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ADMINISTRACAO GERAL
E PUBLICA

I INTRODUQAO A ADMINISTRA(;AO
|  ADMINISTRACAO E ORGANIZAGAO

Neste material, iniciaremos o estudo da disciplina
Administracdo Publica. Este assunto, tdo importante
para a sua aprovacao, serd demasiadamente util no
seu dia a dia como servidor publico.

A disciplina de Administra¢do Publica € a integra-
¢do das principais teorias da ciéncia da administracdo
(geral) com as exigéncias (particularidades) do poder
publico, especialmente o direito administrativo, assim
permitindo uma visdo macro da organizacdo adminis-
trativa brasileira.

Ao longo deste material, conheceremos todas as
formas pelas quais é possivel organizar a Administra-
¢do do Estado para alcancar seu objetivo principal, ou
seja, a prestacdo de um servico publico de qualidade.

De inicio, trataremos do estudo da estrutura orga-
nizacional, enfatizando as caracteristicas das orga-
nizagdes modernas (tipos de estruturas, natureza,
finalidade e critérios de organizagéo).

Em seguida, abordaremos a organizacdo admi-
nistrativa do Estado brasileiro e suas formas de
centralizacdo, descentralizacdo, concentracdo e des-
concentracdo; gestdo de processos; gestdo de contra-
tos e o processo licitatorio.

Por fim, unindo todos os conhecimentos estudados,
veremos como se deu a evolucdo da Administracio
Publica através das diversas reformas administrati-
vas e a convergéncia com as boas praticas da adminis-
tracdo privada.

Conceitos Iniciais

Inicialmente, vamos conhecer alguns conceitos
bésicos da ciéncia da administracdo, os quais serdo
muito uteis no entendimento de toda a matéria.

Ouvimos a palavra administracdo com frequéncia
em nosso cotidiano, e, muitas vezes, realizamos agoes
pertencentes a administracdo sem nos atentarmos
(refletirmos), tais como: planejar, organizar, liderar,
executar e controlar.

Mas, afinal, qual é o conceito de administracdo que
se deve levar para a prova?

Segundo Maximiano, “Administracdo significa um
processo dindmico de tomar as decisbes sobre a uti-
lizagdo de recursos, para possibilitar a realizagdo de
objetivos.”

Nesse sentido, o processo dindmico diz respeito as
famosas funcdes administrativas, assim, podemos
sintetizar a definigdo.

Administracdo é o processo de planejar, organi-
zar, dirigir, executar e controlar o uso dos recur-
sos e as competéncias, a fim de alcangar os objetivos
organizacionais.

Planejamento Organizagéo

DIREGAO
K “
‘—

ol
-

Controle Execucéo

II

Planejamento

O processo de planejamento € o ponto inicial das fun-
¢Oes administrativas e tem como objetivo administrar as
relacOes atuais com o futuro. As decisdes de planejamen-
to procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou
que sejam colocadas em pratica no futuro.

Podemos, assim, entender que o planejamento esta-
belece os objetivos, define as metas e decide os métodos
de trabalho adequados para o alcance dos objetivos.

Exemplificando: é quando se toma a decisdo de
construir uma casa e, desse modo, elabora-se o plane-
jamento financeiro, decide-se quando comecar e qual
a previsdo de término, define-se a “planta” dos como-
dos, pesquisa-se 0s materiais a serem utilizados etc.

Organizagao

A organizacdo € o processo de dispor os recursos em
uma estrutura na qual facilite a realizacdo dos objetivos.
E responsavel, entdo, por distribuir os recursos e as tare-
fas, resultando, assim, na estrutura organizacional.

Exemplificando: definidos os parametros gerais no
planejamento, chegou o momento de alocar os custos
(gastos) através do orcamento, distribuir as tarefas entre
os contratados (eletricista, encanador, mestre de obra,
pedreiros).

Diregao (Lideranga)

A direcdo é o processo de liderar as pessoas, atra-
vés da comunicagdo e motivacdo, para possibilitar a
realizagdo das tarefas planejadas.

E considerado o processo mais complexo entre as
funcdes administrativas, pois compreende diversas
atividades da gestdo de pessoas, tais como: coordena-
¢do, motivacdo, comunicacdo e orientacao.

Exemplificando: a direcdo é o dia a dia da obra,
liderando as equipes contratadas, comunicando as
necessidades e motivando a execugao.

Execucgao

O processo de execuc¢do consiste em realizar as
atividades planejadas, por meio da aplicacdo da méo
de obra. Executar uma tarefa é o dispéndio da ener-
gia fisica e intelectual dos colaboradores em prol dos
objetivos planejados.

Exemplificando: a execugdo é a propria constru-
¢do da casa! Erguendo os muros, conectando os canos,
“passando” a fiacdo elétrica etc.

Controle

O controle é a verificagcdo da realizacido dos obje-
tivos através do planejamento, organizacdo, direcédo
e a execucdo, comparando o que foi planejado com o
que realmente foi executado, possibilitando a corre-
¢do dos desvios.
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Exemplificando: o controle é verificar se aquilo que foi planejado estd sendo executado nos padrdes espe-
rados. Se caso alguma acédo néo estiver saindo da forma correta (esperada), € no controle que ocorrem as agdes
corretivas.

Na tabela a seguir, foram condensadas as principais atividades de cada uma das fun¢des administrativas:

PLANEJAMENTO ORGANIZAGAO DIREGAO EXECUGAO CONTROLE
® Formular objetivos ¢ Designar . ® Monitorar
® Definir planos ® Dividir trabalho pessoas © Realizar e avaliar
® Programar as ® Alocar recursos Comunicar (executar) as desempenho
o9 ® Liderar atividades sempent
atividades . ® Acéo corretiva
® Motivar

Atencao! As func¢des administrativas sdo realizadas de forma continua, ciclica e interativa.

Explicando o conceito: para que o0s objetivos organizacionais sejam alcancados, é necessario o desempenho
de todas as fung¢des administrativas na sua maxima exceléncia. Ndo adianta planejar bem e néo ter alocados os
recursos necessarios, ou, ainda, faltar foco nas acdes da equipe ou de controle nas a¢des — com isso, estariamos
como um “barco a deriva”, sem direcao.

| CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES FORMAIS MODERNAS

Empreendimentos coletivos, especialmente de grande porte, como as organizacdes governamentais, precisam
de administradores para a gestdo de seus recursos (materiais, financeiros, pessoais).

Essas pessoas praticam a atividade administrativa por meio da ocupacio de cargos dentro de uma estrutura
organizacional.

Nesse sentido, é o que torna essencial, por parte dos administradores, o conhecimento dos diversos conceitos
inerentes a estrutura organizacional. O ponto de partida deste assunto é conhecermos a existéncia e suas caracte-
risticas, tanto da estrutura formal quanto da estrutura informal.

Vamos entender essa diferenca!

Estrutura Formal x Estrutura Informal

Em regra, a estrutura formal é planejada e representada pelo organograma da empresa. E a estrutura oficial
da organizacéo, no qual é possivel identificar os diversos cargos, as linhas de autoridade, os fluxos de comunica-
¢do e o processo decisdrio.

A estrutura informal, como o préprio nome diz, é uma rede de relacionamentos néo oficiais, néo estabelecida
e ndo reconhecida pela estrutura formal. Estd presente em todas as organizacgdes, através das relacdes sociais e
pessoais dos membros da empresa.

Um dos pontos positivos em “incentivar” a estrutura informal é a sua capacidade de aumentar os relaciona-
mentos interpessoais, assim proporcionando uma maior rapidez ao processo decisorio.

Dica
E impossivel (e, também, ndo desejavel) a eliminagdo da estrutura informal.

No quadro abaixo, sintetizamos as diferencas entre a estrutura formal e informal:

ESTRUTURA FORMAL ESTRUTURA INFORMAL

Representada pelo organograma N&o é representada oficialmente
Planejada e formalmente representada Interagéo social
Maior controle da organizacao Nao pode ser controlada
Enfase na especializacdo Enfase nas pessoas
Distribui¢cdo de poder Integragéo (relacionamentos pessoais)

Componentes da Estrutura Formal

A estrutura organizacional, baseada a partir do planejamento, é responsavel por definir como ocorrerd a
divisdo do trabalho, a atribuicdo de autoridade, os fluxos de comunicacéo, a coordenacdo e a tomada de decisao.
A escolha da melhor estrutura a ser adotada pela organizacdo vai depender dos seguintes elementos: cadeia de
comando, amplitude de controle, autoridade, especializacdo do trabalho, centralizacdo e descentralizacao.
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® Cadeia de Comando

A cadeia de comando é a distribuicdo de autori-
dade na estrutura organizacional por meio da divi-
sdo em niveis hierdrquicos, identificando o poder de
mando de cada integrante (normalmente, do topo da
pirdmide até a sua base).

Sintetizando o conceito: é a demonstracdo de como
a autoridade é dividida, quem manda em quem e
quem responde a quem.

Na figura abaixo, podemos perceber como funcio-
na a autoridade de uma cadeia de comando: o gerente
de midias sociais reporta-se ao diretor de marketing,
que se reporta ao presidente da empresa.

PRESIDENTE

[ |

Diretor
Marketing

[
[ |

Diretor
Financeiro

Gerente de
Relacionamento

Gerente de
Midias Sociais

Por muito tempo, o conceito de cadeia de coman-
do foi associado ao principio da unidade de comando,
ou seja, cada subordinado sé podia se reportar para
somente um unico chefe.

Atualmente, com a evolucdo das relacdes pessoais
e com a facilidade da tecnologia, essa premissa de
subordinagdo somente em relagdo a um unico chefe
estd sendo cada vez menos utilizada pelas organiza-
¢Oes modernas.

Atualmente, as organiza¢des modernas priorizam
uma amplitude de comando mais ampla. Este serd o
nosso proximo assunto!

® Amplitude de Controle

Também conhecida como amplitude administrati-
va, diz respeito ao numero de subordinados que cada
gestor poderd comandar ou supervisionar em uma
organizacdo.

Quanto maior o numero de subordinados, temos,
assim, uma amplitude de controle mais ampla (lar-
ga). No sentido oposto, quanto menor o numero de
subordinados, a amplitude administrativa serd mais
estreita.

Amplitude de controle AMPLA
Maior nimero de subordinados

Amplitude de controle ESTREITA

Menor nimero de subordinados

A opcdo por uma amplitude mais ampla ou mais
estreita dependerd de diversos fatores ligados ao tipo
de ambiente da organizacdo, da sua cultura organiza-
cional, do tipo de tarefa desempenhada, do uso de tec-
nologia e, sobretudo, do nivel de qualificacdo de seus
subordinados.

Para facilitar o aprendizado, vamos entender
como essa escolha funciona na pratica.

Em uma empresa de call center, onde os subordina-
dos executam tarefas simples, rotineiras e repetitivas,
as quais ndo exigem grande supervisdo, o recomen-
dado é uma amplitude de controle mais ampla. Nes-
se caso concreto, cada chefe comandard um grande
numero de subordinados.

Por outro lado, se o ambiente for instavel, muta-
vel, dindmico e com tarefas complexas, ocorrera uma
maior necessidade de orientacdo, coordenacdo e
supervisdo. Como exemplo, podemos citar o setor de
investimentos e contabilidade de uma grande empre-
sa; desse modo, cada chefe serd responsavel por pou-
cos colaboradores, permitindo, assim, uma maior
atencdo e orientacdo nas tarefas do dia a dia.

® Autoridade

Um dos resultados do processo administrativo de
organizar é a criacdo de figuras de autoridade (direto-
res, chefes, supervisores, gerentes).

Em relacdo a ciéncia da administracdo, deve-se
levar para a prova que autoridade é o direito legal das
figuras de autoridade — em um nivel de dirigir e/ou
comandar o comportamento dos subordinados (cola-
boradores em niveis inferiores no organograma).

A atribuicdo de autoridade estd intrinsecamen-
te ligada ao processo de organizagdo, mais especi-
ficamente ao conceito de hierarquia e amplitude de
controle.

Nesse sentido, inferimos que a autoridade € a con-
trapartida da responsabilidade. Como os gerentes sdo
responsaveis pelo desempenho de seus colaborado-
res, as organizacdes ddo-lhes autoridade sobre eles.

Em uma concepg¢do mais ampla, a autoridade tam-
bém pode ser atribuida as unidades de trabalho de
uma organizacdo. Como exemplo cldssico citado pela
literatura especializada, temos a autoridade atribuida
ao departamento de auditoria da empresa.

® Tipos de Estrutura

A escolha do melhor desenho estrutural da organi-
zacdo é o resultado da andlise de diversas variaveis,
tais como: os aspectos da autoridade, da comunica-
¢do interna, do tamanho da empresa e da cultura da
organizacao.

O gestor, ao escolher a estrutura organizacional,
define os canais por onde fluem a autoridade e a
comunicacao.

Normalmente, o desenho organizacional tende a
ser simples no “nascimento” da empresa; conforme o
seu crescimento, as organizagdes vao alterando para
desenhos mais complexos, de acordo com as suas
necessidades.

Na figura abaixo, encontramos os principais tipos
de estruturas encontrados em uma organizacao:
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) Estrutura Linear

) Estrutura Funcional

) Estrutura Linha-Staff

> Estrutura Divisional

— S S S

) Estrutura Matricial

) Estrutura em Rede )

A estrutura linear € o tipo de estrutura mais sim-
ples e frequentemente utilizada por pequenas organi-
zacOes em sua fase inicial, que, normalmente, atuam
em ambientes estaveis e previsiveis.

Neste tipo de estrutura, a autoridade estd centra-
lizada em apenas um cargo, no qual tem autoridade
unica sobre seus subordinados.

Nesse sentido, o “chefe” atua com autoridade
linear e tnica, baseado no principio escalar da unida-
de de comando com clara definicdo de suas responsa-
bilidades e decisdes centralizadas no topo.

2

Centralizagéo das Presidente Autoridade linear
decisdes
Diretores

Gerentes Comunicag&o

descendente
(Top-Down/Vertical)

Supervisores
v

A estrutura funcional é a estrutura mais comum
encontrada nas organizagdes. Consiste no agrupa-
mento de tarefas de acordo com as habilidades,
conhecimentos e recursos, cuja prioridade estd na
especializacdo.

Normalmente, as organiza¢des iniciam suas ati-
vidades tendo como base a estrutura funcional. Sua
utilizacdo é apropriada as empresas menores, que
atuam em ambientes estaveis e previsiveis, tendo seu
foco na especializacdo das funcdes.

No quadro abaixo, sintetizamos as principais van-
tagens e desvantagens da estrutura funcional:

ESTRUTURA FUNCIONAL

Vantagens Desvantagens

Especializagdo dos
funcionarios

Viséo limitada dos objeti-
vos da organizagao

Facilita a comuni-
cacdo dentro dos
departamentos

Dificulta a comunicagéo
entre os setores

ESTRUTURA FUNCIONAL

Diminui a rapidez da
tomada de decisdes aos
desafios externos

Centralizagao das
decisbes

Dificulta a responsabili-
zacgao pelos problemas
organizacionais

Melhor aproveitamento
dos recursos

J4 a estrutura linha-staff é a reunido dos pontos
positivos da estrutura linear e funcional e preserva a
autoridade de linha — responsavel pelo alcance dos
objetivos basicos e resultados e cria a autoridade de
staff —, encarregada pelo apoio, consultoria, suporte
e recomendacoes.

Este tipo de estrutura é muito adotada em empre-
sas de médio e grande porte, tendo como principal
ideia a conservacdo do comando unico com a adicdo
da autoridade de staff, funcionando como uma con-
sultoria para suporte e inovacao.

PRESIDENTE

Autoridade
Staff

Autoridade

et

/

Diretor
Financeiro

Diretor
Logistica

Diretor de
Marketing

A estrutura divisional, por sua vez, é adequada
para quando as empresas possuem uma diversida-
de de produtos e presenca em diferentes mercados
(nacionais e internacionais).

Normalmente, as organizagdes iniciam suas ati-
vidades baseadas nas estruturas linear e funcional
e, com 0 seu crescimento, migram para a estrutura
divisional.

Nessa estrutura, as organizaces agregam suas
atividades e recursos em divisdes, em conformidade
com as caracteristicas de seus produtos, especificida-
des dos mercados e necessidades de seus clientes.

Tem como caracteristica a existéncia de diversos
departamentos funcionais agrupados em cada divi-
sdo, criando, com isso, verdadeiras divisdes autono-
mas, independentes e autossuficientes.

Sintetizando o conceito: é como se fossem diversas
empresas dentro de uma s6 organizacdo; dessa forma,
cada divisdo tem seu proprio setor de produgdo, mar-
keting, recursos humanos etc.

No entanto, como desvantagens temos:

B Aperdadavisdo macro da organizacdo: cada
divisdo funciona independentemente, compro-
metendo a integracdo entre elas;

B Menor economia de escala: cada setor se
repete em todas as divisdes, assim, normal-
mente, ocorre a duplicacdo das fungdes, geran-
do maiores custos administrativos.
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A estrutura matricial é recomendada quando ha
a necessidade de uma equipe multidisciplinar, cujos
integrantes poderdo dedicar-se concomitantemente a
sua atribuicdo funcional e a outros projetos.

PRESIDENTE

-

Duplicagao

N

-

das funcdes

- J

Diretor Diretor Diretor
Financeiro Logistica Tecnologia
Projeto . o
"Transformagéo - A —
¢ aid aid

Digital"

Projeto IR Q I Q R Q

Como podemos perceber na figura anterior, a equipe
da estrutura matricial é composta por colaboradores das
areas funcionais “emprestados” a um especifico projeto,
por periodos determinados, até ao término deste.

Nesse sentido, temos a chamada autoridade dual,
ou seja, existe uma dupla subordinacédo (o funcionario
responde a dois chefes: gerente funcional e o gerente do
projeto).

Dica

Na estrutura matricial ndo ha unidade de
comando.

Entretanto, essa violacdo ao principio da unidade
de comando pode ocasionar conflitos entre as chefias
e dificultar a coordenagdo e comunicacdo — além de,
muitas vezes, ocasionar “duvidas” aos subordinados
por néo saberem distinguir as prioridades.

Atualmente, pelo fato de as mudancas no ambiente
de negdcios serem cada vez mais dinamicas, a estrutu-
ra matricial é uma tentativa de conciliar uma estrutu-
rarigida e hierdrquica a uma com maior flexibilidade.

Por fim, com a evolucdo tecnoldgica e a neces-
sidade de um modelo de producdo mais flexivel, as
organizacdes estdo cada vez mais optando por uma
estrutura horizontalizada, adaptativa e agil. Nesse
contexto, emergiu a estrutura em rede, network ou
virtual, baseada em parcerias em torno de projetos e
informacdes, no qual néo existem fronteiras (global).

Nesse tipo de estrutura, as organizacdes concen-
tram seus esforcos em seus processos essenciais, per-
mitindo, entéo, a delegagdo (contratacdo) das demais
atividades para parceiros especialistas — desse modo,
formam-se “lacos” com capacidade de expansdo
ilimitada.

Essas empresas subcontratadas (entendidas como
parceiras) formam uma enorme “teia”, atuando como
equipes auténomas, sem controle hierdrquico entre
os pares, com atribuicOes e responsabilidades bem
definidas proporcionando assim uma enorme flexibi-
lidade e agilidade.

A estrutura em rede estd baseada em trés pilares
para o seu nascimento, sobrevivéncia e evolucéo, sen-
do eles:

B Cultura de confianca: tudo se inicia na con-
flanca mutua, priorizando a relagdo “ganha-
-ganha”. As empresas participantes da rede sdo
vistas como parceiras;

B Cultura de competéncia: sdo as competéncias
essenciais de cada parceiro;

B Cultura da tecnologia da informacdo: é a
utilizacdo das novas tecnologias, agilizando,
assim, os fluxos de informacd@es vitais para o
desenvolvimento de redes.

Fornecedores

Agéncia de
Marketing

GANIZAQ

® Centralizacdo x Descentralizacio

Produtores

Empresa
Vendas
Externas

De forma didética e simples, centralizacdo signifi-
ca a aglomeracdo do poder de decisdo no topo da hie-
rarquia. Do lado oposto, a descentralizacdo implica a
distribuicdo deste poder entre os niveis mais baixos
da hierarquia.

A autoridade ou tarefa (atividade) é descentraliza-
da através do processo de delegacdo, ou seja, 0s ocu-
pantes de determinados cargos transferem parte de
suas atribuicdes e sua autoridade para ocupantes de
outros cargos.

Importante!

Em regra, essa transferéncia de autoridade é do
nivel hierarquico mais elevado para o mais baixo
(Top-Down).

Os dois modos de divisdo de poder terdo seus pon-
tos positivos e negativos e a escolha dependerd da
andlise da situacdo concreta, ndo existindo, assim,
uma melhor forma para todas as possiveis situacdes.
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