todos os tipos de estrutura, a departamentalizagdo
funcional também estd presente. A diferenca é que a fun-
¢do deixa de ser o principal critério para ordenar as tare-
fas. Apesar das vantagens associadas a estrutura funcional,
algumas desvantagens também podem ser mencionadas.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Permite economias e Visdo limitada dos ob-

utiliza de forma mais jetivos organizacionais

eficiente os recursos e foco nos objetivos de
organizacionais cada area funcional

Dificulta a coordenagéo
e comunicagéo entre as
dreas funcionais

Cria condigdes para cen-
tralizagao das decisdes

Facilita a diregdo e o
controle da organizagao
pelos administradores/
diretores

Em razéo da centralizagao,
pode ser demorado respon-
der as mudangas externas

Dificulta a avaliagdo da
contribuicdo de cada
area funcional para o

desempenho da organi-
zagao como um todo

Possibilita treinar e aper-
feicoar os trabalhadores
em suas fungdes

Dificulta identificar os
responsaveis por um
problema ou decisado

Facilita a comunicagéao
e a coordenagao dentro
das areas funcionais

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 274).
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Estrutura Divisional

A estrutura divisional agrupa as tarefas em unida-
des parcialmente autbnomas de acordo os objetivos e
resultados desejados. Em cada divisdo estdo presen-
tes todos o0s recursos necessarios para a producédo de
bens ou servigos.

Essa estrutura é apropriada para:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Facilita a avaliagdo e o con-
trole do desempenho por
divisbes

Pode estimular a concor-
réncia e rivalidade entre as
divisdes, especialmente para
a obtencgéo de recursos

Possibilita maior proximidade
com o cliente e, consequen-

Menor competéncia técnica
ja que a especializagéo fun-

® organizacdes de grande porte que vendem/entre-
gam produtos e servigos diversos;

® organizacdes que atuam em mercados diferen-
tes e, portanto, exigem diferentes estratégias de
comercializacdo e marketing, por exemplo;

® organizacdes que produzem bens e servicos que
demandam tecnologias diferenciadas;

® organizacdes que atuam em dreas geograficas

distantes.

Esse tipo de estrutura € ilustrado na figura a seguir:

PRESIDENTE
EXECUTIVO

Recursos humanos"‘{ Finangas ’

‘ Divis&do de ’ ‘ Divisdo de Divis&o de higiene ’
cosméticos medicamentos pessoal
— Produgdo — Produgédo — Produgdo
— Vendas — Vendas = Vendas
1 Logistica — Logistica 1 Logistica

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 274).

Veja abaixo as vantagens e as desvantagens da

estrutura divisional.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Possibilita melhor distribuigao
dos riscos, uma vez que cada
administrador de divisdo é
responsavel por um produto,
mercado ou cliente

Os interesses das divisdes
podem se sobrepor aos inte-
resses gerais da organizagéo

Proporciona maior agilidade
de resposta em razao da
descentralizagdo da tomada
de decis@o em cada divisé@o

Necessita de um maior nu-
mero de recursos, ja que as
fungbes aparecem de forma
redundante na organizacao.
Como resultado, ha perda de

eficiéncia

Permite manter um alto nivel
de desempenho, com foco
em resultados

Tendéncia a burocratizagao
em cada divisdo

cional ocorre na divisdo, onde
os departamentos funcionais
sd0 menores

temente, maior conhecimen-
to de suas necessidades

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 275).
Estrutura Matricial

A estrutura matricial é considerada um modelo
hibrido que integra as vantagens das estruturas fun-
cional e divisional. Esse tipo de estrutura reune os
especialistas em cada drea funcional, o que contribui
para a obtencdo dos melhores resultados da divisdo
do trabalho. Além disso, é possivel coordenar as ativi-
dades em dire¢do aos objetivos gerais da organizacao
e adaptar mais rapidamente as condi¢des de mudanca
do ambiente externo.

Nas organizac6es com projetos que necessitam de
equipes multidisciplinares e tempordrias, a estrutura
matricial pode ser a mais adequada. E possivel ainda
que os trabalhadores estejam envolvidos em mais de
um projeto ao mesmo tempo.

Os funciondrios possuem dois gerentes na estrutu-
ra matricial: gerente da funcdo (produgdo, marketing,
recursos humanos etc.) e gerente do produto (produ-
to A, produto B, produto C etc.). A estrutura matricial
combina uma cadeia de comando vertical e hierarqui-
ca com uma cadeia de comando horizontal ou trans-
versal e é frequentemente encontrada em agéncias
de publicidade, consultorias, entre outras. Um exem-
plo dessa estrutura pode ser visualizado na figura a
seguir.

[Producao] [ Marketmg ] [

[ Produto A ]_[
|

H u C
rren}{ H C
T

[ Produto C ]_[
Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 276).

—

[Fmangas

)
)
)
)

As vantagens e desvantagens da estrutura matri-
cial sdo apresentadas no quadro a seguir:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Potencializa as vanta- Dificulta a coordenacgéo e
gens das estruturas fun- | controle em razéo da du-
cional e divisional plicidade de autoridade

Pode melhorar a eficién-

cia, ja que reduz a multi-

plicagao e dispersao de
recursos

E uma forma estrutural
complexa
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VANTAGENS DESVANTAGENS

Permite maior flexibilida-
de e adaptabilidade da
organizag@o em ambiente
dindmicos e instaveis

Perda de tempo em reu-
nides para resolugao de
problemas e conflitos

Dificulta identificar os
responsaveis por um
problema

Facilita a cooperagéo
entre os departamentos

Exige que os gestores
tenham competéncias de
relacionamento interpes-

soal e maturidade

Promove o conflito cons-
trutivo entre os membros
da organizagéo

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 277).
Estrutura em Rede

A estrutura em rede é um termo genérico para
definir alternativas as estruturas organizacionais
tradicionais e burocraticas apresentadas anterior-
mente. Envolve as organizagdes em rede, de clusters
e virtuais, estruturas por equipes de trabalho, entre
outras. Nesse tipo de estrutura, a divisdo de trabalho
ocorre de acordo com os conhecimentos, o que Sig-
nifica que os individuos fazem parte da organizacdo
porque possuem especializacdo ou experiéncia prati-
ca em uma area/funcéo especifica. De forma simpli-
ficada, a figura abaixo ilustra a estrutura em rede. O
principio é o de que os trabalhadores podem estar em
diversas localidades e contribuindo com mais de um
departamento, desde que tenham expertise para tal.

Por fim, vamos analisar as vantagens e desvanta-
gens da estrutura em rede:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Permite maior flexibilida-
de e adaptabilidade da
organizagdo em ambiente
dindmicos e instaveis

Dificulta identificar os
responsaveis por um
problema

Inexisténcia de um con-
trole ativo em razdo da
dispersdo das unidades

Estimula o desenvolvi-
mento de competitividade
em escala global

Possibilidade de perda de
uma parte importante da
estrutura (um parceiro,
por exemplo), o que gera
impactos imprevisiveis na
organizagao

Promove um ambiente
de trabalho desafiador e
motivador

1 Chiavenato (2004)

VANTAGENS DESVANTAGENS

Dificulta desenvolver uma
cultura organizacional forte
e, consequentemente, di-
minui a lealdade dos mem-
bros a organizagéo

Reduz os gastos gerais
em fungéo da baixa ne-
cessidade de supervisdo

Fonte: adaptado de Sobral (2013, p. 280).
| CENTRALIZAGAO E DESCENTRALIZAGAO

A centralizacdo e a descentralizacdo indicam o
nivel hierdrquico em que as decisfes sdo tomadas.
Quando a autoridade é exercida em uma Unica ou em
poucas pessoas, diz-se que a organizacdo é centrali-
zada. Nesse caso, o poder estd no topo da hierarquia
organizacional. Quando ocorre o contrdrio, isto &,
quando o poder de decisdo estd distribuido entre os
membros da organizacdo, a organizacdo é descentra-
lizada. A descentralizacdo ocorre por meio da dele-
gacdo de atividades. Assim, a responsabilidade e as
decisdes sdo transferidas para os trabalhadores em
niveis hierdrquicos mais baixos.

| TIPOS DE DEPARTAMENTALIZAGAO

De acordo com Sobral a departamentalizacdo é
um processo de agrupamento das atividades orga-
nizacionais visando a melhor coordenacdo das mes-
mas. O departamento é uma unidade da organizacgdo
composta por um conjunto de atividades similares e
que atua com a supervisdo de um gestor. “A departa-
mentalizacdo permite simplificar o trabalho do gestor,
aumentando a eficdcia e a eficiéncia da administragdo,
pois contribui para um aproveitamento mais racional
dos recursos disponiveis nas organiza¢des” (SOBRAL,
2013).

Os tipos de departamentalizacdo mais frequentes,
bem como suas vantagens e desvantagens sao':

® Por funcdes: as atividades sdo agrupadas de acor-
do com as principais funcdes desenvolvidas na
empresa. As funcdes podem ser: produgdo, ven-
das, financas, marketing, entre outras. Dentre
as vantagens desse tipo de departamentalizacdo
destacam-se: possibilidade de um unico supervi-
sor coordenar varios especialistas; garante que as
pessoas utilizem toda a sua habilidade técnica no
desenvolvimento das atividades; adequado para
condicdes de estabilidade e empresas que ofere-
cem produtos ou servicos inalteraveis ao longo
do tempo. As desvantagens sdo: reduzida coope-
racdo entre os departamentos; ndo é adequado
em condig¢des de instabilidade; as pessoas podem
focar em suas proprias habilidades e objetivos de
suas funcdes ao invés de considerar os objetivos
organizacionais;

® Por produtos ou servicos: o agrupamento das
atividades é realizado de acordo com o produ-
to ou servico comercializado. Portanto, todas as
tarefas necessarias para o desenvolvimento de
um produto ou prestacdo de um servico devem
ser agrupadas em um mesmo departamento. As
vantagens sdo: fixacdo de responsabilidades dos
departamentos para um produto ou servi¢co como
um todo; é mais fécil realizar a coordenacdo nos
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departamentos; facilita a inovagdo dos produtos e
servicos; indicada para condicdes de incerteza em
razdo da possibilidade de ser flexivel. J4 as desvan-
tagens incluem: dispersdo dos especialistas nos
diferentes departamentos de produtos ou servigos;
tem elevando custo quando presente em condigdes
de estabilidade ou organizac¢des com poucos pro-
dutos ou servicos; em situacdes de instabilidade,
os trabalhadores podem sentir-se inseguros com
a possibilidade de desemprego; a coordenacéo é
mais enfatizada do que a especializagao;

Por localizacdo geografica: as atividades sdo
agrupadas de acordo com o local em que o trabalho
serd realizado e/ou comercializado. Entende-se,
nesse tipo de departamentalizacdo que a eficién-
cia da organizacdo pode aumentar se a producao/
fornecimento dos produtos for descentralizada em
diferentes areas geograficas. E importante ressal-
tar que essa departamentalizacdo é viavel quan-
do o mercado € bastante disperso. Por essa razdo,
as funcdes e os produtos devem ser agrupados de
acordo com os interesses geograficos. As vantagens
desse tipo de departamentalizacdo abrangem:
maior possibilidade de adaptagdo as necessidades
e condicdes da regido; énfase no comportamento
regional ou local; encoraja os gestores a pensar
sobre o sucesso em uma regido e ndo apenas em
um departamento; indicado para organizagdes de
varejo que tenham algumas funcdes centralizadas.
As desvantagens sdo: em razdo da autonomia das
filiais, as atividades de coordenagdo néo recebem
o foco necessario; cada organizacdo deve operar
de uma forma diferente, tornando complexa a sua
gestdo; ocorre principalmente nas areas de marke-
ting e producéo;

Por clientes: nesse caso, as atividades sdo agru-
padas de acordo com os clientes destinatdrios
do produto ou servigo. Diferentes caracteristicas
individuais podem ser consideradas nesse tipo
de departamentalizacdo, tais como idade, género,
preferéncias, nivel socioecondmico, entre outras.
As vantagens sdo: alta preocupacdo com o clien-
te, em vista de sua relevancia para os resultados
organizacionais; os clientes passam a ser mais
importantes que os proprios produtos ou servicos;
contribui para que todos os membros organizacio-
nais busquem compreender e satisfazer as necessi-
dades dos clientes e, se possivel, supera-las. Dentre
as desvantagens, destacam-se: a grande preocupa-
¢cdo com o cliente pode reduzir a importancia de
outras dreas, tais como producdo e financas; os
objetivos da organizacdo podem ser colocados em
segundo plano, se o objetivo primdrio for, Unica e
exclusivamente, a satisfacdo dos clientes;

Por processos: o agrupamento das atividades
é realizado de acordo com as fases do processo
produtivo. Por processo, entende-se as atividades
organizadas que, posteriormente, se transforma-
rdo em um produto ou servi¢o para um cliente.
Esse tipo de departamentalizacéo é utilizado prin-
cipalmente em empresas industriais e montadoras
de automoveis. As vantagens sdo apresentadas por
Sobral: busca pela obtenc¢ado das vantagens associa-
das as tecnologias utilizadas; maior comunicagdo
entre as unidades em razdo da interdependéncia
dos processos; aumento da eficiéncia e raciona-
lizacdo nas diversas etapas do processo. As des-
vantagens incluem: possibilidade de conflito em

razdo da interdependéncia entre as unidades; se a
tecnologia utilizada é frequentemente atualizada,
esse tipo de departamentalizagdo pode nao ser fle-
xivel o suficiente para acompanhar as mudangas;
a falha de um processo pode resultar em prejuizo

para a organizacdo como um todo.

PRATICAS RELACIONADAS A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

® Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que
considere aspectos como transparéncia e envolvi-
mento das partes interessadas;

® Estabelecer a estratégia da organizacao;

® Monitorar e avaliar a execucdo da estratégia,
0s principais indicadores e o desempenho da
organizagao.

ADMINISTRAGAO PUBLICA: DO
MODELO RACIONAL LEGAL AO
PARADIGMA POS-BUROCRATICO

O tema a ser enfrentado é a evolucdo dos modelos
tedricos de Administracdo Publica no contexto brasi-
leiro. Apds o entendimento de como o gerenciamento
da mdaquina publica evoluiu, vamos nos aprofundar
na convergéncia entre a gestdo publica e a gestdo pri-
vada, e finalizaremos com a exceléncia da prestacdo
do servigo publico.

E importante relembrar a relacdo entre o Direi-
to Administrativo e a ciéncia da Administracdo. Esta
consiste no estudo das técnicas e ferramentas para
melhor planejar, organizar, dirigir e controlar a ges-
tdo publica. Por outro lado, o Direito Administrativo
é responsavel por definir os limites nos quais a cién-
cia da administracdo pode ser validada no ambito
governamental.

A evolucdo dos modelos tedricos de administra-
¢do publica é assunto interessantissimo, interligando
o conhecimento da histdria politica brasileira com os
conceitos inerentes a administragao.

Dentro de uma perspectiva histdérico-evolutiva,
percebemos 3 diferentes modelos de administracdo
publica implantados no Brasil em diferentes momen-
tos, sdo eles:

® Administracdo Patrimonialista;
® Administracdo Burocratica;
® Administracdo Gerencial.

De maneira didatica, os 3 modelos tedricos de
Administracdo Publica sdo estudados separadamen-
te de acordo com seu momento historico, mas o que
se percebe é que os 3 tipos se sobrepdem e coexistem
na estrutura da Administracdo Publica atual. Ainda
hoje, encontramos tracos do modelo patrimonialista
e burocratico.

Administragao Patrimonialista

Mesmo de forma desorganizada, o 1° modelo de
administracdo do estado foi o patrimonialismo. Vigorou
como modelo predominante desde o tempo do Brasil
colonia até a Republica Velha (até1930). Nele néo existia
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a divisdo entre os bens publicos e os bens privados, tudo
era considerado como “propriedade” do soberano, o qual
usufruia livremente dos bens sem nenhuma necessidade
de prestacdo de contas para sociedade.

Conforme Bresser Pereira (2011), um dos maiores
especialistas em Administracdo Publica, “o patrimo-
nialismo significa a incapacidade ou a relutancia de
o Principe distinguir entre o patriménio publico e os
seus bens privados”.

Portanto a confusdo entre os bens publicos e bens
particulares é uma das mais conhecidas caracteristi-
cas do modelo de gestao patrimonialista.

O Estado era tido como uma extensdo do patrimo-
nio do soberano, e os cargos da administracdo publica
eram todos de livre nomeacao, cabendo ao soberano a
escolha entre os parentes diretos e demais amigos da
familia, baseados nos critérios de pessoalidade, favo-
ritismo, parentesco e lealdade.

Diante disso, a pratica da corrupcdo e do nepo-
tismo foram tracos marcantes desse periodo. Con-
sequentemente, o foco das acBes ndo era atender as
necessidades da coletividade, e sim “tirar” proveito
para si e para as vontades do soberano.

A cultura predominante nessa época era a patriar-
cal e o paternalismo, nos quais os “amigos do rei” sem-
pre encontravam uma “boquinha” para se lambuzar
dos recursos do estado.

Patrimonialismo

Confusio Vontade do
entre os bens .governanlt)e Corrupgdo e
publicos e os Impera sobre Nepotismo
privados as vontades da
coletividade

Essa forma de administracéo vigorou predominan-
temente até o surgimento das organizacgdes de grande
porte, o processo de industrializagdes e as deman-
das sociais emergentes (até 1930 — inicio da Republi-
ca Velha), as quais forcaram o governo a adotar um
novo modelo de administra¢do capaz de responder as
demandas da sociedade e os anseios dos comerciantes
e donos de industrias.

Apés a tomada de poder em 1930 por Getulio Var-
gas, iniciou a passagem do modelo patrimonialista
para o modelo burocratico, esse inspirado nos estudos
de Max Weber.

Dica

Max Weber, intelectual alemao e considerado o
“pai” da burocracia, acreditava que a burocracia
era a organizagao por exceléncia.

Administragao Burocratica

A Primeira Grande Guerra Mundial e a Grande
Depressdo foram o marco da crise do mercado e do
Estado Liberal. No Brasil, em face a desorganizacdo
do Estado e a falta de um plano de desenvolvimento
nacional, aliados a alto nivel de corrupgéo e nepotis-
mo no poder publico, um novo modelo de administra-
¢do publica era necessario.

Com a ascensdo de Getulio Vargas e a necessidade
de combater a corrupg¢do e o nepotismo do patrimo-
nialismo, emerge a administracdo publica burocrati-
ca, baseado nos estudos do tedrico alemdo Max Weber,
o qual entendia a burocracia como uma forma supe-
rior de organizacao social e dominacdo racional-legal,
capaz de levar as organizacdes a atingirem maiores
graus de eficiéncia.

Vale lembrar que a burocracia emergiu com a filo-
sofia de combater as praticas patrimonialistas.

O modelo burocratico tem como pilar de seu
desenvolvimento o poder racional-legal, ou seja, a
profissionalizagdo, a ideia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, o controle
a priori e a clara divisdo entre os bens publicos e os
bens privados.

Podemos sintetizar o conceito de burocracia como
sendo uma organizacédo eficiente por exceléncia, pau-
tada na racionalidade administrativa, na meritocra-
cia, no formalismo, cuja énfase estd no desenho claro
de sua estrutura organizacional.

Nesse sentido, por meio do controle a priori e rigi-
do dos processos e procedimentos, proporcionava
uma maior previsibilidade e seguranca contra os abu-
sos de decisdes do poder estatal.

Burocratico

Foco nos Controle
processos Meritocracia rigido

e nao nos baseado nas
resultados normas

De acordo com Max Weber, encontramos na buro-
cracia as seguintes caracteristicas:

Carater legal das normas e regulamentos;
Carater formal das comunicacoes;
Carater racional e divisdo do trabalho;
Impessoalidade das relacdes;

Hierarquia da autoridade;

Rotinas e procedimentos padronizados;
Competéncia Técnica e meritocracia
Previsibilidade do funcionamento;
Especializacdo da administracdo;
Profissionalizacdo dos participantes.

Por outro lado, e de modo erréneo, o senso comum
passou a se referir a burocracia como os defeitos (dis-
funces) provocados pelo exagero de seus controles.

Cada disfungdo é o resultado de algum desvio ou
exagero em cada uma das caracteristicas do modelo
burocratico, tais como:

® Exagerado apego aos regulamentos: deixando
de ser meios para se tornarem fins;

® Excesso de formalismo: necessidade de docu-
mentar e formalizar todos os processos;

® Resisténcia a mudancas: prioriza a estabilidade,
rotinizacdo, repeticdo e padronizacao;

® Despersonalizacdo do relacionamento: a
impessoalidade leva a coisificacdo dos colabora-
dores, sendo chamados pelos titulos ou mesmo
matriculas;
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