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CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS

Prezado(a) estudante,

Com o compromisso de oferecer um material cada
vez mais completo, didatico e alinhado as exigéncias
do edital, informamos que, durante a elaboracéo des-
te conteudo, identificamos a repeti¢do de alguns itens
programaticos na disciplina de Lingua Portuguesa.

Para garantir maior clareza e otimizar o seu tem-
po de estudo, optamos por organizar esses temas de
forma estratégica, priorizando a abordagem mais
aprofundada e detalhada dentro da prdpria discipli-
na e evitando duplicidades desnecessdrias em outros
pontos do material.

Bons estudos!

Nova Concursos

l NOGOES DE ADMINISTRAGAO

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

A disciplina de Administracdo Publica € a integra-
¢do das principais teorias da ciéncia da administracéo
(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-
nizacdes modernas (tipos de estruturas, natureza,
finalidade e critérios de organizacgdo).

Em seguida, abordaremos a organizacdo admi-
nistrativa do Estado brasileiro e suas formas de
centralizacdo, descentralizacdo, concentracio 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-
tragdo privada.

PROCESSO ADMINISTRATIVO: FUNGOES DA
ADMINISTRAGAO

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

Ouvimos a palavra administracdo com frequéncia
em nosso cotidiano, e, muitas vezes, realizamos acoes
pertencentes & administracdo sem atentarmos (refle-
tirmos), tais como: planejar, organizar, liderar, execu-
tar e controlar.

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

Segundo Maximiano, “Administracdo significa um
processo dindmico de tomar as decisdes sobre a uti-
lizacdo de recursos, para possibilitar a realizacdo de
objetivos.”

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

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 | ———— Organizagao

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 relacdes 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 previsao de término, define-se a “planta” dos como-
dos, pesquisa-se os materiais a serem utilizados etc.

| ORGANIZAGAO

A organizacdo é o processo de dispor os recur-
sos em uma estrutura na qual facilite a realizacéo
dos objetivos. E responsavel, entdo, por distribuir os
recursos e as tarefas, resultando, assim, na estrutura
organizacional.

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

|  DIREGAO
A direcédo € o processo de liderar as pessoas, atra-

vés da comunicacdo e motivacdo, para possibilitar a
realizagdo das tarefas planejadas.
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E considerado o processo mais complexo entre as fun¢des administrativas, pois compreende diversas ativida-
des da gestdo de pessoas, tais como: coordenacgdo, motivacdo, comunicacdo e orientacao.

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

Execugao

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

Exemplificando: a execucdo é a prépria construgdo da casa! Erguendo os muros, conectando os canos, “pas-
sando” a fiacdo elétrica etc.

| CONTROLE

O controle é a verificacdo da realizacéo dos objetivos através do planejamento, organizacéao, direcéo e a exe-
cucdo, comparando o que foi planejado com o que realmente foi executado, possibilitando a correcao dos desvios.

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

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

PLANEJAMENTO ORGANIZAGAO DIRECAO EXECUGAO CONTROLE
. ° i .
® Formular objetivos Designar . ® Monitorar
) . pessoas ® Realizar :
® Definir planos ® Dividir trabalho . e avaliar
Comunicar (executar) as
® Programar as ® Alocar recursos . L desempenho
3 ® Liderar atividades ~ .
atividades ® Motivar ® Acdo corretiva

Atencdo! 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 func¢des administrativas na sua maxima exceléncia. Nao 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.

| CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura pode ser compreendida como uma construgdo coletiva que direciona as a¢des e comportamentos
dos individuos na sociedade e nas organizacdesl. Vocé provavelmente ja deve ter ouvido alguém dizer em uma
organizacdo algo como “o final de ano estd chegando. Vamos comecar a preparar o amigo oculto porque a festa de
Natal ja faz parte da cultura da empresa”. Ou ainda: “a reunido comeca as 8h, mas ja é cultural os 10 minutos de
atraso de todos”. Esses exemplos combinam com a defini¢do de que a cultura é um sistema de significados aceito
publicamente e coletivamente por um determinado grupo em certo momento2.

A cultura organizacional é frequentemente definida como:

[...] o padrdo de suposi¢cées bdsicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a
lidar com seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna, e que funcionou bem o suficiente para ser con-
siderado vdlido e, portanto, ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir
em relagdo a esses problemas [tradugdo nossaj. (SCHEIN, 2004, p. 17)

A partir da defini¢do apresentada anteriormente, é possivel compreender que a cultura é formada pelas supo-
si¢des, crencas e valores dos membros da organizacdo. Ao longo do tempo as pessoas desenvolvem certos padroes
de comportamentos associados com determinados eventos. Quando o comportamento é aceito coletivamente,
ele se torna a forma de correta de fazer as coisas. Assim, sempre que surgir aquela situagdo novamente, os tra-
balhadores ja sabem como “devem” agir. E aqueles que entram na organizacdo posteriormente vao aprendendo
com os veteranos como devem se comportar. Em resumo, podemos dizer que a cultura é a maneira tradicional/
costumeira de fazer as coisas na organizacgdo, sendo compartilhada por seus membros.

A cultura organizacional é manifestada em trés niveis: (1) artefatos visiveis, (2) valores, e (3) pressupostos
bésicos, conforme apresentado na figura a seguir.

1 SOUZA, C. P. S. Cultura e clima organizacional: compreendendo a esséncia das organizagdes. Curitiba: Editora Intersaberes, 2014.

2 Pettigrew, A. On Studying Organizational Cultures. Administrative Science Quarterly, n. 4, v. 4,1979, p. 580-571. Disponivel em: https://doi.
0rg/10.2307/2392363. Acesso em: 01 nov. 2022.



Artefatos
[ 4- j - -4 ---------- 1
logi ' Visiveis, mas '
Tecnologia ' frequentemente néo !
~ Arte L ! decifraveis '
Padrbes de comportamento visiveise | '------------ooo---
audiveis
[ \
' . ’ . '
Valores ' Maiores niveis de
' consciéncia '
1 1
Suposigoes basicas | _________l_________
1 . 1
' Tidos como certos, !
Relagdo com o ambiente , Invisiveis e pre- |
Natureza da atividade humana o conscientes :
Natureza das relagdes humanas

Fonte: Adaptado de Schein (2004, p. 26).

O nivel dos artefatos é facil de ser observado, mas
dificil de ser compreendido. Os artefatos incluem as
caracteristicas visiveis da cultura, tais como a tecnolo-
gia, o layout, as vestimentas, a arquitetura etc.

Para compreender os artefatos, pode ser necessa-
rio investigar os valores da organizacdo. Apesar de
inacessiveis pela observagdo, os valores podem ser
obtidos a partir de conversas com os membros. Além
disso, grandes empresas geralmente divulgam sua
missdo, visdo e valores na Internet, seja em sua pagina
institucional ou redes sociais. Um ponto a destacar é
que geralmente os trabalhadores costumam falar dos
valores que sdo mais nitidos na organizacao, ou seja,
aquilo que é mais reforcado pela cultura. No entanto,
os valores implicitos podem continuar inexplorados.

Dica

Os valores e principios da Magazine Luiza estao
disponiveis em seu site® e incluem:

Respeito, Desenvolvimento e Reconhecimen-
to: colocamos as pessoas em primeiro lugar,
porque elas sdo a forga e a vitalidade da nossa
organizagao;

Etica: nossas agdes e relagdes sdo baseadas na
verdade, integridade, honestidade, transparén-
cia, justica e bem comum;

Simplicidade e Liberdade de Expressao: bus-
camos a simplicidade em nossas relagdes e
processos, respeitamos as opinides de todos e
estamos abertos a ouvi-las, independentemente
da posigao que ocupam na Companhia;
Inovagao e Ousadia: cultivamos o empreendedo-
rismo na busca de fazer diferente, com iniciati-
vas inovadoras e ousadas;

Regra de Ouro: faga aos outros o que gostaria

que fizessem a vocé.

O ultimo nivel, das suposi¢des ou pressupostos
bésicos, diz respeito as verdades inquestiondveis da
organizacdo. Isto é, aquilo que € tido como certo, ja
que é resultado de um aprendizado continuo.

E importante destacar também os elementos da
cultura organizacional. Tais elementos tém o papel de
disseminar a cultura da organizacdo:

® Valores: indicam aquilo que é importante para a
empresa, ou seja, aquilo que é considerado funda-
mental para o sucesso organizacional;

® Normas: buscam controlar o comportamento das
pessoas na organizacdo, restringindo o que pode e
0 que ndo pode ser feito;

® Comunicacdo: é a forma como a comunicagdo
é realizada na organizacdo, seja ela formal ou
informal;

® Ritos e cerimodnias: os ritos ocorrem quando
hda contratacdo, promocdo de um funciondrio ou
outra situagdo especifica. Por exemplo, pode ser
que a entrada de um novo funciondrio seja sem-
pre seguida da apresentacdo do mesmo a todos
os departamentos. As cerimonias sdo eventos que
ocorrem costumeiramente nas organizagoes, tais
como celebracdes de Natal, comemoracdo ao Dia
das Maes ou dos pais, entre outras;

® Tabus: dizem respeito aquilo que ndo pode ser
feito na organizacgdo, mas que ndo é amplamente
comentado. Os tabus sdo aqueles assuntos discu-
tidos nos corredores, mas que ninguém tem cora-
gem (ou abertura) para falar publicamente;

® Histdrias e mitos: as histérias dizem respeito a
situacBes que realmente aconteceram na organi-
zacdo, enquanto os mitos ndo sido baseados na rea-
lidade. Ambos, histérias e mitos, buscam reforcar
a cultura da organizacao;

® Sagas e herdis: as sagas sdo os relatos sobre pes-
soas que se destacaram na organizacgdo. Os herdis
sdo as proprias pessoas que ganharam destaque,
seja porque fundaram a empresa, contribuiram
significativamente pelo seu crescimento ou outro
motivo;

® Crencas e pressupostos: sdo as verdades inques-
tionaveis presentes na organizacdo e, por isso, ndo
se modificam com frequéncia.

Por fim, ressalta-se que a cultura ndo é perma-
nente ou inalterdvel. No entanto, também néo é
possivel altera-la da noite para o dia. A mudanca da
cultura organizacional é vidvel, mas requer planeja-
mento e envolvimento de todas as dreas e niveis da
organizacao.

|  NOGOES DE GESTAO DA QUALIDADE
Conceitos Iniciais de Gestao da Qualidade

Antes de adentrarmos no estudo da gestdo da qua-
lidade, é fundamental entender o conceito de “quali-
dade”. Ele tem evoluido ao longo do tempo, portanto,
o0 seu entendimento torna-se mais facil se analisarmos
sua evolucdo histdrica.

Desde a época em que os produtos eram feitos de
forma artesanal, a qualidade era vista com preocupa-
¢do, embora ndo houvesse uma no¢do muito clara do
que ela era propriamente. A qualidade era baseada
nas caracteristicas fisicas do produto, até porque a
demanda era muito superior a oferta.

3 Disponivel em: https://ri.magazineluiza.com.br/ShowCanal/Nossa-Cultura-Missao-e-Valores. Acesso em: 31 out. 2022.
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Somente com a revolucdo industrial o tema “qualidade” tornou-se essencial; devido a evolucdo dos meios de
producdo, o modelo de qualidade alcangou o nivel dos dias atuais.

Preliminarmente, a gestdo da qualidade era vista como algo reativo, cuja principal preocupacdo era a ins-
pecdo. Hoje, a qualidade é considerada uma vantagem competitiva e é tratada de forma estratégica, pois pode
comprometer a existéncia da organizacdo.

Com a globalizac¢do e o consequente fim das barreiras territoriais, o que é produzido em um determinado pais
pode ser consumido em outro; assim, a qualidade ocupou o centro da atencdo gerencial ao prover solucdes para
as organizacdes quando a oferta torna-se maior que a demanda e quando os clientes tornam-se mais bem infor-
mados e exigentes.

Como podemos perceber, o conceito de “qualidade” é bastante amplo. Com o objetivo de internalizar o assun-
to, observe a seguir algumas defini¢gdes dos principais autores sobre o tema:

® Araujo (2010):

Qualidade, resumidamente, poderia ser definida como a busca pela perfei¢cdo com fins de agradar clientes cada vez
mais conscientes das facilidades de consumo e variedades de organizagdes a lhes oferecer produtos.

® Feigenbaum (1994): “Qualidade é um movimento de melhoria que ultrapassa as barreiras artificiais que sepa-
ram fungdes, pessoas e unidades, para alcangar o todo organizacional”;

e Ishikawa (1993): “Qualidade é satisfazer radicalmente o cliente, para ser agressivamente competitivo”;

® Tuchman (1980): “Qualidade é atingir ou buscar o padrdo mais alto em vez de se contentar com o malfeito ou
fraudulento”.

Diante desses conceitos iniciais, estudaremos, agora, a evolu¢do do pensamento sobre a gestdo da qualidade.
Conforme a literatura especializada, essa evolugdo pode ser classificada em trés periodos (ou eras).

Eras da Gestao da Qualidade

A evolucdo histdrica dos meios de producéo e a expansdo da industria no inicio do século XX fizeram surgir
uma maior preocupacdo com o controle da qualidade, que mais adiante evoluiu para a administra¢do da quali-
dade total.

Dessa maneira, na evolu¢do do controle da qualidade para a moderna administracdo da qualidade total, pode-
mos identificar trés eras distintas da qualidade, que caminham conjuntamente com a evolugdo da ciéncia da
administragao:

® 1°Periodo: Era da Inspecéo

Com o inicio da producdo em massa e a industrializacdo do século XIX, tornou-se importante um maior contro-
le de qualidade. Naquele momento, a qualidade era analisada somente apds a producdo. Assim, criou-se a figura
do Inspetor da Qualidade — responsavel por comparar algumas caracteristicas dos produtos em anélise com
alguns padrdes preestabelecidos.

Assim, ndo se tinha nenhuma preocupacéo com a prevencéao de defeitos, pois a inspecédo nédo produz qualida-
de, apenas encontra os defeitos. Naquele periodo, o foco era no produto e ndo no processo produtivo.

® 2°Periodo: Era do Controle Estatistico

Com o aumento da producdo, as organizagdes perceberam a necessidade de melhorar a gestdo da qualidade e
consequentemente a possibilidade de diminuir os custos.

A producéo de grande quantidade de pecas padronizadas impossibilitava a inspecdo de todos os itens. Diante
desse problema, o controle pela inspecéo foi aprimorado com a introdugéo das técnicas estatisticas, especial-
mente a amostragem. Assim, iniciou-se o calculo dos percentuais de falhas e limites aceitaveis.

Dica

Walter Shewhart criou o primeiro esbogo do que seria conhecido como carta de controle (ferramenta da
qualidade).

Uma das principais ideias desse periodo foi mudar a énfase da inspec¢do de todos os produtos ap6s a producdo
para a inspecdo através da amostragem, com o objetivo de localizar o ponto de ocorréncia de defeitos. Ou seja, o
foco passava a ser no processo produtivo. Foi nessa era que as empresas comecaram a criar um departamento
especifico para cuidar exclusivamente da qualidade.

® 3°Periodo: Era da Qualidade Total

Nas eras anteriores, a énfase estava centralizada na qualidade do produto e/ou servi¢o. Nesse novo periodo, a
Era da Qualidade Total, a énfase deslocou-se para o sistema de qualidade.



A qualidade, agora, é vista como uma grande vantagem competitiva, sendo, assim, uma responsabilidade de
todos os funcionarios que abrange todos os setores da organizacgdo, ou seja: a qualidade torna-se uma questao
sistémica.

Nesse periodo, as organizagdes perceberam que ndo bastava fazer o melhor produto e/ou servico se esse pro-
duto ndo atendia as necessidades do cliente. Desse modo, a qualidade total passou a ter seu foco na satisfa¢do dos
desejos e necessidades dos clientes. Sintetizando: todos da organizacdo sdo responsaveis por garantir a qualidade
dos produtos, sempre com o foco na satisfacdo dos clientes.

Listamos no quadro a seguir a linha do tempo das eras da qualidade e suas principais caracteristicas:

INSPEGAO CONTROLE ESTATISTICO QUALIDADE TOTAL
® Produtos sdo verificados um a um ® Produtos sdo verificados por ® Processo produtivo é controlado
® Cliente participa da inspeg&o ) amostragem ) ® Todos sdo responsaveis pela
® Inspegio encontra defeitos, mas nio ® Departamento especi_alizado faz o ) qualidade
produz qualidade controle de qualidade ® Enfase na prevencéo de defeitos

® Enfase na localizagdo dos defeitos

Principais Tedricos e suas Contribuigdes Para a Gestao da Qualidade

A escola da qualidade foi estruturada através do tempo com a participacdo de alguns pensadores, considera-
dos verdadeiros “gurus” da qualidade, que contribuiram para a sedimentacéo do conceito de qualidade total tdo
preconizada atualmente.

As bancas de concurso costumam interligar os pensadores com suas inovacdes (ferramentas); assim, torna-se
essencial conhecer cada autor e suas principais contribuigdes.

® Walter Andrew Shewhart

Shewhart foi o precursor dos estudos da qualidade. Entre as suas principais contribuicdes, esta a criacdo do
ciclo PDCA (Plan-Check-Act-Do). Sua obra exerceu grande influéncia nos estudos dos mais conhecidos “gurus” da
qualidade, entre eles, Deming e Juran.

Em seus trabalhos na companhia Bell Telephone Industries, desenvolveu o controle estatistico da qualidade,
unindo o conhecimento estatistico na maximiza¢do da produtividade e na melhoria continua. Shewhart é consi-
derado o pai do controle estatistico da qualidade.

® William Edwards Deming

Deming, discipulo de Shewhart, ganhou notoriedade com seu trabalho realizado no Japdo apds a Segunda
Guerra Mundial. O pais estava totalmente destruido e suas empresas tinham dificuldades em competir com os
produtores mundiais. Dessa maneira, foram os ensinamentos de Deming em 1950 que deram inicio a revolugdo
da qualidade nas industrias japonesas.

Deming sensibilizou os altos executivos japoneses para o fato de que a melhoria da qualidade era o caminho
para a prosperidade por meio do aumento da produtividade, reducdo de custos, conquista de mercados e expan-
sdo do emprego.

Para alcancar esses objetivos, Deming introduziu a ideia da corrente de clientes: em cada estagio do processo,
0 estagio anterior é o fornecedor e o estagio seguinte é o cliente. Nesse sentido, a corrente inicia-se nos fornecedo-
res de matérias-primas e termina no consumidor final, que é quem paga a conta e sustenta a organizagao.

4 »
N |4

Clientes

a Recebimento de 1 2 = o
- . . Inspecio final
materiais Produg&o, Montagem, Inspecao, Teste

Apds a passagem de Deming pelo Japdo, a industria japonesa deu um salto de qualidade e seus produtos ja
comecavam a ameacar os fabricantes tradicionais. Deming s6 ganhou reconhecimento em seu pais (Estados Uni-
dos) no final dos anos 1970, ap6s um programa de televisdo apresentar as razées do sucesso da industria japonesa.

Em seu livro Qualidade: a revolucdo da administracdo, Deming discorre sobre um método para a administra-
¢do da qualidade que compreende 14 principios:

o
@S
2

=]
o
=

s
2
o

Fornecedores de
matérias-primas

® Estabelecer a constancia do propésito de melhorar o produto e o servico: com a finalidade de a empre-
sa tornar-se competitiva, permanecer no mercado e criar empregos;

B Adotar a nova filosofia: em uma nova era econdémica, a administracdo deve despertar para o desafio de
assumir suas responsabilidades e a lideranca da mudanca;

® Acabar com a dependéncia da inspecdo em massa: deve-se eliminar a necessidade de inspe¢do em mas-
sa, construindo a qualidade junto com o produto desde o comeco;
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