Universidade Federal da Paraiba

UFPB

Assistente em Administragao

NV-001NB-24-UFPB-ASSISTENTE-ADM @ " 0 UH

Céd.: 7908428810320 CONCURSOS



SUMARIO
LINGUA PORTUGUESA ...oooo oo eeeseeeeseeee 17
B COMPREENSAO E INTERPRETAGAO DE TEXTOS ......coooeueeueeererecresneeessesssessssessssssssessessssessssesseses 11
B TIPOLOGIA E GENEROS TEXTUAIS .......ouoveeeceenereresesesessesesessesesessssesessssssessssssessssssessssssens ..13
B FONETICA E FONOLOGIA ........cuueueeneeneneensenssessesssessseasesasessssasesssessssssessssssssssessssssssasessseas .22
SOM E FONEMAL .......coouniueiueiaetsseasseassesssessssssssssssssetasesssesssesssesssesssssssssssssssssesasesssesssesssesssessssssssssssssesssesssassnes 22
ENCONTROS VOCALICOS E CONSONANTAIS E DIGRAFOS .........ocoeueueurenensinsensensessssssssssssssssssssssssssssens 22
B MORFOLOGIA: ESTRUTURA E FORMAGAO DE PALAVRAS..........oooeuerrererrereresnesessesssesassessesesseses 22
B CLASSES GRAMATICAIS: CONCEITO, CLASSIFICAGAO E EMPREGO ...........oooevvereerernerenserennenne 26
C0ol0CaGAOD dOS PrONOMES ALONOS ... 36
B OSINTAXE ... eeeeeeeeeceeceeceeseeeseessaessseesasesasessessseessessssesssasssessssesasessessseesssessesssssssassssassnassaasns 46
FRASE, ORAGAOQ E PERIODO.........coueuueuneeneenseusseasesaesssesssesssesssesssssssessssssssssssssssssssssssasesssesssssssesssesssssssssssssss 46
TERMOS DA ORAGAD.........cuoueueereieetessssessssassssesesssssssssssssssessessssssssssssssssasssssssassassssssssassessssassessssassessssssesessass 47
REGENCIA NOMINAL E VERBAL...........cvuurruerenneessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 55
CONCORDANCIA NOMINAL E VERBAL.........ccvvureurreeseesssssesssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssessssssssssssens 57
B CRASE: REGRAS DE USO E CASOS FACULTATIVOS ... eeceeceeceeeeeeeeessessaeesnsessesssesssssssessnees 63
B OSEMANTICA. .....ceeeeteteeereteteesetes e seses s sessesesessssesesassesesassesesassessassssesassssessssssesessesesassssesases 64
DENOTAGAO. ......ocuerereesieseessesssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssens 64
CONOTAGAD .....coeeereeeeareeaesesesssesssesssesssesss s ssssssssasesssesssesssasssesssessssssssssesssssssesssasssesssesssesssssssssssesssssssssssssns 64
SINONIMIOS ...tttk ettt ettt et et et e e eb e st e bt e b es e e s es e e b en e e s en e et en et ent et ene et et et et et eneeteneenens 65
ANTONIMIOS ..ttt ettt ettt e s e bt e bt e bt e bt e bbbt e e et e st e bt e st bbbt bbb et e e et ens 65
HOMIONIMIOS ...ttt eh bbbt b e bt st et e e e et e s e e st eaeebeebeebesbe et eebeseetenseneens 65
=1 (o] 0T 4T LSOOIt 65
POLISSEIMIA ...ttt e et et eb e et e et e e eeee et et e e e e en s eaeeneeseeseeeeeaeeteateeaeanentennens 66
B FIGURAS DE LINGUAGEM ........cuoitieieeereieneeneenneeeesnesseessesssssessssssssssessssssessesassssasasssssssesassns .66
B ORTOGRAFIA: ACORDO ORTOGRAFICO...........ocvrumremremrenensnsnessensessessssssesssssassesssssssssssenss ... 70
REGRAS DE ACENTUAGAO GRAFICA..........oourueirreeerrssssassessessssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssesssssssessssssassssns 70
EMPREGO DO HIFEN .......curiereeeiereeeseensessssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 71

USO DE LETRAS MAIUSCULAS E MINUSCULAS.........coeeuririensesasserissssssssssstssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 71



B PONTUAGAO: USO CORRETO DOS SINAIS DE PONTUAGAD..........oovereeererterrerecenessessessessassansans 72
B REDAGAO OFICIAL: TIPOS DE DOCUMENTOS OFICIAIS ........ooevverrrerreensersrnsaessenssessasssensassasssenes 74
RACIOCINIO LOGICO ... 121
B NOGOES DELOGICAL...........oeeeerereeeeetesteeseseessessessessessssssessessessasssssasssessessassassassssssessassassasess 121
PROPOSIGOES LOGICAS SIMPLES..........coooeueeuereeeeetessssesestesessssssssesesssssssssssssssssssssssessssesessssssssassesesasses 121
PROPOSIGOES LOGICAS COMPOSTAS .......cooveereeeerererereresessssesesesesesesessssssesesesesesesessssssssesesssesesessssssssessssses 122
CONECTIVOS LOGICOS......ouueeeeeeieerrereaerenesessesssesesesesesessssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssasasasssssssesesssssssenes 125
B DIAGRAMAS LOGICOS: CONJUNTOS E ELEMENTOS.........oooovrruereeerenrensensanssessssassansenns ..127
ELEMENTOS DE TEORIA DOS CONJUNTOS ......oooiiiiiiettiieiinneetteeessnnneeeesssssscnsessssssssssnsssssssssssnsssssssssssnns 127
B LOGICA DA ARGUMENTAGAOD .......oooueveerrecterrerssesssessesessesessesessessssessesessesssessssessssessesesseses 131
B TIPOS DE RACIOCINIQ.........oouevereeereertestessesseesaessessessessasssessessessessassasssssessassassassasssessassassansen 142
B ANALISE COMBINATORIA E PROBABILIDADE ..........coevtevveeeeeetersessessessasssessessessassassanses 142
B NUMEROS E GRANDEZAS PROPORCIONAIS..........ccoovvrruerrerrrnsaessenssssasssessasssassssssasssanes ..150
RAZOES E PROPORGOES..........coooeueeeeteteeeetessetessesesesstesssesesessssessssssesassssessssesessssesessssssessesesnssssesassesesassns 150
DIVISAO EM PARTES PROPORCIONALS ......eouiuieieiiiereresesesescescsssesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssenes 152
REGRA DETRES ...ttt sesess s sssssssssssesssessssssssssassssssssssssssssnsssssasassssssssssssssnsssssasesssesessssassssenes 153
PORCENTAGEM ......... o eeeeeeeeeeeeeeteetteeeeeetee s teeeeeeeeeeeeesessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssessesseseseseaseeneeeenaesanes 154
PROBLEMAS ... eetttecccceteeteeecesssseeteeeesssssseaaseessssssssassssssssssssesssssssssessesessssssssssesssssssssssssssssssssssassasssnnn 155
NOQOES DE INFORMATICA oo 163
B CONCEITOS E FUNDAMENTOS BASICOS DE INFORMATICA..........oooveverreerterrnrensessaessssessensanees 163
CONCEITOS BASICOS DE HARDWARE (PLACA-MAE, MEMORIAS, PROCESSADORES —
CPU E DISCOS DE ARMAZENAMENTO — HDS, CDS E DVDS).......ccceereeeerersersersersersnseseeseeseesessessessessassassnsens 163
B CONHECIMENTO E UTILIZAGAO DOS PRINCIPAIS SOFTWARES UTILITARIOS........................ 177
COMPACTADORES DE ARQUIVOS . .......eeeeeceeetteeeccceneeteeeecesssseseeesssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssnnne 177
CH AT ..ttt ecccceeeeeeeesssanseeeeesessssnseeeessssssssesssssssssssssssessssssssnsesesssssssseseesssssssnssesesssssssnseesassssssnsesassassnnn 180
CLIENTES DE E-IMALLS ........ . eeiiiiicceeeeteecccsnneeeeeessssnnnessssssssssnnssssssssssnnsssssssssssnnsesssssssssnnssssssssssnnassassssssnnn 182
REPRODUTORES DE VIDED.......cuciietetieeeeesesescsesesetesessssssssssssssssssssessssssssssssnssssssessssssssssssnsssssnsososessssssssassenes 185
VISUALIZADORES DE IMAGEM ........ooeiieeetteecccceteeteecsessasseeeeeesssssssssesssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssnnanes 185

ANTIVIRUS ...ttt tsssssssasesstssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssasssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 187



B BACKUP DE ARQUIVOS ........ucoiiniirriinnitnsisnscssistssitssesssesssstssisessssssssssssesssssssssssssssssssens 188

B PERIFERICOS DE COMPUTADORES..........coovuerueeurerreunsersassssessssssssssasssssssssssssssssssssssassenes .193
I AMBIENTES OPERACIONAIS: UTILIZAGAO DOS SISTEMAS OPERACIONAIS WINDOWS 7 E
WINDOWS T0.....ceocveeereeretestssessesssessessessessessassasssessessassassasssesssssassassassassssssassassassasssassessassassaens 194
IDENTIFICAGAO E MANIPULAGAO DE ARQUIVOS ........coueveeererereterseesesssesesssesessssesessssesessssesssesesssesesases 195
I UTILIZAGAO DE FERRAMENTAS DE TEXTO, PLANILHA E APRESENTAGAO DO PACOTE
MICROSOFT OFFICE .........oovrruestesressensenssessssessassssssssessessassssssssessassassssssessassassasssssessassassanes 209
WORD.....ouiiiiietieietieiettesettessaesessstsessasesessastsessassssssasesesssstssssssssssssstsossastssssastsosssstsossastsssssstsosssssssssassssssanssos 209
EXCEL ..ottt cccceeeetteecessaeeeeeeeeessssssaeeeesssssssasassesssssssssaeessssssssstesesssssssesessesssssssssesesassssssesssessssssseseseasssnnn 216
POWERPOINT ...t ceettiecccrreeeeeeecesssneeeeesessssssesssessssssssssesssssssssssasessssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssnnn 229

I UTILIZAGAO DE FERRAMENTAS DE TEXTO, PLANILHA E APRESENTAGAO DO PACOTE

LIBREOFFICE ......ccoevuertrrecrecsacssessessessesssessessessassassasssssessessassasssssessassasssessessassassasssessessassassassans 233
WRITER ... rreeeeeeeeeeeeseessssesseesssesseeseseesesesaaseseseassaasseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssnnnnnnnnnnnnnnn 233

CALC ....coeeeeeeeeceeetteecerrneeeeteeesssnnneeaeessssssnsssasssssssnsessssssssssnsesassssssssnneeeessssssnsseeesssssssnnseessssssssnnesesesssssnnasansssssnnn 239
IIMIPRESS ......ceeeeeieeeettteccccneeetteeesssenneesesssssssnnsssssssssssnnsssssssssssnsssssssssssnssssssssssssnnsesssssssssnassssssssssnsssssssssssen 244

B CONCEITOS DE TECNOLOGIAS RELACIONADAS A INTERNET E INTRANET ........cocevvevverrennnnee 247
NAVEGADORES DE INTERNET ........coiiiiiiiiiiieteteteeeeeeeeeeeesseesssssssssesssssssssssssssssssssssssssnsessesssesssesssesaseaseaessaesanes 248
INEEINET EXPIOTEI ...ttt ettt ettt et e e et eeateebeeaseebeeaseeseeaseeteensesaeensesaeensesreas 250

IMOZITTA FIFEFOX ..o vee ettt et ettt e e et e et e e e e eae e eteeereeenteesteeeseeeaesenseeeneeennes 250

GOOGIE CRIOMIE ...ttt ettt et et st et e sttt ebeeaeebeebebeese s assessessassesseseesseseeseasesseesesensans 250

BUSCA E PESQUISA NA WEB: MECANISMOS DEBUSCA NAWEB.............eeieeeccceeeeeeecccsneeeeeeeeseanes 256

B SEGURANGA NA INTERNET ........ouovuerrertnrecrsessessessessesssessessessesssssssssessessessassassasssessessassassasses 259
ViRUS DE COMPUTADORES, SPYWARE, MALWARE E PHISHING ......c.covoueuiuiririiicireeenesssesesesescsssesesssns 259

SPAM c..eeeeeccetteeecerrneeeeeeesesaaeee e e e s s s aa et e e s e s s a e e e e e e e e s s aa e e e e e e e e s R a et e e e e e e s s e e e e e aeea s aa et aaeeeesranataeasessrnaneaaaaan 267

B TRANSFERENCIA DE ARQUIVOS PELA INTERNET .......cocevvereeruertenrnsncsaesaessessessassansaens 268
CONHECIMENTOS ESPECIFICOS ..ooooeeeeeeeoeeeeeeoeeoeeeeeeeeeeeeeeeee e 275
B NOGOES DE ADMINISTRAGAO: CONCEITOS BASICOS..........cooeerrerrreenresrenernensensansenes w275

TIPOS DE ORGANIZAGAO, ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS, ORGANOGRAMAS E FLUXOGRAMAS ..276

B NOGOES DE FUNGOES ADMINISTRATIVAS .......cocovureureurereresensensssssssssssssssssssssssssssssssasees ..283

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL .......cumiiiiiiiteetentctteiectesnestnessseseesesssesssssesssesssesssessessesssesssesssesssssses 283

L I N N ] 1 O 0 T 286



DIREGAOD E CONTROLE........coeturiruenrieaissisessessssesstsssstssassssasssssssssssstssssssstsssssustsssstssssssssssssssstsssssasssssssnsssses 292
RACIONALIZAGAO DO TRABALHO .......curueureertrenessuesessessesesssssssssesssssssssasssssssssessssessesssssssessssessssassesassssons 294
INDICADORES DE EXCELENCIA.........cevrueeuirureerissssessssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssessessssssessssssssssssasans 294

COMUNICAGAO INTERPESSOAL: BARREIRAS, USO CONSTRUTIVO, COMUNICAGAO

FORMAL EINFORMAL ........ooureererrerestessesssssesessessessessessessesassassssessessessesassassessssessessssassassens 297
B GESTAO DE PESSOAS.........coorereeeeseretssessassassssssssssssssassssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssassassans 300
CONCEITOS.......eeeeiecceeecrneteccneeeeeneeeessneeessneeesssnssessnssssssnsassssnsessssnsessssnssssssnssssssssssssssssssssssessssnesssssnsssssansssses 300
AVALIA(;i\O DEDESEMPENHO........co o etiieccccneeeteeeccsnneeeeeeeessssssesesesssssssssssssssssnsssasssssssssssssessssssnsssssasnns 303
TRABALHO EM EQUIPE......... eiiieteenteeseeeneseneesssnnessssnsessssssssssssnsssssssssssssssssssasssssssssssssassssssasassssansses 303
MOTIVAGAO ELIDERANGA ..........ooeeeeeeeeeteteteresessssesesesesesesesesassesesesesessessssssesesssesssessssesesssesesessnssssessssseses 306
GERENCIAMENTO DE CONFLITOS ......eeeiieeteteeccccneetteeceessnsesteesssssnsssasesesssssssssesesssssssssesesssssnssssasssssnnns 307
B GESTAO POR COMPETENCIAS .......coooeeureureerireesesssssassassasssssssssssssssssssssassasssssssssssssassassasees 309
CONCEITOS.......oeeeieeeeeccneiecsneeecsneeeessnesessnesesssnssessansessssnesssssnssssssnssssssnssssssnssssssnsssssssesssssnssssssnssssssssessssnesssen 309

I POLITICAS E DIRETRIZES PARA O DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL DA ADMINISTRAGAQ
PUBLICA FEDERAL (DECRETO N° 9.991/20719) .....ceveevrurrueernrenserssessssessassasssssssssassassanes ..311
B ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS E PATRIMONIO ........oooovreerreereenrnrecsensaessessssensansanns ...315
IMPORTANCIA E ORGANIZAQAO DA AREA DE MATERIAIS.......ooueiteereeererereresenesenssssssesesesssessssssssssasanes 315
LOGiSTICA DE ARMAZENAGEM, TRANSPORTE E DISTRIBUI(,:AO ............................................................. 321
B ADMINISTRAGAO PUBLICA: CONSTITUIGAO FEDERAL/1988, TITULO IIl, CAPITULO VII ......323
B DIREITO ADMINISTRATIVO: ATO ADMINISTRATIVO ........ovverrrerrerrnrereerssessssessansansens ...337
L0710 11102 1 o 0 PP 337
ELEMENTOS/REQUISITOS .......eeieieeccettteecccseeeetteecssssseteeeeessssssssseesssssssssssesssssssssssesssssssssssssesssssnsssssssassnnns 338
Discricionariedade € VINCUIAGAO ..........couieiiiiieiiieceeteeeet ettt b et saeesaeereas 341
ATRIBUTOS ......coetieetticeetisnetissnessssnessssnssssssssssssnsssssssssssssssssssssssssssnssssssnsssssssssssssnssssssnssssssassssssnssssssnss 341
CONVALIDAQAO ............................................................................................................................................. 343
B PODERES DA ADMINISTRAGAD..........ooevuerrerreestestessessessesssessssassassassssssessassassssssssassassassanns 343
B AGENTE PUBLICO ......coeoeeterteseeereceeestestessessessasssessessessassasssessessasssssssssssessassassassanssessassassansans 347

I NOGOES DE LICITAGAO E CONTRATOS CONFORME A LEI 14.133/2021 E SUAS
ALTERAGOES ......ooooeeeneeeeeeeeesseseseeesssessssssssssmsssssssssssmsssssssssssmsssssssssssmsssssssssssmmsssssssssssmsssssses 349

LICITAGOES: CONCEITOS E FINALIDADES............cccovsiuruneurenserensisassssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 349

PRINCIPIOS E OBJETIVOS.......ciioiuniurieuinrisessissasesstsssstssessssssssssssssssssssssssssssssssstssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 349



MODALIDADES ...cooouuuuneneeeesessssssssssssssssssssesssssssssssssssnssssssssssssssssssssssnssssssssessssssssssssmnnnssssssssssssssssssssnnnnssns 350
FASES .o eovevvevvvssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessesssssssssmsssssses e sssssssemmsss s sss s s Rt R AR 353
REVOGAGAQ E ANULAGAO ........oooummmmreerneneessessssssssssssssssessssssssssssssssssnssssssssssssssssssssmnsnssssssssssssssssssssmnnnses 361
CONTRATAGOES DIRETAS ......ooooummmmmmerneseessessssssssssssnessesssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssmnssnsesesssssssssssssssssnsnsen 361
INSTRUMENTOS AUXILIARES ......ocoommmmmmeeneesessssssssssssssnssssssssssssssssssssnsnsssssssssssssssssssmssnnssssssssssssssssssnmnnnon 364
IRREGULARIDADES E SANGOES ......coocumrnreereeevssssssssssnssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssmsnssssssssssssssssssssmnnnnsns 364
CONTRATOS ADMINISTRATIVOS ... eettteeciirreteetteecsssssssseeeessssssssssssesssssssssssssesssnns 366
CONTROLE INTERNO E CONTROLE EXTERNO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA: CONCEITO
EABRANGENCIA ... eeeeeeteccettecrraeeeeesneteesaeesessaneeeessasssessansessssasaessssnesessnsassssanseessnnes 387
NOCf)ES DE ARQUIVOLOGIA: METODOS DE ARQUIVAMENTO .......corurmereeccecncnenenes ....389

NOGOES DE ORGAMENTO PUBLICO (LOA, LDO, PPA) E ADMINISTRAGAO ORGAMENTARIA
EFINANCEIRA ..cooonneeeeeeeseseeeeesmsssssssssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssmmssssssssssssmssssssssssssssssssssssens 395

DOCUMENTAGAO: CONCEITUAGAO (ATA, ATESTADO, CERTIDAO, CIRCULAR,
COMUNICADO, CONVITE, CONVOCAGAO, EDITAL, MEMORANDO, OFiCIO, ORDEM DE
SERVICO, PORTARIA, REQUERIMENTO)......ccccenimiirurniinnnnncisnsacsssnsscssnsassessnsscssensassens .407




CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS

NOGOES DE ADMINISTRAGAO:
CONCEITOS BASICOS

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

A disciplina de Administracdo Publica € a integra-
¢do das principais teorias da ciéncia da administracao
(geral) com as exigéncias (particularidades) do poder
publico, especialmente o direito administrativo, assim
permitindo uma visdo macro da organiza¢do 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 organizacéo).

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 licitatdrio.

Por fim, unindo todos os conhecimentos estudados,
veremos como se deu a evolucdo da Administracdo
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
basicos 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 acdes
pertencentes a administracdo sem atentarmos (refle-
tirmos), tais como: planejar, organizar, liderar, execu-
tar e controlar.

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

Segundo Maximiano, “Administrac¢do significa um
processo dindmico de tomar as decisbes sobre a uti-
lizacdo de recursos, para possibilitar a realizagdo de
objetivos.”

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

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 | ——— Organizag&o

DIREGAO

X Y

Controle “«—

Execucéo

II
II

Planejamento

O processo de planejamento é o ponto inicial das
fungdes administrativas e tem como objetivo adminis-
trar as relagdes atuais com o futuro. As decisdes de
planejamento procuram, de alguma forma, influen-
ciar o futuro, ou que sejam colocadas em pratica no
futuro.

Podemos, assim, entender que o planejamento
estabelece 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 é o processo de dispor os recur-
sos em uma estrutura na qual facilite a realizacao
dos objetivos. E responsavel, entdo, por distribuir os
recursos e as tarefas, resultando, assim, na estrutura
organizacional.

Exemplificando: definidos os pardmetros 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).

Diregdo (Lideranga)

A direcdo é o processo de liderar as pessoas, atra-
vés da comunicacdo e motivagdo, para possibilitar a
realizacdo das tarefas planejadas.

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

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

Execucao

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

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

O controle € a verificacdo da realizacdo dos objetivos através do planejamento, organizacdo, direcdo e a exe-
cucdo, comparando o que foi planejado com o que realmente foi executado, possibilitando a correcdo dos desvios.

Exemplificando: o controle é verificar se aquilo que foi planejado esta sendo executado nos padrdes espe-
rados. Se caso alguma acdo ndo estiver saindo da forma correta (esperada), é no controle que ocorrem as agdes
corretivas.

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

PLANEJAMENTO ORGANIZACAO DIREGAO EXECUCAO CONTROLE
- ° i .
® Formular objetivos Designar . ® Monitorar
. - pessoas ® Realizar .
® Definir planos ® Dividir trabalho : e avaliar
Comunicar (executar) as
® Programar as ® Alocar recursos . s desempenho
3 ® Liderar atividades ~ .
atividades ® Motivar ® Acdo corretiva

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

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

| TIPOS DE ORGANIZAGAO, ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS, ORGANOGRAMAS E FLUXOGRAMAS

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 ocupacdo 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 organizagdo, no qual é possivel identificar os diversos cargos, as linhas de autoridade, os fluxos de comunica-
¢do e o processo decisério.

A estrutura informal, como o préprio nome diz, € uma rede de relacionamentos néo oficiais, ndo estabelecida
e ndo reconhecida pela estrutura formal. Estd presente em todas as organizacdes, 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.

I Dica |
E impossivel (e, também, ndo desejavel) a eliminagéo da estrutura informal.

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

ESTRUTURA FORMAL ESTRUTURA INFORMAL

Representada pelo organograma

Nao é representada oficialmente

Planejada e formalmente representada

Interagdo social

Maior controle da organizagao

N&o pode ser controlada

Enfase na especializagdo

Enfase nas pessoas

Distribuicdo de poder

Integragdo (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 atribui¢do de autoridade, os fluxos de comunicacéo, a coordenacéo e a tomada de decisdo.



A escolha da melhor estrutura a ser adotada pela
organizacdo vai depender dos seguintes elementos:
cadeia de comando, amplitude de controle, auto-
ridade, especializacdo do trabalho, centralizacdo e
descentralizacao.

® Cadeia de Comando

A cadeia de comando ¢ a distribuicdo de autori-
dade na estrutura organizacional por meio da divi-
sdo em niveis hierarquicos, 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 evolugdo das relacdes pessoais
e com a facilidade da tecnologia, essa premissa de
subordinacdo somente em relagdo a um unico chefe
estd sendo cada vez menos utilizada pelas organiza-
¢des modernas.

Atualmente, as organiza¢des modernas priorizam
uma amplitude de comando mais ampla. Este sera 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
organizacao.

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 prética.

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 comandara um grande
numero de subordinados.

Por outro lado, se o ambiente for instavel, muta-
vel, dindmico e com tarefas complexas, ocorrerd 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 administragdo, 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 intrinsecamente liga-
da ao processo de organizacdo, mais especificamente 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.
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O gestor, ao escolher a estrutura organizacional,
define os canais por onde fluem a autoridade e a
comunicacdo.

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

Na figura abaixo, encontramos os principais tipos
de estruturas encontrados em uma organizagao:

) Estrutura Linear

) Estrutura Funcional

) Estrutura Linha-Staff

) Estrutura Divisional

— 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 unica, baseado no principio escalar da unida-
de de comando com clara definicdo de suas responsa-
bilidades e decisdes centralizadas no topo.

)6(_)T(

Centralizago 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 organizagfes. Consiste no agrupa-
mento de tarefas de acordo com as habilidades,
conhecimentos e recursos, cuja prioridade estd na
especializacdo.

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

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

ESTRUTURA FUNCIONAL

Vantagens Desvantagens

Especializagdo dos
funcionarios

Visdo limitada dos objeti-
vos da organizagéo

Facilita a comuni-
cagao dentro dos
departamentos

Dificulta a comunicagéo
entre os setores

Diminui a rapidez da
tomada de decisOes aos
desafios externos

Centralizagéo das
decisdes

Dificulta a responsabili-
zacao pelos problemas
organizacionais

Melhor aproveitamento
dos recursos

Ja 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

Linear

/

Diretor
Financeiro

Diretor
Logistica

Diretor de
Marketing

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

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

Nessa estrutura, as organizacfes 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 préprio setor de producdo, mar-
keting, recursos humanos etc.

No entanto, como desvantagens temos:

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



H 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.

PRESIDENTE

Divisdo Divisdao Divisdao
Eletronicos Alimentos Servigos

{Financeiro} { Financeiro _[Financeiro}
. Duplicagao
Marketing Marketing Marketing | i
das funcdes
{Producéo J { Produgédo {Produgéo J
~

A estrutura matricial é recomendada quando hé
a necessidade de uma equipe multidisciplinar, cujos
integrantes poderdo dedicar-se concomitantemente a
sua atribuicdo funcional e a outros projetos.

PRESIDENTE

- J

- J

-

Diretor Diretor Diretor
Financeiro Logistica Tecnologia
Projeto . .
"Transformagéo - 8
rans oas aid aia

Digital"

Projeto R , . e e

Como podemos perceber na figura anterior, a
equipe da estrutura matricial € composta por cola-
boradores 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 subordinacéo (o funciondrio
responde a dois chefes: gerente funcional e o gerente
do projeto).

Dica

Na estrutura matricial ndo hd unidade de
comando.

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

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

Por fim, com a evolugdo tecnolégica e a neces-
sidade de um modelo de producdo mais flexivel, as
organizacgdes estdo cada vez mais optando por uma
estrutura horizontalizada, adaptativa e 4gil. Nesse
contexto, emergiu a estrutura em rede, network ou
virtual, baseada em parcerias em torno de projetos e
informacdes, no qual ndo existem fronteiras (global).

Nesse tipo de estrutura, as organizacdes concen-
tram seus esforgos em seus processos essenciais, per-
mitindo, entdo, a delegacdo (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 atribuicGes 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 evolucdo, sen-
do eles:

B Cultura de confianca: tudo se inicia na con-
flanga mutua, priorizando a relacdo “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 informacdes vitais para o
desenvolvimento de redes.

Produtores

ORGANIZAGAO

Empresa
Vendas Distribuidor
Externas

® Centralizacdo x Descentralizacdo

Agéncia de
Marketing

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

A autoridade ou tarefa (atividade) é descentraliza-
da através do processo de delegacgdo, ou seja, 0s ocu-
pantes de determinados cargos transferem parte de
suas atribuicOes 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).
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Os dois modos de divisdo de poder terdo seus pontos positivos e negativos e a escolha dependerd da anélise da
situacdo concreta, ndo existindo, assim, uma melhor forma para todas as possiveis situacdes.

CENTRALIZAGAO DESCENTRALIZAGAO

® Autoridade para decidir esta no topo da organizagao ® Poder de decisao disperso
® Decisdo da alta cupula ® Decisao nos niveis mais baixos

Analisando a centralizagdo e a descentralizacdo sob a 6tica da empresa, em escala mais ampla, a delegacdo de
atribuigdes e autoridade é realizada entre cargos e departamentos, e ndo de uma pessoa para outra.

Dessa maneira, a descentralizacdo entre departamentos é formal e altera a divisdo do trabalho; devido a isso,
é mais duradoura e tem um maior alcance que a simples delegacdo entre pessoas.

Para facilitar o entendimento, no quadro a seguir sintetizamos as vantagens e desvantagens das organizacdes
centralizadas e descentralizadas:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Organizagao Organizagao

Organizacgao centralizada A A
9 ¢ descentralizada descentralizada

Organizagao centralizada

Uniformidade de Gerentes responsaveis por | Dependéncia (hierarquica) . .
. L S Perda de uniformidade
procedimentos suas decisdes para tomada de decisdes
- Facilidade de avaliar os Uniformidade impede Tendéncia ao desperdicio
Facilidade de controle S -
gerentes competicdo e duplicagéo

Competicdo positiva entre | Dependéncia da hierarquia

Rapidez na comunicagéo Comunicagao dispersa

unidades para avaliar gerentes
Acesso rapido a Criatividade na busca de . s Dificuldade de localizar
. ~ ~ Desestimulo a criatividade g
informacéao solugdes responsaveis
Reduzida duplicagédo de Agilidade na tomada de Ineficiéncia no uso dos Dificuldade de controle e
esforgos decisédo recursos avaliagao

Vamos integrar a teoria com um caso pratico:

O hotel “X” tem como politica de qualidade ofertar uma didria gratuita nos casos em que o cliente nédo tenha
tido uma hospedagem satisfatéria.

Neste hotel, o poder de decisdo em determinar a gratuidade da hospedagem estava centralizado no gerente
do hotel.

Em um domingo, dia de folga do gerente, um héspede reclamou da falta de limpeza de seu quarto. Assim, o
recepcionista, conhecendo a politica de qualidade do hotel, anotou a reclamacéo e informou ao cliente que enca-
minharia a situagdo para o gerente decidir sobre a aplicacdo da politica de qualidade do hotel (a gratuidade da
didria). O cliente efetuou o check-out e partiu ainda muito descontente com os servicos prestados naquela ocasido.

Na segunda-feira pela manh4, o recepcionista informou o ocorrido para o gerente. Ap6s duas semanas, anali-
sando o caso, o gerente decidiu ofertar a didria gratuita ao cliente.

Na situacdo descrita, podemos perceber a morosidade da centraliza¢do do poder de decisdo na cupula da orga-
nizacéo (nesse caso, o gerente). Desse modo, os colaboradores dos niveis hierdrquicos inferiores (no caso, o recep-
cionista) néo tém o poder formal de deciséo, e, assim, necessitam sempre da autorizacdo das esferas superiores.

Esse mesmo hotel, percebendo a necessidade em agilizar as decisdes, resolveu aplicar uma politica de des-
centralizacdo de poder. Com isso, todos os colaboradores passaram a ter autoridade de decidir no momento do
problema, sem precisar da autorizacdo do gerente.

Apds a implantacdo desta nova politica, aconteceu uma situacdo parecida com o ocorrido relatado anterior-
mente; um héspede reclamou que em seu quarto ndo funcionava o chuveiro nem o ar-condicionado.

Como o recepcionista ja estava capacitado para resolver a situacdo, no mesmo momento da reclamacédo ofer-
tou a didria gratuita para o héspede, explicando que o objetivo principal do hotel é a satisfacdo do cliente, e, assim,
ndo cobraria a didria daquela hospedagem.

Percebemos, entdo, que a descentraliza¢cdo do poder de decisdo pode trazer para organizacdo uma maior agi-
lidade nas resolucdes dos problemas que acontecem na linha operacional do empreendimento.

Deste caso pratico, podemos concluir: muitas vezes, a descentraliza¢do das decisdes cria um ambiente rapido
nas solugdes dos problemas e promove um enriquecimento de tarefas e responsabilidades nos niveis operacio-
nais da organizacao.

Prosseguindo em nossos estudos, é hora de conhecer as formas de departamentalizac&o!

| DEPARTAMENTALIZAGAO

A departamentalizacdo é o nome dado a especializacdo horizontal nas empresas por meio da criacdo de depar-
tamentos com o intuito de cuidar das atividades organizacionais.



Atualmente, parte da literatura especializada
prefere a nomenclatura “estruturacdo”, pois estas
criam unidades, fra¢des organizacionais, podendo ser
divisGes, geréncias, superintendéncias, conselhos e
departamentos.

Nesse sentido, podemos conceituar estruturacdo
(departamentalizacdo) como uma forma sistematiza-
da de agrupar atividades em frac¢fes organizacionais
definidas conforme algum critério predeterminado,
objetivando a melhor adequacdo da estrutura organi-
zacional a sua dindmica de acéo.

Nessa esteira, o mestre Chiavenato — um dos
maiores especialistas na ciéncia da administracdo e
“queridinho” das bancas examinadoras, nos ensina:
“o desenho departamental refere-se a especializagdo
horizontal da organizagdo e o seu desdobramento em
unidades, departamentos ou divisoes”.

E quais sdo os objetivos da departamentalizacdo?

® Aproveitar a especializacdo: saber tirar proveito
da qualificacdo das pessoas da organizacdo, alo-
cando cada colaborador em uma funcdo que per-
mita o aumento da eficiéncia de cada um;

® Maximizar os recursos disponiveis: com o agru-
pamento ou reajustamento das atividades é possi-
vel maximizar os recursos através da estruturacéo
das unidades;

® Controlar: a departamentalizacio proporciona
a clara delimitacdo de responsabilidades, assim,
consequentemente, facilitando o controle;

® Coordenar: com os departamentos bem defini-
dos, a coordenacdo torna-se tarefa mais integrada
e ainda permite maior agilidade, evitando, assim,
ajustes posteriores;

® Reduzir conflitos: os conflitos existem devem ser
minimizados, pois raramente sdo eliminados. Nes-
se sentido, com a transparente alocacdo das res-
ponsabilidades, os conflitos tendem a diminuir.

O trabalho de decidir entre as melhores técnicas de
departamentalizacdo dependerd do estudo de diver-
sas varidveis, mas sempre € importante preparar a
organizacgdo para o crescimento e competigdo, desen-
volvendo alternativas estruturais para a organizacao.

Na figura a seguir, encontramos as principais téc-
nicas de departamentalizacdo:

) Departamentalizagao funcional

)Departamentalizaqéo por produtos ou servigos

) Departamentalizagao por clientes

) Departamentalizagado por processo

) Departamentalizagao por projetos

— S U

) Departamentalizagcdo mista ou combinada

Departamentalizagado Funcional

A departamentalizacdo funcional, ou ainda por
funcoes, é a mais simples e mais utilizada técnica de
estruturacdo entre as organizacoes.

Consiste no agrupamento das atividades confor-
me a semelhanca das tarefas, conhecimento e uso de
recursos, para execucdo de cada funclo especifica
(especializacao).

Como vantagem principal, havera um grande
aproveitamento do potencial de cada colaborador na
sua especialidade.

Por outro lado, com a especializacdo, ocorre um
distanciamento entre as funcdes, prejudicando, dessa
maneira, a integracdo entre todos os colaboradores e
a gestdo dos processos interdepartamentais.

Na figura abaixo, temos um exemplo da departa-
mentalizacdo por funcdes:

PRESIDENTE
[ [ ]
Departamento %ng;t:t?:?: Departamento de
Financeiro Marketing
Pessoas

Departamentalizagao por Produtos ou Servigos

Como o proprio nome nos indica, consiste no agru-
pamento das funcées conforme o tipo de produto e/ou
servico a ser ofertado.

Podemos citar como vantagens: as facilidades
de mensurar os resultados, possibilitar um melhor
conhecimento do produto e melhor coordenacio das
atividades fins da fabricacdo do produto.

Entretanto, neste tipo de departamentalizacdo,
encontramos varias secdes com a mesma especialida-
de, dificultando a padronizacdo e o treinamento.

No exemplo abaixo, percebemos a divisdo dos
departamentos conforme as classes de produtos

ofertados:
PRESIDENTE
[ I ]
Divisao Diviséo Divis@o
Computadores Celulares Televisores

Departamentalizagao por Clientes

Este tipo de departamentalizacdo consiste no agru-
pamento das atividades conforme as necessidades dos
clientes.

A departamentalizagdo por clientes é essencial
quando a organizagdo possui clientes com necessi-
dades diferentes, assim justificando o atendimento
personalizado a cada tipo de clientela — além de pos-
sibilitar ao gestor a alocacdo de recursos e pessoas
especificas para a demanda de cada tipo de cliente.

Nesse tipo de estruturacéo, o foco principal é o
cliente, e ndo as necessidades internas da empresa.

Para facilitar o aprendizado, temos como exemplo
classico: o atendimento personalizado das institui¢Ges
financeiras para com seus diferentes tipos de clientes
(geréncia pessoa fisica — cliente classe “A”, gerén-
cia pessoa juridica “grande porte”, geréncia para
microempresas).
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PRESIDENTE
—
[ [ ]
Geréncia de Geréncia de Geréncia
Clientes Pessoa Clientes Pessoa de Clientes
Fisica Juridica Governamentais

Departamentalizagao por Processo

Frequentemente utilizado em industrias, a depar-
tamentalizacdo por processos consiste no agrupa-
mento das atividades e recursos nos processos-chave
especificos da organizacéo.

Este tipo de estruturacdo nada mais é do que a
“quebra” do produto em partes sequenciais, no qual
se vao ocupar as pessoas na sua execucao.

Como exemplo, podemos citar a industria automo-
bilistica, na qual encontramos setores especificos para
cada processo, tais como: montagem, pintura, testes
finais.

INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA

Setor de Setor de Setor de
Montagem Pintura Testes Finais

Departamentalizagao por Projetos

Este tipo de departamentalizagdo normalmente
utiliza a estrutura matricial, na qual implica a utiliza-
¢do de pessoal de alta qualificacdo técnica trabalhando
concomitantemente nas suas funcdes administrativas
e em projetos especificos.

Dessa maneira, uma das vantagens deste tipo de
estruturacdo é o alto grau de flexibilidade e adaptabili-
dade as novas ideias, além de permitir a maximizacdo
da mao de obra (pois, muitas vezes, os colaboradores
participam de diversos projetos ao mesmo tempo,
minimizando, assim, o tempo ocioso de cada um).

Produgao

Grupo

Projeto X Grupo

Grupo ]——[ Grupo

Grupo

!

Projeto Y

F

Projeto Z

Grupo Grupo Grupo

T T T

!

Departamentalizagao Mista ou Combinada

E a utilizacdo de dois ou mais tipos de departamen-
talizacdo, adequando a estrutura organizacional que
mais se adapta a realidade.

Atualmente, as empresas modernas estdo optando
por “desenhar” a sua estrutura organizacional con-
forme as vantagens e desvantagens das diferentes
técnicas de departamentalizacdo, criando, assim, uma
estrutura “personalizada” para cada situacao.

ADMINISTRAGAO PUBLICA EM SENTIDO
OBJETIVO E EM SENTIDO SUBJETIVO

Administrar significa gerir bens e interesses. Se
estes forem individuais, teremos a administracdo
particular, ao passo que se forem bens e interesses do
Estado, entdo sera Administracdo Publica.

Administracao Publica em Sentido Subjetivo

Esse sentido de administracdo publica também é
conhecido como sentido formal ou organico. Leva-se
em consideracdo os sujeitos e a estrutura organica da
Administracdo Publica.

A Administracdo Publica é definida como o con-
junto de drgdos, entidades e agentes publicos que a
desempenham. Nesse sentido, todos os poderes cons-
tituidos (Executivo, Legislativo e Judicidrio) exercem
atividade administrativa, tanto de maneira tipica
(Executivo) quanto atipica (Legislativo e Judiciario).

A Administracdo Publica direta é o conjunto de
Orgdos que compdem as entidades federativas (Unido
Federal, estados, municipios e Distrito Federal). Nesse
caso, a personalidade juridica pertence ao referido
ente federativo, sendo que os 0rgdos sdo despersona-
lizados. Como exemplo, podemos citar a Secretaria da
Receita Federal ou a Policia Federal como 6rgdos que
compdem a Unido Federal.

J4 a Administracdo Publica indireta é composta
pelas autarquias, fundacdes publicas, sociedades de
economia mista e empresas publicas. Todas essas sdo
criadas pelo ente federativo, possuindo personalidade
juridica propria e caracteristicas especificas.

Administragao Publica em Sentido Objetivo

Esse sentido de administracdo publica também
é conhecido como sentido material ou funcional.
Leva-se em consideracdo a funcdo administrativa,
ou seja, aquela exercida no interesse do Estado, da
coletividade.

Torna-se importante considerarmos as funcodes
tipicas de cada poder constituido. Nesse sentido, o
Legislativo exerce a funcdo legislativa, ou seja, a cria-
¢do de leis. Por sua vez, o Judicidrio exerce funcdo
jurisdicional, que significa a producdo de decisdes
judiciais nas demandas ajuizadas.

J& o Executivo é o poder que exerce a funcdo admi-
nistrativa de maneira tipica ou finalistica, isto é, toda
atividade publica que néo seja funcao legislativa nem
funcdo jurisdicional, colocando-se de maneira resi-
dual a estas. A funcdo administrativa compreende o
fomento, a policia administrativa, o servico publico e
a intervengao.

Através do fomento, o Estado incentiva os particu-
lares a desempenharem suas atividades privadas, até
porque ha um interesse indireto a coletividade, uma
vez que é impossivel o Estado exercer todas as ativida-
des que alcancam o interesse publico.

A policia administrativa é a restricdo da ativida-
de do particular em prol do interesse publico. Assim,
mesmo que o particular seja incentivado ao desem-
penho de suas atividades, ele sofrera determinados
limites para que seja moldado ao interesse da coletivi-
dade. Por exemplo, com a criacdo de um restaurante,
o particular devera obedecer as normas de vigilancia
sanitaria; os motoristas de veiculos deverdo obedecer
as regras de transito.



O servico publico pretende satisfazer direta e ime-
diatamente o interesse publico, através dos préprios
O0rgdos e entidades publicos ou pelos particulares
delegatarios da prestacdo de servicos. Como exemplos
de servicos publicos, podemos citar o fornecimento de
energia elétrica e o transporte coletivo.

Por sua vez, a intervencdo pode ser direta ou
indireta. Serd direta quando o Estado exercer dire-
tamente atividade econdmica, através da criacdo das
empresas publicas e das sociedades de economia mis-
ta, competindo no mercado com os particulares em
igualdade de condicdes. Serd indireta quando o Esta-
do apenas regular as atividades econdmicas, que pode
ocorrer através das agéncias reguladoras, para cada
setor econdmico especifico.

ADMINISTRAGAO PUBLICA EM SENTIDO AMPLO
E EM SENTIDO ESTRITO

Administragao Publica em Sentido Estrito

Administracdo Publica em sentido estrito abrange
0s 6rgaos e entidades (sentido subjetivo) que exercem
funcdo administrativa (sentido objetivo).

Dessa forma, existe a separacdo entre Administra-
¢do Publica e Governo, onde esse é definido por Hely
Lopes Meirelles como “expressdo politica de coman-
do, de iniciativa de fixacgdo de objetivos do Estado e de
manutengdo da ordem juridica vigente”.

Sendo assim, os atos de governo sdo as decisdes
politicas fundamentais, dentro do que determina a
norma constitucional, ao passo que a Administracdo
Publica é a mera execucdo dessas politicas. Por exem-
plo, é funcdo politica de governo a elaboracao de pla-
nos governamentais, os quais serdo executados pelos
Orgdos e entidades administrativos.

Administragao Publica em Sentido Amplo

Nesse sentido, juntam-se os organismos politicos e
administrativos em apenas um Unico conceito. Sendo
assim, ao mencionarmos Administracdo Publica, uni-
remos em um mesmo conceito o governo e os 6rgaos e
entidades administrativos.

Dical!

0 sentido amplo de administragdo publica é
estudado no direito constitucional, matéria que
estuda a forma e o sistema de governo. Ja o
direito administrativo se preocupa com o estudo
da fungdo administrativa em sentido estrito.

NOGOES DE FUNGOES
ADMINISTRATIVAS

|  ESTRUTURA 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 especifica ¢éo das tarefas, dos recursos necessdrios
e dos papéis que cada um deve desempenhar; o resul-
tado das atividades dos trabalhadores tende a ter um

desempenho superior. Sobral destaca as funcdes basi-
cas da estrutura organizacional:

® possibilita que os trabalhadores executem varia-
das atividades, sempre levando em consideracao
a especializacdo necessaria (habilidades, compe-
téncias e conhecimentos, por exemplo), a padroni-
zacdo (os trabalhadores devem seguir os padrdes
preestabelecidos de desempenho das tarefas) e
departamentalizacdo de tarefas e fungdes (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 realizacdo do trabalho e proporcio-
nar treinamento e socializacdo;

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

| TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

As organizagdes estdo em constante crescimento e
desenvolvimento. O aumento do namero 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 ldgica e intuitiva, sen-
do as tarefas divididas de acordo com a funcéo, tais
como recursos humanos, logistica, marketing, produ-
¢do, entre outros. O administrador ou diretor geral
é responsavel por toda a organizagdo e os membros
sdo divididos em fungdes especificas. Logo, a gestdo
é realizada de forma vertical por meio de superviséo,
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
tecnoldgica ou de produtos;

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

® grandes organizacdes 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.
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PRESIDENTE

EXECUTIVO

[ [ [ 1
Operagées] [ Marketing ] [ Recursos ] [ Finangas ]

—

humanos

— Produgéo *{ Vendas ‘{ Pessoal ’ —| Controladoria
|| . | | Pesquisa de Recrutamento -

Qualidade mercado *{ ¢ selecio *{ Contabilidade
| Manutencéo ([T Comur_u(_:a(;ao Treinamento Tesouraria

e publicidade
Estoques Rgla;oes Seggr_ant;a € Cambios
publicas higiene

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

Em todos os tipos de estrutura, a departamenta-
lizacdo funcional também estd presente. A diferenca
é que a funcdo deixa de ser o principal critério para
ordenar as tarefas. Apesar das vantagens associadas
a estrutura funcional, algumas desvantagens também
podem ser mencionadas.

VANTAGENS | DESVANTAGENS

Visao limitada dos objeti-
VoS organizacionais e foco
nos objetivos de cada area

funcional

Permite economias e utiliza
de forma mais eficiente os
recursos organizacionais

Dificulta a coordenagéo
e comunicacdo entre as
areas funcionais

Cria condigdes para centra-
lizagdo das decisdes

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

® organizacdes que atuam em dreas geograficas
distantes.

Esse tipo de estrutura é ilustrado na figura a seguir:

PRESIDENTE
EXECUTIVO
Recursos humanos"‘{ Financas ’

‘ Divisdo de ’ ‘ Divisdo de Divisdo de higiene ’
cosméticos medicamentos pessoal
T Produgéo — Producéo T Produgéo
— Vendas — Vendas — Vendas
— Logistica ] Logistica ] Logistica

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

Veja abaixo as vantagens e as desvantagens da
estrutura divisional.

VANTAGENS |

Possibilita melhor distribuigéao

DESVANTAGENS

Facilita a diregdo e o con-
trole da organizagao pelos
administradores/diretores

Possibilita treinar e aperfei-
¢oar os trabalhadores em
suas funcdes

Facilita a comunicagéo e
a coordenacgao dentro das
areas funcionais

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

Estrutura Divisional

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

Dificulta a avaliagédo da
contribuicdo de cada area
funcional para o desem-
penho da organizagao
como um todo

Dificulta identificar os
responsaveis por um
problema ou decisdo

dos riscos, uma vez que cada
administrador de diviséo é
responsavel por um produto,
mercado ou cliente

Proporciona maior agilidade
de resposta em razao da
descentralizagdo da tomada
de decisdo em cada divisao

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

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

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

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

Tendéncia a burocratizagao
em cada divisdo

Pode estimular a concor-
réncia e rivalidade entre as
divisGes, especialmente para
a obtencgéao de recursos

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

Essa estrutura é apropriada para:

® 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
comercializaclo e marketing, por exemplo;

Menor competéncia técnica
ja que a especializagao fun-
cional ocorre na divisdo, onde
os departamentos funcionais
sdo menores

Possibilita maior proximidade
com o cliente e, consequen-
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
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