Prefeitura Municipal de Itatiba do Estado de Sao Paulo

ITATIBA-SP

Auxiliar Administrativo

NV-016MR-25-PREF-ITATIBA-SP-AUX-ADMIN @ " 0 UH

C6d.:7908428811884 CONCURSOS



SUMARIO

LINGUA PORTUGUESA.......ooooeeeeeeeeeeeeceeeeeeeeeseeseeeoeeeeeeeeeeeeeseeeeeseseeeseeesseseeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeees 9
B LEITURAE INTERPRETAGAO DE DIVERSOS TIPOS DE TEXTOS ... ceenereesnereenes 9
LITERARIOS E NAO LITERARIOS........ 11
B SINONIMOS E ANTONIMOS.. rereeseeeannens 11
B SENTIDO PROPRIO E FIGURADO DAS PALAVRAS. .12
B PONTUAGAD ......ooeeeeeeeteeeetreetesseeessessesessesssessesssessssessssssessssesssssssssassessssassessssessssessesassessssessesassessose 12
I CLASSIES DE PALAVRAS: EMPREGO E SENTIDO QUE IMPRIMEM AS
RELACOES QUE ESTABELECEM....... cerennereeesnes 15
ARTIGO .....c.eeoeeereeessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssasssssssssssssesssassssssssssssnasssssssssssnesssnasssssssnnsses 15
NUMERAL .......covueeeumeresessssssssessssssssessssessssesssssssssssssesssssssssssssesssssssssssssessssessssssssessssessssessssssssessssessssessssssssassssess 15
SUBSTANTIVO........ 16
ADUJUETIVO.....oooereeeeeeeessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssessssssssnssssssssesssnssssnssssssssssssnesssssssnsssnnssss 18
ADVERBIO ........oooeeenreesseesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssesssssssesssnsssssssssssssssssnesssssssssssnssses 20
PRONOME 22
COlOCAGEOD PrONOMUINAL .....cuiiuiiiieiieieiietei ettt ettt ettt et et e et e s esb e s esbessessesbessesassensansensansessansanns 25
VERBO .....oooovumrvenreussssssssssessssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnassssssssssssnssssnssssssssnssssnssssnssssssssnesssssssnsssnnsses 26
PREPOSIGAQ ......ooeuemerererarsessessssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssnsssssssssssssssssssessssssssessssasssnsssssssssasssnessssasssssssnssssess 31
CONJUNGAO........... 34
B REGENCIA VERBAL E NOMINAL...... veeneeessnnenesen 35
B CONCORDANCIA VERBAL E NOMINAL........ cerneeessnneneen 37
Bl CRASE ...ttt cteete st e e e e s e e s e s s e e ssa e saa e s st e ssaessaessa e e e e e sasesaessaeesaeeseessaessaesssessaeasaeassensaensen 41
MATEMATICA ..o 51
B RESOLUGAO DE SITUAGOES-PROBLEMA... eeeneressnnenenes 51

ADIGAO, SUBTRAGAO, MULTIPLICAGAO, DIVISAO, POTENCIAGAO OU RADICIAGAO
COM NUMEROS RACIONAIS, NAS SUAS REPRESENTAGOES
FRACIONARIA OU DECIMAL ..o eeeeeeeeeeteseeeesesasasasasassssssssesseseseseneeeesasasasasssessesessesesenenenn 51

H MiNIMO MULTIPLO COMUM E MAXIMO DIVISOR COMUM........... .53

B RAZAO E PROPORGAO......... eeeessmmaee e s AR AR n S0 55




REGRA DE TRES SIMPLES .......oonvuureeseesesssesssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssessssssssssssssssnssssssssssssnns 59
REGRA DE TRES COMPOSTA. 60
PORCENTAGEM ..........ooevureueneesnssesssasssssnssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssessssasssnsssssssssasssnsssssssssssssnassanees 63
B EQUAGOES DO 1° OU 2° GRAU.......cooeeeeeeeeeeeeeeetessaessssessesessessssssssessesassssesassessssessessssessssessesasssanee 65
SISTEMA DE EQUAGOES DO 1° GRAU..........crverevereeassesessassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnees 71

I GRANDEZAS E MEDIDAS - QUANTIDADE, TEMPO, COMPRIMENTO, SUPERFICIE,
CAPACIDADE EIMASSA ... eeeeeereeencntrenntensnteesaesesnssessssesassssassesssessssesssssssasessnssssassssnssssassssassssases 72
B RELAGAO ENTRE GRANDEZAS - TABELA OU GRAFICO.... o 4
B TRATAMENTO DA INFORMAGADO..........ouevrrereererrerssersesessesssessesessessssessssessessssessssessessssessssessessssessese 80
MEDIA ARITMETICA SIMPLES 80
B NOGOES DE GEOMETRIA .......cooeeeeereeeerrreresensesessesssessesessessssessssssessssessssssessssessesssessssessssssesassessose 80
ANGULOS ...ttt sttt sss st s sttt bbbt b st seesastases 80
FORMAE AREA....... 82
PERIMETRO ..ottt ettt sttt s s st s sttt sttt se s st ses s e e sessessessstassns 84
VOLUME ...o.eeoevemreesesesssssesssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssessssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssnssssnessssssssssssnesssasssssssnnsses 84
TEOREMA DE PITAGORAS ........oreereeenrceseeasesessessssessssssssssssssssssasssssssssssssessssssssssssssssssassssesssessssssssassasess 92
TEOREMA DE TALES 93
CONHECIMENTOS ESPECIFICOS ..o 97
B NOGOES DE ADMINISTRAGAOD .........c.ceieeceeeecrcencenessssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssassassassssssnsssssaes 97
ABORDAGENS CLASSICA....... 98
BUROCRATICA......coomeereeeneceneeassessssssssesssssssssesssessssesssssssssssssesasssssssssssessssessssssssessssassssesssessasassssassssesssessssessnns 100
SISTEMICA DA ADMINISTRAGAO...... 101
B PROCESSO ADMINISTRATIVO........ .103
FUNGOES DA ADMINISTRAGAOQ: PLANEJAMENTO.......... 103
ORGANIZAGAQ .......oorverrverreaseseesssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssassssssssssssasssnassssssssssssnsssans 104
DIREGAD. .......oeoeuereeeseeesesssssssssesssssssssssssessssssssssssssssssesssssssssssssesssessssssssessssessssssssesssnesssnessssssssessssessssesssssssnessans 104
CONTROLE 104
B ESTRUTURA ORGANIZACIONAL..... 111
B CULTURA ORGANIZACIONAL .119




GESTAO DE PESSOAS........... ..128
OBJETIVOS, DESAFIOS E CARACTERISTICAS DA GESTAO DE PESSOAS .......ooeiiieciiietevesessssssassesenes 128
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL ..... . 131
RELAGOES INDIVIDUO/ORGANIZAGAOD..........oooeururierrerereaseesasssssessssasssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssesases 131
LIDERANCA, MOTIVAQAO EDESEMPENHO............eeeeeeeeeteeccceeeeteeessnnneseeessssnseesessssssnsesasssssnnasasanns 132
GESTAO DA QUALIDADE E MODELO DE EXCELENCIA GERENCIAL .133
CICLO PDCA ... eeetecccreeeeeeeeesseneeeesesssssnesesessssssssaasssssssssesasssssssessessssssssessssssssnnsesasssssssssssessssssnsesssssssanne 138
FERRAMENTAS DE GESTAO DA QUALIDADE.... 139
NOGCOES DE GESTAO DE PROCESSOS......... .. 147
TECNICAS DE MAPEAMENTO, ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS ..... .149
LEGISLAGAO ADMINISTRATIVA....... .155
ADMINISTRAQAO DIRETA, INDIRETA E FUNCIONAL .........coooeeeeeeeerneeeeeecsscnneeeeesesssnnesssssssnneessans .156
DIREITOS, DEVERES E RESPONSABILIDADES DOS SERVIDORES PUBLICOS........c.cooeeetieeerereeeerereeeenenenes 168
ATOS ADMINISTRATIVOS.... 171
NOGOES DE ADMINISTRAGAO DE RECURSOS MATERIAIS .183
NOGOES DE ARQUIVOLOGIA .187
ARQUIVISTICA: CONCEITOS, PRINCIPIOS E LEGISLAC:AO ARQUIVISTICA......coererererererererenen .187
GESTAO DE DOCUMENTOS.. ..199
PROTOCOLOS ..200
RECEBIMENTO........eeiieeeccetetteecccreeeteeeeeesssseeeeessssssssseessssssssssessssssssessssssssssssssssssssssessessssssssesssssssssssssssssssnnne 201
REGISTRO .....eeeeieeeceeeetececreeeeeeeeesseneeeeessssssseesesssssnssessssssssnssssessssssnsessessssssssessssssssnnsesessssssnnesesssssssnsssssssssnnne 202
AUTUAGAO.........ooveeeeeetereeeesseesesessessssessessssesssssssssessssssssassessssassessssassessssassessssssssassassssesassessessssessssssessssassorss 202
CLASSIFICAQAO DE DOCUMENTOS DE ARQUIVO........eieettecccceeeeeeeescseeeeeeeesssnnsassesssssnnsasanas .202
DISTRIBUIQAO E EXPEDI(;AO DE DOCUMENTOS .........eeeieeccceeeteeececnneeeeeeessssneesesssssssssesssssssnsasessssssnneans 203
TRAMITAGAD........eoeetetetertestes st s e tes st tes s s s s s s b s s s s s s s s s ssesbes b sessessessessesbesbessasbesbessassassassassassassassasen 203
TABELA DE TEMPORALIDADE DE DOCUMENTOS DE ARQUIVO ... .203
ACONDICIONAMENTO E ARMAZENAMENTO DE
DOCUMENTOS DE ARQUIVO. .206
PRESERVAGAO E CONSERVAGAO DE DOCUMENTOS DE ARQUIVO......... .206
NOGCOES DE LICITAGAO PUBLICA.... .210




FASES ...... 211

MODALIDADES 215
DISPENSA E INEXIGIBILIDADE 216
B ETICA NO SERVIGO PUBLICO .217
COMPORTAMENTO PROFISSIONAL.. 219
ATITUDES NO SERVIGO, ORGANIZAGAO DO TRABALHO, PRIORIDADE EM SERVIGO ..........coevrurrreuenne 219
B NOGOES DE CONTRATO ADMINISTRATIVO . . . . . . .219

GESTAO E FISCALIZAGAO DE CONTRATOS... 219



CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS

l NOGOES DE ADMINISTRAGAO

Toda organizagdo necessita de pessoas para a sua
sobrevivéncia e sucesso, ainda que em menor escala.
Com o aumento da competitividade entre as organiza-
¢des, a qualidade da administracdo realizada tem sido
fator fundamental para o bom desempenho.

A palavra administracdo é oriunda do latim ad
(direcdo, tendéncia para) e minister (subordinacao, obe-
diéncia) e pode ser entendida como o conjunto e a pra-
tica das normas, principios e fun¢des que objetivam a
estruturar o funcionamento de uma organizacao.

A administracdo pode assumir diversos significa-
dos!. Dentre eles, é possivel destacar:

® Acdo: a administracdo é um processo que envolve
analise dos ambientes interno e externo, tomada
de decisdo, comunicagdo, coordenacdo, participa-
¢do, entre outras atividades. E preciso atentar
para as principais acdes do administrador, tam-
bém conhecidas como funcbes administrativas
ou processo administrativo, sendo eles: planejar,
organizar, dirigir e controlar (PODC). O sucesso
das organizacdes estd totalmente relacionado com
o desempenho das pessoas, especialmente dos
administradores. Portanto, compreender a admi-
nistracdo como acdo significa que a eficiente admi-
nistracdo pode contribuir para que a empresa
tenha uma performance de exceléncia. Destaca-se
também que as atividades do administrador sdo
diferentes das atividades operacionais e técnicas;

® Um grupo de pessoas: aqueles que administram
conjuntos de recursos (sejam financeiros, humanos,
materiais etc.) sdo administradores ou gerentes. Sdo
eles que executam as atividades do processo admi-
nistrativo — PODC. Esses gerentes possuem autori-
dade e responsabilidade. Autoridade porque tém o
poder de tomar decisdes, mobilizar o trabalho dos
funciondrios e acionar recursos. A responsabilidade
esta associada a possibilidade de os gerentes serem
cobrados por outros gerentes, acionistas, clientes,
trabalhadores e até mesmo pela sociedade em fun-
¢do da maneira como estdo administrando e pelas
consequéncias de suas decisdes;

® Uma arte que exige habilidades: a administracdo
é uma arte porque € uma area de acdo humana.
As habilidades requeridas para a administracao
(especialmente técnicas, humanas ou conceituais)
ndo necessariamente sdo inatas, mas podem ser
adquiridas e aprimoradas a partir de experién-
cias e estudos. Ainda que nem sempre saibamos
0s nomes e as caracteristicas dos administradores
das grandes empresas, sempre existem talentos
humanos associados ao sucesso coletivo;

® Uma disciplina: apesar de presente desde os pri-
mordios da humanidade, a administracdo é uma
disciplina recente, tendo surgido no inicio do

século XX. A profissionalizacdo dos gestores foi
fundamental para que as organizacdes se tornas-
sem mais eficientes. Assim, teorias, livros, escolas
e pesquisadores tém estudado a administracdo
enquanto uma ciéncia e uma disciplina. A admi-
nistracdo é formada ndo apenas pela teoria, mas
também pela pratica, sendo ambos relacionados.
Essa relacdo entre teoria e pratica, constantemen-
te percebida na disciplina da administracdo pode
ser visualizada na figura a seguir:

Pratica
Administragdo como
arte, praticada nas
organizagdes

Teoria
Conhecimentos sobre 2
a arte de administrar

Fonte: adaptado de Maximiano (2000, p. 29).

Visto que a administracdo é uma disciplina, o con-
teudo de seu estudo depende da teoria ou escola con-
siderada. Isso significa que cada autor busca abordar
assuntos relacionados com sua orientagdo teorica. Para
ficar mais claro, o quadro a seguir apresenta algumas
das principais teorias administrativas e seus enfoques.

TEORIA ENFOQUE

Racionalizagéo do traba-

Administracéo Cientifica . .
Iho no nivel operacional

Organizagao formal,
principios gerais da ad-
ministragao, fungdes do

administrador

Teoria Classica e Teoria
Neocléssica

Organizagao formal bu-
rocratica, racionalidade
organizacional

Teoria da Burocracia

Organizacgao formal e
informal, andlise intraor-
ganizacional e andlise
interorganizacional

Teoria Estruturalista

Organizagao informal,
motivagao, lideranga,
comunicagoes e dindmi-
ca de grupo

Teoria das Relagdes
Humanas

Estilos de administragao,
integracdo dos objeti-
VOS organizacionais e

individuais

Teoria do Comportamen-
to Organizacional

Mudanga organizacional
planejada, abordagem de
sistema aberto

Teoria do Desenvolvi-
mento Organizacional

Analise intraorganizacio-
nal e andlise ambiental,
abordagem de sistema

aberto

Teoria Estruturalista

Anaélise ambiental, abor-

Teoria da Contingéncia dagem de sistema aberto

Fonte: Chiavenato (2004, p. 12)

1T MAXIMIANOG, A. C. A. Introdugado a Administragao. Sao Paulo: Editora Atlas, 2000.
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Podemos dizer que a tarefa da administracdo e, consequentemente dos administradores, consiste, em primeiro
lugar, em compreender os objetivos organizacionais. A partir de entéo, é necessario transformar os objetivos em agéo,
0 que ocorre por meio do processo administrativo de planejamento, organizacdo, direcdo e controle. A eficaz gestdo
dos recursos (humanos, patrimoniais, financeiros etc.), bem como a reunifio dos esfor¢os dos membros organizacio-
nais contribuem para que seja possivel atingir as metas da organizacao e garantir a competitividade no mercado. Per-
ceba que sdo os administradores que transformam os objetivos organizacionais em acéo e resultados. Portanto, eles
possuem papel primordial para que a empresa seja capaz de garantir uma vantagem competitiva sustentada.

A administracdo também é considerada por Sobral (2013) como um processo de coordenacao do trabalho e aloca-
¢do de recursos organizacionais com vistas a atingir as metas anteriormente definidas de maneira eficaz e eficiente.
Trata-se de um processo, pois € uma maneira sistematica e organizada de fazer as coisas.

Além disso, o ordenamento das atividades é relacionado com os objetivos organizacionais. H4 uma coorde-
nacdo do trabalho e dos recursos necessarios para sua execucdo, garantindo que todas as partes da organizagdo
caminhem em dire¢do a um unico objetivo e funcionem como um todo. A eficacia esta associada a capacidade de
alcancar as metas, enquanto a eficiéncia € a capacidade de realizar as atividades (e atingir objetivos) utilizando
o0 minimo de recursos.

Para apresentar os conceitos fundamentais da drea de administracdo, utilizaremos o quadro a seguir:

Processo que envolve diferentes atividades, sendo as mais comuns as de planeja-
ADMINISTRACAO mento, organizagao, diregédo e controle. Tais atividades sdo desenvolvidas com vistas
a atingir os objetivos organizacionais

. Conjunto de pessoas e recursos, com uma estrutura de divisdo do trabalho e propo-
ORGANIZAGAO sitos comuns. Pode ser formal, como uma empresa, ou informal, como um grupo de
amigos que se reune para jogar futebol

E um tipo de organizagdo que busca o lucro, depende de variaveis externas (econémi-

ERIERES cas, sociais etc.), e busca satisfazer seus stakeholders

Pode ser traduzido como “partes interessadas” e inclui todas as partes que possuem
STAKEHOLDERS interesse no sucesso da organizagao, tais como: fornecedores, clientes, acionistas,
trabalhadores, sociedade, governo etc.

ADMINISTRADORES DE Profissionais executivos que atuam no nivel estratégico, sendo responsaveis por
TOPO OU DIRETORES decisdes de longo prazo e que afetam toda a organizagédo

Profissionais executivos que atuam no nivel tatico ou intermedidrio da empresa. Suas
decisdes sdo focadas em um departamento ou unidade

GERENTES

SUPERVISORES DE 1° Profissionais executivos que atuam no nivel operacional e sdo responsaveis por tare-
LINHA fas ou atividades especificas

NIiVEL ESTRATEGICO Nivel mais elevado da hierarquia organizacional

NIVEL TATICO Nivel intermediario da hierarquia organizacional

NiVEL OPERACIONAL Nivel mais baixo da hierarquia organizacional

| ABORDAGENS CLASSICA

No inicio do século XX, apds a revolucdo industrial, as empresas tiveram um crescimento acelerado e desorga-
nizado, tornando-as organismos complexos e de dificil gestdo. Nao existiam, na época, modelos/técnicas/escolas
baseados na ciéncia; as a¢Ges eram tomadas por meio do empirismo e improvisacao.

Com a necessidade de uma melhor gestdo, objetivando o aumento da eficiéncia e competéncia, surgiram os pri-
meiros estudos a respeito da administracdo. Desse modo, nasceu a chamada abordagem cientifica da administra-
¢do, tendo como expoentes dois engenheiros cujos trabalhos revolucionaram (e iniciaram) a histéria do pensamento
da ciéncia da administracao.

Nos Estados Unidos, Frederick Winslow Taylor iniciou a chamada Escola da Administracdo Cientifica, também
conhecida como taylorismo, cujo principal objetivo era aumentar a eficiéncia industrial por meio da racionalizagéo
do trabalho.

Por sua vez, em solo europeu, Henri Fayol elaborou a chamada teoria cldssica da administragdo, a qual pro-
punha a implantacdo e aplicacdo de principios gerais da administracdo em bases cientificas. Taylor e Fayol ndo
se conheciam, e, mesmo partindo de pontos de vistas diferentes, tornaram-se a base da abordagem classica da
administragao.

Neste sentido, podemos dividir a abordagem classica da administracdo em duas orienta¢des diferentes, que, ao
fim, complementam-se com relativa coeréncia.



ABORDAGEM CLASSICA

Administragao cientifica Teoria classica

Enfase na estrutura
(Fayol)

Enfase nas tarefas
(Taylor)

Chegou o momento de estudar cada uma dessas
vertentes!

Escola da Administragao Cientifica

Com o objetivo de aumentar a eficiéncia dos
processos de fabricacdo, um grupo de engenheiros
americanos liderados por Frederick Winslow Taylor
criou principios e técnicas de racionalizacdo do tra-
balho, minimizando, assim, o desperdicio e promo-
vendo a prosperidade tanto dos patrdes quanto dos
empregados.

Dica

Conforme apontado, a Escola da Administragdo
Cientifica também é conhecida como taylorismo
em homenagem ao seu principal autor.

O ponto de partida deste pensamento era a busca
pela prosperidade econdmica por meio da maximiza-
¢do da produtividade dos trabalhadores. Entretanto, a
eficiéncia s6 é conseguida com o redesenho do traba-
lho e com a mudanca de atitudes dos trabalhadores.
Alids, o redesenho do trabalho é necessario para inse-
rir métodos nas tarefas, pois, sem métodos, as tarefas
sdo realizadas na intuicdo e com base em “achismos”
dos funciondrios.

Um dos assuntos mais cobrados pelas bancas exa-
minadoras sdo os quatro principios da administra-
cdo cientifica, publicados por Taylor no estudo Shop
Management (Maximiano, 2006, p. 31-32). Sao eles:

L O objetivo da boa administragdo era pagar sala-
rios altos e ter baixos custos de produgdo.

II. A administragdo deveria aplicar métodos de
pesquisa para determinar a melhor maneira de
executar as tarefas.

III. Os empregados deveriam ser cientificamente
selecionados e treinados, de maneira que as pes-
soas e as tarefas fossem compativeis.

IV. Deveria haver uma atmosfera de intima e cor-
dial cooperacdo entre a administragdo e os traba-
lhadores, para garantir um ambiente psicoldgico
favordvel a aplicagdo desses principios.

Dessa maneira, para alcancar a melhoria da efi-
ciéncia e da produtividade, Taylor elaborou um
trabalho no qual o foco era o estudo de tempos e
movimentos. Assim, o trabalho do operdrio era divi-
dido em tarefas (unidades bdasicas de trabalho) cro-
nometradas, de modo que os gestores encontrassem
a melhor maneira de executa-las (the one best way),
levando a padronizacdo do trabalho.

Outro ponto de destaque na filosofia taylorista foi
acriacdo do sistema de pagamento por produtividade,
ou seja, o operario era pago pela quantidade de pecas
produzidas. Assim, o rendimento do trabalhador
aumentava conforme o seu esfor¢o; consequentemen-
te, a eficiéncia também aumentava expressivamente.

Atencdo! O pilar do pensamento da administracéo
cientifica é que a produtividade resulta da eficiéncia do
trabalho, e ndo da maximizac¢do do esforgo; em outras
palavras, deve-se procurar trabalhar com inteligéncia.

Entretanto, Taylor pecou em acreditar que somen-
te os incentivos materiais eram a causa da motivacdo,
esquecendo da parte psicoldgica e humana dos funcio-
ndrios. Outro ponto de critica a sua teoria era sua visdo
da organizacdo como um sistema fechado, ou seja,
ele ndo enxergava as inter-relacdes e influéncias do
ambiente externo, tais como concorréncia, demanda,
inovagdo.

Um dos mais famosos e bem-sucedidos seguido-
res do taylorismo foi Henry Ford, que conseguiu, por
meio da aplicacdo das técnicas da administragéo cien-
tifica, transformar os carros em produtos de consumo
por intermédio da criacdo da linha de montagem.

Para facilitar o entendimento, elaboramos o mapa
mental abaixo com as principais ideias do taylorismo:

Estudo de tempos e
movimentos

A

The one best way
(maneira mais
eficiente)

Frederick Taylor
(taylorismo)

ADMINISTRACAO

CIENTIFICA

Pagamento por

produtividade Sistema fechado

Homo economicus

Teoria Classica

Na mesma época da administracdo -cientifica,
mas em solo europeu, o engenheiro francés Henri
Fayol desenvolveu a sua teoria cldssica da adminis-
tracdo, a qual tinha como objetivo a busca da melho-
ria da eficiéncia por meio do estudo das estruturas
organizacionais.

Para Fayol, o sistema de administracdo pode ser
ensinado e aprendido, devendo ser uma funcdo dis-
tinta das demais funcdes, tais como financas, produ-
¢ao e distribuicéo.

Desse modo, a teoria cldssica acredita em uma
administracdo “de cima para baixo”, tendo como
foco a estrutura da organizagdo, ou seja: é funcdo dos
administradores (alta diregdo) estudar a melhor for-
ma possivel de departamentalizacdo da organizacao.

Fayol inovou ao dividir a organiza¢do em seis fun-
¢O0es empresariais:

técnica;
comercial;
financeira;

de seguranca;
contdbil,
administrativa.
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A ultima funcdo (administrativa) seria a responsa-
vel pela coordenacdo das outras funcdes, por meio da
aplicacdo do famoso processo administrativo.

oe N

seguranga

Neste sentido, entende-se como processo adminis-
trativo o papel do administrador em tomar decisoes,
estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir respon-
sabilidades por meio da seguinte sequéncia l6gica de
atividades:

® Prever: vislumbrar o futuro e elaborar o plano de
médio e longo prazo;

® Organizar: definir a estrutura organizacional da
empresa;

® Comandar: comandar e orientar as pessoas nas
suas funcdes predefinidas;

® Coordenar: harmonizar todas as tarefas em busca
da sinergia coletiva;

® Controlar: checar se as acdes/tarefas estdo saindo
conforme o planejado.

Desta forma, uma vez organizados 0S processos,
essas atividades devem ser responsabilidade de todos
os funciondrios nas suas devidas funcdes, facilitando,
assim, o entendimento das ordens, sua coordenacao e
controle gerencial.

Fayol, em seus estudos, propde 14 principios que
devem ser seguidos para que a administracgéo seja efi-
caz (Maximiano, 2006, p. 35-36). Sdo eles:

I. Divisdo do trabalho, a designagdo de tarefas
especificas para cada individuo, resultando na espe-
cializagdo das fungdes e separagdo dos poderes.

II. Autoridade e responsabilidade, sendo a pri-
meira o direito de mandar e o poder de se fazer
obedecer; e a segunda, a sangdo — recompensa ou
penalidade — que acompanha o exercicio do poder.
III. Disciplina, o respeito aos acordos estabeleci-
dos entre a empresa e seus agentes.

IV. Unidade de comando, de forma que cada indi-
viduo tenha apenas um superior.

V. Unidade de dire¢do, um so chefe e um so pro-
grama para um conjunto de operagdes que visam
ao mesmo objetivo.

VI. Subordinacdo do interesse individual ao inte-
resse geral.

VII. Remuneracdo do pessoal, de forma equita-
tiva e com base tanto em fatores externos quanto
internos.

VIII. Centralizacgdo, o equilibrio entre a concen-
tragdo de poderes de decisdo no chefe, sua capa-
cidade de enfrentar suas responsabilidades e a
iniciativa dos subordinados.

IX. Cadeia de comando (linha de autoridade), ou
hierarquia, a série de chefes desde o primeiro ao
ultimo escaldo.

X. Ordem, um lugar para cada pessoa e cada pes-
soa em seu lugar:

XI. Equidade, o tratamento das pessoas com bene-
voléncia e justiga, ndo excluindo a energia e o rigor
quando necessdarios.

XII. Estabilidade do pessoal, a manuten-
¢do das equipes como forma de promover seu
desenvolvimento.

XIII. Iniciativa, que faz aumentar o zelo e a ativi-
dade dos agentes.

XIV. Espirito de equipe.

Porém, Fayol pecou ao néo identificar a organiza-
¢do informal que existe em toda empresa, enfatizan-
do somente a organizacdo formal (hierarquia, linhas
de comando). Outro ponto de critica na sua teoria
era uma exagerada centraliza¢do, tornando, assim, a
organizagdo engessada, sem nenhuma flexibilidade e,
consequentemente, lenta.

Para facilitar o entendimento, apresentamos a
seguir um resumo com 0s pontos mais importantes da
teoria classica:

® énfase na estrutura;

® “de cima para baixo”;

® sistema fechado e Homo economicus (pontos em
comum com o taylorismo);

® hierarquia e centralizacéo;

® Henri Fayol.

| BUROCRATICA

De maneira subsequente, a abordagem burocra-
tica da administracdo necessita de conhecimentos
prévios para o entendimento, tais como de burocracia
em si, que fogem do senso comum e tangem 0s concei-
tos arguidos pelo cientista politico e economista Max
Weber (1864-1920). Nesse sentido, Weber define a
burocracia como sendo a estruturacdo formal da orga-
nizagdo, de forma que haja a permissdo de organizar
as atividades humanas para viabilizar a execu¢do dos
objetivos comuns a longo prazo. A colocacdo do autor,
para tanto, foi fundamental para que outros estudio-
sos fora da &rea da administragdo interpretassem de
uma melhor forma as organizacées em sua totalidade.

Ademais, para Weber, a ideia de burocracia esta
intrinsecamente ligada ao conceito de autoridade
que, segundo ele, pode ser dividida de trés formas:

® Autoridade tradicional: possui raizes em tradi-
cdes, costumes e praticas passadas de uma cultura.
Dessa maneira, pode ser encontrada nas figuras
dos patriarcas e ancides, principalmente das socie-
dades antigas, apesar de ainda hoje existirem.
Nesse caso, a autoridade se reforca na legitimi-
dade das tradicdes religiosas, crengas e costumes
sociais, passando a afirmar, e até mesmo acreditar,
que sua origem e manutencao € sagrada;

® Autoridade carismatica: baseia- se nas caracte-
risticas fisicas e/ou de personalidade do lider em
questdo. Possui uma abordagem mais humaniza-
da, onde os seguidores reverenciam seus feitos,
sua histéria e qualidades pessoais. A autoridade
carismatica, para tanto, tem como desvantagens
o fato de poder ser passageira, uma vez que se



segura no reconhecimento por parte do grupo e
por nédo deixar sucessores certos;

® Autoridade racional-legal: garante-se pelas
regras e normas originadas de um regulamento
que é, por sua vez, reconhecido e aceito pelo gru-
po. Nesse aspecto, deve se seguir os comandos da
pessoa que ocupa o cargo, independente de quem
seja, posto que a autoridade estd no cargo e ndo na
pessoa que o exerce.

Diante do exposto, cabe a afirmacdo de que Weber
acreditava que a autoridade racional-legal era a mais
adequada para o ambiente corporativo, haja vista
que ndo se trata de uma condicdo personalista como
as outras duas formas. Assim, por meio desse mode-
lo de autoridade surgiria, conforme conceituado pelo
pensador, o tipo de organizacdo a qual se nomeou
como burocratica, de forma que esta apresentaria os
seguintes principios essenciais. Vejamos:

® divisdo de fungdes e tarefas distribuidas de manei-
ra racional, com a sustentacdo rigorosa nas regras
e normas especificas, com o objetivo de permitir a
execucdo das atividades necessdrias para que hou-
vesse 0 alcance dos objetivos da organizacao;

® hierarquia definida por regras explicitas, de
maneira que os direitos e deveres inerentes aos
cargos, bem como o exercicio da autoridade (racio-
nal-legal) e seus limites sustentam-se legalmente;

® a contratacdo de funcionarios é realizada basean-
do-se em regras previamente estabelecidas, bus-
cando pela garantia da igualdade formal. Dessa
forma, somente um individuo, que possua preparo
técnico adequado, segundo requisitos preestipu-
lados, poderia se juntar ao quadro funcional da
empresa;

® equidade salarial para o desempenho de cargos e
atividades equivalentes;

® os saltos de evolugdo na carreira sdo regulados
por normas e critérios objetivos, de forma que nao
serd levado em consideracdo o favoritismo e as
relagdes pessoais;

® a pessoa e o cargo desempenhado devem estar
bem separados entre si, de forma que as caracte-
risticas pessoais néo influenciem no exercicio da
funcéo e vice-versa;

® as regras e normas da organizacdo devem ser
seguidas por todos, conforme o cargo e a fun¢édo
desempenhados.

Entretanto, hd criticas construidas sobre o modelo
burocréatico, de modo que se questiona sobre o enfo-
que na previsibilidade e estabilidade, sem que haja
a consideracdo das alteragdes do cendrio externo,
ou seja, ndo se ohserva o externo, a qualificacdo dos
membros da organizacgdo, tecnologia e seus avancos.
Nesse escopo, hd uma postura altamente técnica e
mecanicista, de forma que a preocupacgdo é apenas
com a estrutura e seu conjunto de cargos e funcgdes,
com 0 comportamento das pessoas sem ser mera-
mente pontuado. Sendo assim, pode ser citado como
vantagens do modelo a consisténcia e a eficiéncia, no
entanto, como desvantagens, ha o excesso de rigidez e
alentiddo na execucdo dos processos.

| SISTEMICA DA ADMINISTRAGAO

Como vimos no estudo da abordagem cldssica, as
organizagdes eram sistemas fechados, ou seja, autos-
suficientes, sem a necessidade da interagdo com o
ambiente externo. Desse modo, os estudos eram con-
finados aos aspectos internos da organizacdo, sem
nenhuma preocupacdo com o que poderia ocorrer
fora dos “muros” da empresa. Era basicamente uma
abordagem mecanicista, percebendo a organizagado
como uma maquina.

No final dos anos 1930, contrapondo a ideia de
especializagdo, da simplicidade e da independéncia
dos elementos expostos na abordagem mecanicista,
surgiu outra forma de pensar, a qual acredita que as
organizagdes sdo como sistemas abertos em constante
interacdo com seu contexto externo.

Um dos precursores desse novo modo de pensar
foi o bidlogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy, o qual
defendeu que tudo depende de tudo e que qualquer
situacdo tem inumeras causas e pode produzir inu-
meros efeitos, dada a sua interagdo constante com o
ambiente.

Nesse novo paradigma, a organizacdo mantém
uma dinamica interacdo com o meio ambiente, sejam
clientes, fornecedores, 6rgdos governamentais, con-
correntes. Deste modo, a organizacdo influencia e é
influenciada pelos atores externos.

Em sintese, as organizacdes como sistemas abertos
sdo um conjunto de partes em constante interagdo e
interdependéncia, constituindo um todo que é maior
do que a soma das partes, orientado para determina-
dos objetivos. Desta forma, o administrador deve ter
uma visdo do todo, compreendendo as suas interacoes
e interdependéncias.

Para facilitar o entendimento, no mapa mental a
seguir demonstramos essa nova visdo das organiza-
¢Oes como sistermas abertos:

Orgaos
governamentais

» ﬁ 2.2

Fornecedores Clientes

Concorrentes

Uy

Nesse sentido, a esséncia de perceber as organiza-
¢Oes como sistemas abertos € a ideia de elementos que
interagem e formam conjuntos complexos, trocando
continuamente energia (matéria-prima, servicos,
informac6es) com o meio ambiente.

Inferimos no mapa mental apresentado dois pon-
tos essenciais para a sua prova: o conceito do todo
sinérgico (o todo é maior do que as somas das partes)
e a permanente relacdo de interdependéncia com o
ambiente (capacidade de influenciar o meio externo e
ser por ele influenciado).
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Sistemas
abertos e
organicos

Abordagem
sistémica

Interagéo
como
ambiente

Realidade
complexa

Caracteristicas das Organizagdes como Sistemas Abertos

Independentemente do tamanho ou tipo de organizacdo, suas caracteristicas como sistemas abertos sdo seme-
lhantes e marcantes. Acompanhe.

Importante!

A maioria das questdes deste assunto sdo tiradas das definigdes das caracteristicas das organizagées como
sistemas abertos, portanto atenc¢ao redobrada a leitura!

® Comportamento Probabilistico e Ndo Deterministico

As organizacdes como sistemas abertos sdo afetadas pelas denominadas “varidveis externas”, que muitas
vezes sdo desconhecidas e incontrolaveis. Por esta razdo, as consequéncias sdo probabilisticas; em outras pala-
vras, seu comportamento néo é totalmente previsivel.

As organizacdes atuam em ambientes complexos e respondem a muitas variaveis que ndo sao totalmente com-
preensiveis. Um excelente exemplo para comprovar essa caracteristica é o surgimento da pandemia da covid-19,
uma variavel totalmente desconhecida e imprevisivel, que alterou o rumo de muitas organizacdes.

® As Organizacdes como Partes de uma Sociedade Maior e Constituidas de Partes Menores

As organizacdes sdo subsistemas dentro de sistemas cuja interaco produz uma totalidade que néo pode ser
compreendida pela simples andlise das partes isoladamente.

Sintetizando: todos dependem de todos, interagindo e formando uma totalidade.

® Interdependéncia das Partes

As organizagdes sdo vistas como um sistema social cujas partes sdo interdependentes, mas inter-relacionadas.
Desta maneira, a mudanca de uma das partes provoca impacto sobre as outras.

® Homeostase (“Estado Firme”)

Homeostase é um conceito emprestado da biologia, significando o estado estavel (equilibrio) dos organismos.
Assim, trazendo o conceito para a ciéncia da administracdo, inferimos que ndo importam as condi¢des mutaveis
do meio ambiente: as organiza¢cdes mantém um estado relativamente estavel.

Dessa maneira, podemos entender como um mecanismo de autorregulacdo que possibilita que a organizacao
perpasse por “tormentas” ocorridas no ambiente externo.

® Morfogénese

Consiste na capacidade da organizacdo de modificar a si prépria e a sua estrutura bdsica, comparando os
resultados desejados com os resultados obtidos e, assim, permitindo a detec¢édo dos erros e a correcdo dos defeitos.



® Resiliéncia

A resiliéncia é a capacidade de superar os desafios (problemas) impostos pelo ambiente externo. Como siste-
mas abertos, as organizacdes enfrentam e superam as perturbacgdes externas sem que desapareca seu potencial de
autorregulacdo. As organizacdes com elevada resiliéncia sdo mais propicias a aproveitar os avangos da inovacéo.

® Equifinalidade

A equifinalidade contrapde a ideia da abordagem classica na qual os objetivos s6 poderiam ser alcangados por
meio de um unico caminho. Dessa forma, os objetivos podem ser alcancados de varias maneiras, dependendo da
andlise situacional do ambiente.

No fluxograma a seguir, sintetizamos as principais caracteristicas e suas definigdes.

Comportamento
probabilistico

Todo sinérgico
Interdependéncia das

ORGANIZAGOES partes Capacidade de influenciar
COMO SISTEMAS — “ — o meio ambiente e ser
ABERTOS Fom?ostase (‘estado por ele influenciado
irme”)
Morfogénese
N
Resiliéncia o

Equifinalidade

Por fim, a abordagem das organiza¢des como sistemas abertos desmistifica a 6tima solucdo administrativa,
proposta pela abordagem mecanicista, e apoia a ideia de solugdes alternativas satisfatérias, propondo diversos
caminhos para a resolucdo de um problema, e ndo um unico caminho.

No quadro a seguir, sintetizamos as principais diferencas entre a abordagem cldssica e a abordagem sistémica:

ABORDAGEM CLASSICA ABORDAGEM SISTEMICA

Sistema fechado Sistema aberto
Reducionismo: tudo é decomposto e segmentado em Expansionismo: todo fendmeno é parte de um sistema
elementos simples, isolados e independentes maior

Pensamento sintético: juntar as coisas, em vez de

Pensamento analitico: divisdo do trabalho .
separa-las

Mecanico: relacdo simples de causa e efeito, de forma

S . Orgénico: relagdes de causa e efeito complexas
deterministica e linear

Unico caminho (best way) Diferentes caminhos podem levar a solugao

I PROCESSO ADMINISTRATIVO

Inicialmente, vamos conhecer alguns conceitos bésicos da ciéncia da administracdo que serdo muito uteis
para o entendimento da matéria. Ouvimos a palavra administracdo com frequéncia em nosso cotidiano e, muitas
vezes, realizamos acdes pertencentes a administracdo sem atentar-nos a elas, tais como: planejar, organizar, lide-
rar, executar e controlar.

Qual ¢, afinal, o conceito de Administracdo que devo levar para minha prova? Segundo Maximiano, “Admi-
nistragdo significa um processo dindmico de tomar as decisfes sobre a utilizacdo de recursos, para possibilitar a
realizagdo de objetivos™.

Esse processo dindmico diz respeito as famosas fun¢ées administrativas; assim, podemos sintetizar a defini-
¢do da seguinte forma:

Administracdo € o processo que tem o intuito de desenvolver o planejamento e a organizacao, além de diri-
gir, executar e controlar o uso dos recursos e as competéncias a fim de alcancar os objetivos organizacionais.

| FUNGOES DA ADMINISTRAGAO: PLANEJAMENTO
O processo de planejamento é o ponto inicial das func¢ées administrativas e tem como objetivo administrar as

relacOes atuais com o futuro. As decis6es de planejamento procuram ou influenciar o futuro ou serem colocadas
em prética no futuro.

2 MAXIMIANO, A. C. A. Introducao a Administragao. Ed. Compacta. Sdo Paulo: Atlas, 2009.
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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 vocé toma a decisdo de construir uma casa e, para isso, elabora o planejamento
financeiro, decide quando comegar e qual a previsdo de término, define a “planta” dos cémodos, pesquisa 0s
materiais a serem utilizados etc.

|  ORGANIZAGAO

A organizagéo é o processo de dispor os recursos em uma estrutura que facilite a realizagio dos objetivos. E
responsavel 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 e distribuir as tarefas entre os contratados (eletricista, encanador, mestre de obra, pedreiros).

|  DIREGAO

Processo de liderar pessoas através da comunicagdo e motivagdo, o que possibilita a realizagdo das tarefas
planejadas. E considerado o processo mais complexo entre as fun¢fes administrativas, pois compreende diversas
atividades da gestdo de pessoas, tais como: coordenacdo, motivac¢do, comunicacdo e orientagao.

Exemplificando: a dire¢éo é o dia a dia da obra, liderando as equipes contratadas, comunicando as necessida-
des e motivando a execucdo.

Execugao

Consiste em realizar as atividades planejadas, por meio da aplicacdo da m&o de obra. Executar uma tarefa é o
dispéndio da energia fisica e intelectual dos colaboradores em prol dos objetivos planejados.

Exemplificando: a execucéo é a propria construcéo da casa — erguendo os muros, conectando os canos, “pas-
sando” a fiacdo elétrica etc.

| CONTROLE

O controle é a verificacdo da realizagdo dos objetivos através do planejamento, organizacéo, diregédo e execu-
¢do, comparando o que foi planejado com o que realmente foi executado, possibilitando a corre¢do de desvios.

Exemplificando: verificar se aquilo que foi planejado esta sendo executado nos padrdes esperados. Caso algu-
ma acgdo ndo estiver saindo da forma correta (esperada), é no controle que ocorrem as a¢des corretivas.

Na figura a seguir, condensamos as principais atividades de cada uma das func¢des administrativas:

[PIanejamento]—»[ Organizagéo]—>[ Diregédo ]—»[ Execugéo ]—»[ Controle ]
v v v v v

® Formular objetivos | | ® Dividir ® Designar pessoas . ® Monitorar
) . ® Realizar -
® Definir Planos trabalho ® Comunicar (executar) as e avaliar
® Programar as ® Alocar ® Liderar L desempenho
L . atividades = X
atividades recursos ® Motivar ® Acdo corretiva

Importante!

As fungdes administrativas séo realizadas de forma continua, ciclica e interativa.

Para alcangar os objetivos organizacionais, € necessario o desempenho de todas as funces administrativas na sua
maxima exceléncia, pois ndo adianta planejar bem e néo ter alocados os recursos necessarios, ou ainda, ter falta de
foco nas acdes da equipe ou falta de controle nas a¢des; com isso, estariamos como um “barco a deriva”, sem direcéo.

Processo de Planejamento

® Planejamento Estratégico: visdo, missdo e analise SWOT;

® Planejamento Tatico: elo entre o planejamento estratégico (abrangente/abstrato) e o planejamento opera-
cional (planos especificos e detalhados), que envolve a tomada de decisdo interna em uma parte (unidade) da
organizacdo, observando as diretrizes gerais do planejamento estratégico e decompondo esses objetivos em
acoes de médio prazo.

Dessa maneira, é no planejamento tatico que se deve detalhar os objetivos de cada setor para que os objetivos
propostos no planejamento estratégico se concretizem. Seu principal objetivo é reduzir a incerteza do planeja-
mento estratégico, limitando as varidveis envolvidas através da definicdo de metas setoriais.

Os componentes do planejamento tatico sio denominados de planos funcionais (ou administrativos) e represen-
tam a “traducdo” dos objetivos gerais para cada setor (drea). Sdo exemplos de planos funcionais (administrativos):

B planos de recursos humanos;
B planos de marketing;
B planos financeiros.



® Planejamento Operacional: o planejamento operacional é responsavel pela defini¢cdo de quais atividades
devem ser executadas para o alcance dos objetivos tracados e quais recursos sdo necessarios para esta exe-
cucdo. Assim, tem como foco o tempo presente e suas atividades, que devem ser executadas do modo mais efi-
ciente no cotidiano da organizacéo; ou seja, € de curto prazo e constantemente revisado. Sdo exemplos de planos
operacionais:

B procedimentos;
B atividades;
B regras e regulamentos.

® Objetivos globais e genéricos
® Longo prazo
® Alta Administrag&o (diretoria)

Estratégico
® Foco em cada setor/drea
Tati ©® Médio prazo
. % ® Média administragdo (geréncia)

® Foco nas tarefas e atividades

® Planos especificos e detalhados
® Curto prazo

® Baixa administrag&o (supervis&o)

Operacional

Para sintetizar, podemos dizer que a alta ctipula define o planejamento estratégico, desdobrado no planeja-
mento tatico (planos setoriais), que se interliga com o planejamento operacional (especifico e detalhado), orien-
tando a regularidade, certeza e execucdo eficiente das atividades e tarefas.

Para facilitar o entendimento, observa-se, na figura a seguir, o desdobramento dos trés niveis de planejamento:

—

Plano de recrutamento
e selegdo

Recursos Humanos
Plano de treinamento
e desenvolvimento

Plano de captagao L
financeira
Resultados

Plano de investimento

Planejamento Planejamento
Estratégico Financeiro

Plano de gestédo de

materiais
Planejamento
Produgéo

Plano de produtividade

R

Global Unidade (departamento) Tarefa

Y

Analise Competitiva e Estratégias Genéricas

A estratégia de uma organizacdo é definida por meio de sua missdo, visdo e de seus objetivos e geralmente
reflete a escolha de como esses objetivos devem ser alcancados, trilhando o melhor caminho com a andlise das
forcas ambientais (internas e externas).

A estratégia escolhida dependera muito do apetite da organizagdo: algumas empresas preferem enfrentar
agressivamente os concorrentes, outras sdo mais cautelosas e evitam o confronto.

O diagnéstico da posicdo estratégica atual é o ponto de partida para a elaboracdo do plano estratégico, e em
regra, é obtido através da andlise do ambiente interno (forcas e fraquezas), do ambiente externo (oportunidades e
ameacas) e da situacdo estratégica naquele momento. Na figura a seguir, esquematizamos essas etapas da selecdo
de estratégias:
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