Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

1-NOCOES DE ADMINISTRACAO

O que é Administracao

A palavra administragdo vem do latim ad (direcao, tendéncia para) e minister (subordinagéo ou obediéncia).1Varios
autores definem de diversas maneiras a administragdo. Uma definigdo bem moderna:

Administrar é gerir, governar, alocar.

Vejamos como Antonio Maximiano define o ato de administrar:

“Administrar é o processo de tomar, realizar e alcancar acées que utilizam recursos
para alcancar objetivos. Embora seja importante em qualquer escala de aplicacio de
recursos, a principal razdo para o estudo da administracdo é seu impacto sobre o
desempenho das organizacées. E a forma como sdo administradas que tornam as
organizacées mais ou menos capazes de utilizar corretamente seus recursos para
atingir os objetivos corretos”

O ato de administrar € fundamental em nossas vidas. Temos que administrar nosso orgamento doméstico para
conseguirmos pagar a luz, o condominio, para comprarmos comida e para adquirirmos produtos e servigos em geral. Temos
que administrar o nosso tempo, de forma a distribui-lo pelas diversas atividades que iremos realizar. As vezes, realizamos tais
processos de administragdo de forma intuitiva. Outras vezes, precisamos utilizar métodos e técnicas especificos. Quanto mais
variaveis as nossas atividades envolverem, maior sera a chance de fracasso se nao utilizarmos técnicas e métodos adequados.

No nucleo da definicdo de administrar, vemos trés palavras importantes: agoes (decisoes), recursos e objetivos.
ij Elivus>

Pessoas Planejamento
Informacao e conhecimento Organizagcao

Espaco Direcao ou coordenacao
Tempo Controle

Dinheiro
InstalagSes

Em wvez de preccupar como ensinar a fazer certas coisas - o como —
a teoria da administracao ensina que coisas devem ser feitas em
determinadas situacoes — o porquée. L] e diferencia o
administrador de um simples executor & exatamente o fato de que,
enquanto o segundo sabe fazer certas coisas que aprendeu
mecanicamente (planos, organogramas, mapas, registros,
lancamentos etc.), o primeiro sabe analisar e resolver situacgdoes
problematicas wvariadas e complexas, pois aprendeu a pensar, a
avaliar e a ponderar em termos abstratos, estratégicos, conceituais
e tedricos. O segundo € um Mmero agente de execucao e operagaoc.
O primeiro &€ um agente de mudanca e inovagao, pois adguire
habilidade de entender e diagnosticar situagdes.

! CAIU EM PROVA

01) (ESAF/STN/2000) Julgue como verdadeira (V) ou falsa (F) cada uma das definicoes de administracao.

( ) Campo de estudo em que se analisa o funcionamento das organizagdes e se busca formas de melhorar seu
desempenho.

( ) Agao de alocar recursos, orientar e supervisionar pessoas com objetivo de alcangar um fim ou fins que garantam a
sobrevivéncia de uma organizacéao.

( ) Designacao dada aos dirigentes de uma organizagéo.

( ) Local nas organizagdes onde se tomam providéncias administrativas, como as relativas a aspectos legais e registros.

Assinale a opgao que responde corretamente a questao.

a)Vv,V,V,V
b)F,V,F,V

) V,V,V,F

dV,F,V,F

e)F,F,FF
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A administragdo ndo é uma coisa mecanica que dependa de certos habitos fisicos que devem ser superados ou
corrigidos a fim de se obter o comportamento correto.

Pode-se ensinar o que um administrador deve fazer, mas isto ndo ir4 capacita-lo efetivamente a fazé-lo em todas as
organizagoes.

O sucesso de um administrador na vida profissional ndo esta inteiramente relacionado aquilo que Ihe foi ensinado, ao
seu brilhantismo académico ou ao seu interesse pessoal em praticar o que aprendeu nas escolas. Esses aspectos séao
importantes, porém estdo condicionados a caracteristicas de personalidade, ao modo pessoal de agir de cada um. O
conhecimento tecnolégico da Administracdo é importantissimo, basico e indispensavel, mas depende, sobretudo, da
personalidade e do modo de agir do administrador, ou seja, de suas habilidades.

Ha pelo menos trés tipos de habilidades necessarias para que o administrador possa executar eficazmente o processo
administrativo: a habilidade técnica, a humana e a conceitual.

Habilidade técnica: Consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos necessarios para a
realizagdo de suas tarefas especificas, através de sua instrugdo, experiéncia e educagéo.!

Habilidade humana: Consiste na capacidade e no discernimento para trabalhar com pessoas, compreender suas
atitudes e motivagdes e aplicar uma lideranga eficaz.

Habilidade conceitual: Consiste na habilidade para compreender as complexidades da organizagdo global e o
ajustamento do comportamento da pessoa dentro da organizacdo. Esta habilidade permite que a pessoa se comporte de acordo
com os objetivos da organizacao total e ndo apenas de acordo com os objetivos e as necessidades de seu grupo imediato.

A adequada combinagéo dessas habilidades varia a medida que um individuo sobe na escala hierarquica, de posicdes
de supervisdo a posi¢des de alta diregao.

Niveis administrativos Habilidades necessarias
Conceituais
Institucional Alta diregio
Humanas
Intermediario Geréncia
g - Técnicas
Operacional Supervisio

Cinco Variaveis Basicas na Teoria Geral da Administracao (TGA)

. Tarefas

. Estruturas
. Pessoas

. Tecnologia
. Ambiente

Essas variaveis constituem os principais componentes do estudo da administragdo nas organizagdes das empresas. O
comportamento das variaveis é sistémico e complexo: cada um influi e é influenciado pelos outros. O comportamento de seu
conjunto é diferente da soma dos comportamentos de cada componente separado. Na realidade, a adequacao e integracéo
dessas cinco variaveis constituem o desafio da administracéo.
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1. Enfase nas tarefas: é o foco das teorias que consideram a administracdo uma ciéncia aplicada na racionalizagdo e no
planejamento das atividades operacionais.

2. Enfase nas estruturas: € o foco das teorias que consideram a administragdo uma ciéncia que cuida da configuracéo e
estruturagéo das organizagoes.

3. Enfase nas pessoas: é o foco das teorias que consideram a administragdo uma ciéncia aplicada na sobre as pessoas e
suas atividades dentro das organizagdes.[]

4. Enfase na tecnologia: ¢ o foco das teorias que consideram a administragdo uma ciéncia que cuida da aplicagdo bem-
sucedida da tecnologia na atividade organizacional.

5. Enfase no ambiente: é o foco das teorias que consideram a administragdo uma ciéncia que busca a adequagdo das
organizagdes as demandas e situagdes que ocorrem em seu contexto externo.

; CAIU EM PROVA ;

02) (ESAF/STN/2013) Assinale a Unica opc¢ao incorreta.

a) As cinco variaveis basicas — tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia e ambiente — constituem os principais componentes no
estudo da administragdo e o comportamento desses componentes ndo exerce influéncia entre si.

b) Diferentes tecnologias conduzem a diferentes de- senhos organizacionais. Logo variagdes na tecnologia conduzem a
variagdes na estrutura organizacional.

¢) A estrutura de uma organizagao e seu funcionamento depende de interface com o ambiente externo.

d) Se o comportamento causa mudanga no ambiente, a mudanga ambiental sera contingente em relagdo ao comportamento.

e) Para cada uma das "Teorias Administrativas", ha uma maneira diferenciada de administrar.

Tabela historica da Teoria Geral da Administragcao (TGA)

Epoca | Teorias Administrativas Enfase Descricao

1903 | Admimstracio Cientifica de | tarefas ( atividades exeeutadss pelos operirios nas fabwieas).
Taylor Facionalizagdo do trabalho a0 nivel operaciona l

1909 | Teoria da Burocracia de Max | estrutura descreve as caracteristicas do modelo burocratico da
Webber organizacio

1916 | Teora Classica de Fayol estrutura frata a administracio como ciéncia na formatacio e
estrufuracao das orgamzacoes.

1932 | Teoria das Relagdes humanas | pessoas € a teoria iniciada com a experiéncia de Hawthome e
que combatia os p ressupostos classicos atraves da
enfase nas pessoas e nas relagdes humanas.

1947 | Teona Estruturalista estrutura e ambiente | E a corrente ba seada na sociologia orgamizacional
que procura consolidar e expan dir os horizontes da
administracio.

1951 | Teoria dos Sistemas ambiente € a teoria que trata as organizagdes como sistemas
abertos e em constante inferacio e mfercambio com
o meio ambiente.

1953 | Abordagem SociTécnica

1954 | Teoria Neoclassica objetos e estrutura | € a cor rente eclefica e pragmatica baseada na
atualizagdo e no re  dimensionamento da teoria
classica.

1957 | Teoria Comportamental pessoas € a corrente baseada na psicologla organizacional e

gue redimensiona e atualiza os conceitos da teoria
das relagbes humanas.

1962 | Desenvolvimento pessoas
Organizacional
1972 | Teona da Configéncia ambiente e | € a teoria mais recente que parte do principio de que
tecnologia a administracdo er elativa e sifuacional, isto €
depende de circunstancias ambientais e tecnologicas
da organizaco.
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1.1 PROCESSO ADMINISTRATIVO: Planejamento, Organizacao, Direcao, Controle e Avaliacao

As primeiras teorias da administragdo surgiram no final do século XIX e inicio do Século XX. Damos a essas teorias o
nome de Escola Classica. Foram trés as principais teorias, com seus respectivos autores:

e Administragao Cientifica — Frederick Taylor
e Teoria Administrativa — Henry Fayol
e  Teoria Burocratica — Max Weber

Fayol foi um dos primeiros autores a elencar as fungdes administrativas. Para o autor, elas eram cinco:

1) Previsao: tentativa de se avaliar o futuro por meio de um plano e fazer provisdes para realizar este plano;
2) Organizacao: mobilizagao dos recursos humanos e materiais para transformar o plano em agéo;

3) Comando: estabelecimento de orientacdes para os empregados e obtencao das coisas feitas;

4) Coordenacao: obtencgao da unificagdo e harmonia de todas as atividades e esforgos;

5) Controle: verificagdo de que as coisas acontegcam em conformidade com as regras estabelecidas e expressas pelo
comando.

Segundo Fayol, esses elementos tomados em conjunto formam o processo administrativo.
OBS: Processo é qualquer fenémeno que apresente mudanga continua no tempo ou qualquer operacao ou

tratamento continuo. O conceito de processo implica que os acontecimentos e as relacées sejam dinamicos, em
evolugcdo, sempre em mudanca, continuos. O processo ndo é uma coisa parada, estatico, é dinamico.

! CAIU EM PROVA !

03) (ESAF/STN/2013) Indique a opcao que completa corretamente a frase a seguir:

“Fayol define o ato de administrar e que constituem o chamado processo administrativo e que s&o aplicaveis em qualquer

) organizar, comandar, coordenar e controlar.
) organizar, coordenar, comandar e controlar.
) coordenar, organizar, controlar e comandar.

) controlar, organizar, coordenar e comandar.
e) coordenar, controlar, organizar e comandar.

Maximiano segue Fayol e também cita essas cinco fungées, s6 altera comando para lideranga e coordenacdo por
execugao.

Apods Fayol, varios outros autores ou escolas adotaram suas préprias classificagbes das fungdes do administrador.
Hoje em dia, convencionou-se como processo administrativo as seguintes fun¢des: planejar, organizar, dirigir e controlar
(juntamente com controlar, podemos considerar também a funcéo “avaliar’). Vale ressaltar a sequéncia citada, com o
planejamento iniciando o processo, que se encerra com o controle e a avaliagdo. Importante destacar que o processo néo se
encerra no controle, pois se trata de um ciclo administrativo que nunca termina e sempre se retroalimenta, aperfeicoando-se.
Assim, o controle, Ultima atividade, tem a fungdo de detectar incongruéncias para auxiliar no proximo planejamento.

Em suma, o processo administrativo inicia-se com o planejamento, passando pela organizagao e dire¢éo. Finalmente,
o controle tem a fungé@o de subsidiar um novo planejamento, que reiniciarda o ciclo administrativo. Na verdade, podemos falar
que essa sequéncia transcende o conceito de ciclo, ja que ha uma interacdo dindmica entre as fun¢des do administrador.

Cada fungéo (planejamento, organizacéo, diregdo e controle), se tomadas em separado, sao chamadas de funcoes
administrativas.

Outros autores utilizam outras classificagdes. A mais famosa das classificagbes fala em apenas quatro fungdes do

administrador. Vejamos a figura abaixo:
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ICURSOS

Planejamento, Organizacao, Direcao e Controle. Direcdo € um misto entre Lideranga e Execugéo. Esta classificagao
¢ utilizada, por exemplo, por Idalberto Chiavenato.

Vamos ver tais fungdes conforme trata Idalberto Chiavenato:

Planejamento

O planejamento, como fungao basica do administrador, define os objetivos a serem atingidos pela organizacdo (seja
publica ou privada), além de determinar a maneira (como) alcanga-los. A definicdo de como atingir o objetivo, determinando a
maneira como serdo alocados os recursos da empresa ou 6rgdo, é chamada de estratégia.

Em suma, quando se efetua o planejamento, deseja-se determinar onde se pretende chegar, o que deve ser feito,
quando, como € em que sequéncia.

Tipos de Planejamento
Séo trés os tipos de planejamento:

a) Estratégico;
b) Tatico;
c) Operacional

A diferenca entre eles se refere ao nivel hierarquico em que séo elaborados, a abrangéncia em relagdo as unidades e
o periodo para o qual se refere. Vejamos:

e Foco na Organizacao
como um todo

e Forte orientacdo externa
e Orientacdo de Longo
Prazo

e Objetivos Gerais e Planos
Genéricos

Administradores de
Topo

e Foco em unidades ou
departamentos da
organizacao

e Orientacdo de méedio
prazo

e Definem as principais
acoes a empreender para
cada unidade

Gerentes

Nivel Tatico

e Foco em tarefas rotineiras
e Definem procedimentos e
Supervisores de 123 processos especificos

linha e Objetivos especificam os
resultados esperados de
grupos ou individuos

Nivel Operacional

! CAIU EM PROVA |

(CESPE/ANP/Analista Administrativo/2013) Com relacao as caracteristicas do planejamento, julgue os itens seguintes.
04) O planejamento permite aos gestores saberem o que o futuro reserva para seus concorrentes, fornecedores e empresas.

05) O planejamento orienta gestores e funcionarios quanto as atividades que devem ser desenvolvidas para que as metas da
empresa sejam cumpridas.

Organizagao

E um conjunto de pessoas que atuam juntas em uma criteriosa divisdo de trabalho para alcangar um propésito comum.
As organizagdes sao instrumentos sociais por meio dos quais muitas pessoas combinam seus esforgos e trabalham juntas para
atingir propésitos que isoladamente jamais poderiam fazé-lo. Sdo exemplos de organizagdes: uma escola, um 6rgao publico,
um partido politico, uma igreja, um supermercado, uma ONG e um hospital.

Segundo Robbins: “A organizacdo é uma unidade social, coordenada conscientemente, composta de uma ou
mais pessoas e que funciona numa base relativamente continua para atingir objetivos”

Para Maximiano: “Uma organizacdao é um sistema de recursos que procura realizar algum tipo de objetivo (ou
conjunto de objetivos). Alem de objetivos e recursos, as organizacoes tém dois outros componentes principais:
processos de transformacéo e divisdo do trabalho’.
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Para Chiavenato, a palavra organizagdo pode assumir dois significados:

Organizacdo como fun¢do administrativa e parte integrante do processo administrativo: nesse sentido,
organizagao significa o ato de organizar, estruturar e integrar os recursos e os 6rgaos incumbidos de sua administragéo e
estabelecer suas atribuicdes bem como as relagdes entre eles. Além da organizagéo, o denominado processo administrativo
engloba as fungdes de planejamento, diregéo e controle.

Organizacdo como uma entidade social: € a organizag&o social dirigida e estruturada para o alcance de objetivos
especificos. E uma entidade social porque é constituida por pessoas. E dirigida para objetivos porque é estruturada
(desenhada) para alcancar resultados — como gerar lucros (empresas em geral) ou promover 0 bem comum (organizagbes do
governo).

Vejamos os principais aspectos dessa fungao:

Organizacao

Dividir o trabalho

Designar atividades

Agrupar as atividades em 6rgaos e cargos

Alocar recursos

Definir autoridade e responsabilidade

Sao varios os significados para a palavra “organizagdo”, sendo o conjunto das seguintes atividades:

1. Demarcar as atividades que serdo necessarias para o cumprimento dos objetivos planejados: ESPECIALIZAGAO;
2. Agrupar as atividades de maneira légica: DEPARTAMENTALIZACAO;
3. Concatenar as atividades com as posi¢cdes e pessoas especificas: CARGOS E TAREFAS

Maximiano nos ensina, ainda, que o estudo da administragdo é importante para as organizag¢oes. Ou seja, para uma
organizagao alcangar sucesso, é necessario que ela realize as melhores agdes possiveis, com os recursos que sao disponiveis,
para alcangar os objetivos definidos.

O conceito de organizagédo é abrangente, pelo qual se conclui: os nlcleos sdo as ideias de “objetivos”,
“processos de transformacao” e “divisao do trabalho”.

recursos”,

Objetivos sao os resultados que a organizagao‘espera alcangar.

Os recursos sao pessoas, instalagdes fisicas, computadores, capital, maquinas, enfim, aquilo de que a organizagao dispde
para alcangar os objetivos.

Processos de transformagdo sdo sequéncias de agdes ou eventos que levam a um determinado fim, resultado ou objetivo. Em
uma organizagao, temos processos de trabalho, que sdo “conjuntos de atividades inter-relacionadas que transformam insumos
(entradas) em produtos (saidas)’, temos processos de produgdo, processos de gestdo de pessoas (tais como selegdo e
recrutamento, desenvolvimento, remuneragdes e recompensas) e por ai vai.

Por fim, divisdo do trabalho. Para que uma organizagdo de grande porte alcance seus objetivos, € necessario que sejam
realizadas centenas de atividades diferentes, e uma das maneiras de racionalizar esta realizagéo € por meio da especializa¢ao
ou divisdo do trabalho. Diferentes pessoas, areas ou grupos da organizagao irdo realizar diferentes tipos de tarefas.Assim, a
organizagao pode ser entendida como um sistema de recursos que visa a realizacdo de determinadas finalidades e objetivos.
Vejamos o quadro abaixo:

ORGANIZAGCAO Objetivos

* Pessoas
* Informacdes

* Conhecimentos
* [nstalacdes

* Capital

e etc.

* Recursos
organizados de
forma
estruturada,
com vistas ao
alcance de
finalidades
especificas

* Alcancgar lucro
* Promover o
bem comum
. etc.

5 CAIU EM PROVA 5

06) (CESPE/ANAC/Analista Administrativo/2012) Estruturas organizacionais atendem a fungéo de realizar os produtos ou
servigos organizacionais e de atingir metas e objetivos da organizagao.
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CONCURSOS

07) (CESPE/TCU/2004) Entende-se por organizagao o conjunto de pessoas e recursos que se reinem na busca de um ou mais
objetivos comuns, cabendo a seus dirigentes encontrar métodos de trabalho que produzam mais com menos recursos, de modo
a tornar a organizagao mais eficiente.

Outra distingéo relevante é a que ha entre organizacao formal e organizacado informal.

Quando aqui falamos de organizagédo, estamos normalmente pensando na organizacao formal, com suas normas e
regras, objetivos explicitos, organogramas, chefes institucionalmente determinados e processos definidos no papel. A
organizagao formal pode ser pensada como os aspectos racionais e planejados de uma empresa. Ja pensando no conceito de
organizacao informal, vimos que se refere aos aspectos da organizagdo que derivam dos comportamentos humanos e que
nao estao formalmente descritos. Na organizagao, as pessoas irdo se relacionar com outras, e isso dara origem a uma série de
padrdes e eventos que ndo fazem parte do que esta institucionalmente determinado.

E necessario compreender a organizagdo e suas dimensdes estruturais e dindmicas. No atual contexto, o principal
desafio dinamico é o ambiente em que se insere a organizagdo. O ambiente se transforma rapidamente, e a organizagao
precisa adotar estratégias para se estruturar, de forma a responder a estes desafios.

Temos, portanto, que “trés dimensoes sado cruciais para uma analise organizacional que busque caracterizar e
entender a dindmica dos seus processos: a estrutura, as relacoes da organizacao com o seu ambiente e as estratégias
organizacionais’. Assim, o desafio é entender o que séo estrutura, estratégia e ambiente.

Ambiente é o contexto em que as organizagdes se localizam.

Estratégia dird a forma com que a organizagéo ira se estruturar.

Estrutura_Organizacional: ¢ o resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades s&o
especificadas desde os niveis mais baixos até a alta administragdo pelo qual um sistema de comunicacédo é delineado,
permitindo que as pessoas realizem as atividades e exergam a autoridade que lhes compete para atingir os objetivos
organizacionais. Essas estruturas sao representadas por organogramas. O propésito principal da estrutura organizacional € o
controle, ou seja, estabelecer uma relagédo de atribuicdes e autoridade para controlar a maneira como as pessoas coordenam
suas agbes para alcangarem objetivos.

Ja VASCONCELLOS & HEMSLEY entendem que a estrutura organizacional é o resultado da interagdo entre os seguintes
aspectos: escolha dos critérios de departamentalizacdo; definicdo quanto a cenitralizacdo ou descentralizagdo de areas de
apoio; localizagdo de assessorias; decisdo ‘quanto a amplitude de controle; definicdo do nivel de descentralizagao de
autoridade; sistema de comunicacao; e .definicdo /quanto ao grau de formalizagdo. Defendem uma classificacao das
estruturas organizacionais em tradicionais (atividades repetitivas, ambientes estaveis) e inovativas (ambientes
organizacionais complexos).

ESTRUTURAS TRADICIONAIS ESTRUTURAS INOVATIVAS
Alto nivel de formalizagéo Baixo nivel de formalizagéo
Unidade de comando Multiplicidade de comando
Especializagéo elevada Diversificacao elevada
Comunicagéo vertical Comunicagéo horizontal e vertical
Estabilidade Inovacao

Trés componentes da estrutura organizacional:

v Sistema de Responsabilidades: é o compromisso que o individuo terd com a organizagdo quanto a execugédo dos
trabalhos com a qualidade, prazos e resultados esperados. No sistema de responsabilidade, pode ou ndo haver cobranga
direta sobre o individuo para que ele exerga sua responsabilidade. Este sistema tem trés aspectos basicos:
departamentalizacgao, linha e assessoria e atribuicdes das unidades organizacionais.

v Sistema de Autoridades: esta ligado a definicdo de o que, por quem, como, quando e por quanto cada atividade deve ser
realizada. A autoridade pode ser formalmente instituida ou adquirida naturalmente por meio das rela¢des sociais entre os
individuos no contexto organizacional. O sistema de autoridades € composto por quatro aspectos principais: delegacgéo,
centralizagao e descentralizagdo, niveis hierarquicos e amplitude de controle.

v'  Sistema de Comunicacoes: No contexto organizacional, comunicagao é a troca de dados e informagdes entre pessoas ou

unidades organizacionais.

<— Responsabilidade

Ocupante de
~ determinado cargo
Autoridade ——

Subordinado
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Henry Mintzberg definiu uma organizagdo em cinco partes:

- Nucleo estratégico; Nucleo intermediario/tatico; e Nucleo operacional (Nivel de planejamento);
- Tecnoestrutura; e
- Staff de suporte.

ATIVIDADE MEIO ATIVIDADE FIM (core business)

Tecnoestrutura: departamentos fora da linha de produgao. | Operacional: relaciona-se com os departamentos ligados a
Ex: analistas, engenheiros, contabilistas, estatisticos, etc. producao ou execugao dos servicos.

Staff de suporte (Assessoria de apoio): atividades de | Intermediario/tatico: gerentes ou chefia intermediaria em que
apoio, de suporte a produgéo ou a prestagdo dos servigos. | o nivel operacional se subordina.

Ex: logistica, consultoria juridica, restaurante, relagoes
publicas, etc. Estratégico: representa a clpula que garantira o
cumprimento da misséo da empresa.

Cupula Estratégica

P ~

Assessoria
de Apoio

5 Linha \‘\
7 Intermediaria \‘{

Nucieo Operacional

Figura 1.2 As cinco partes bedsicas da organisacdo.

Amplitude ou Esfera de Controle: é a quantidade de subordinados que estdo sob a responsabilidade de alguém que esteja
situado em hierarquia superior ao outro consegue dirigir com eficiéncia e eficacia. Essa amplitude esta relacionada
diretamente ao numero de niveis hierarquicos de uma organizagéo e a configuragdo geral de sua estrutura organizacional
(centralizagao). Quanto maior a amplitude administrativa, menor sera a quantidade de niveis hierarquicos de uma empresa, o
que produzird uma estrutura organizacional achatada e dispersa horizontalmente. Ja uma amplitude administrativa menor
aumentard a quantidade de niveis hierarquicos e produzira’'uma estrutura organizacional alta e alongada. Vejamos:

—

fiZsisszal S P

| | [ | I |
amplitude de controle maior ElEl IE,E IEIEI

{menos niveis hizrarquicos & uma e strutura organizacional Amplitude de controle menor
ﬂ(hﬂtada o {IispﬂrsahOI'izontaImﬁr‘ltE} {mais niveis hierarquicos & uma estrutura

organizacional alta e alongada)

Amplitude de Controle Menor Amplitude de Controle Maior
Estreita Larga

Trabalho criativo e inovador Trabalho rotineiro e previsivel
Tarefas diversificadas Tarefas similares
Dispersao fisica das pessoas Concentracéo fisica das pessoas
Necessidade de orientacao Pessoal treinado e preparado
Gerente pouco capacitado Gerente muito capacitado
Auséncia de regras e procedimentos Regras e procedimentos
Cargos distintos no mesmo departamento Cargos equivalentes no mesmo
departamento
Poucos sistemas de suporte Sistemas de apoio e suporte
Muitas atividades ndo-administrativas Poucas atividades ndo-administrativas
Preferéncias pessoais Preferéncias impessoais
Custo administrativo maior Custo administrativo menor

Outros conceitos importantes:

Divisdo do trabalho: os retangulos representam unidades de trabalho (departamentos) e indicam como as responsabilidades
estao divididas dentro da organizagéo.

e
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Autoridade e Hierarquia: a quantidade de niveis verticais em que os retangulos estdo agrupados mostra como a autoridade
esta distribuida, do gerente que tem mais autoridade, no topo da estrutura, até o que tem menos autoridade, na base da
estrutura.

Comunicacdo: as linhas que ligam os retangulos mostram a interdependéncia das unidades de trabalho. As linhas de
comunicagao nascem das decisdes sobre divisdo do trabalho e autoridade e hierarquia.

Linhas de Comunicagao L__J
—~—. B
T o
S]] -

) (CoOCoOCOCo
e b &b &N
SajaNENEREs

Unidades de trabalho (cargos e departamentos)

Autoridade e hierarquia
(cadeia de comando)

CENTRALIZAGAO X DESCENTRALIZAGAO

v' Centralizagao: os termos centralizagdo e descentralizagdo referem-se ao nivel hierarquico no qual as decisdes sao
tomadas. A centralizagéo enfatiza as relagdes escalares, isto é, a cadeia de comando. Em uma empresa centralizada, uma
autoridade alocada no topo da organizacao centraliza o processo de tomada de deciséo.

v' Descentralizacao: a descentralizagado faz com que as decisdes sejam pulverizadas nos niveis mais baixos da organizagao.
A descentralizagdo se baseia na ideia de que a autoridade para tomar decisdo ou iniciar determinada acdo deve ser
delegada, para que fique o mais proximo possivel do local onde essa deciséo deve ser tomada ou essa agao executada.

Organizagdes modernas possuem uma tendéncia-a descentralizagéo, para melhor aproveitar o talento de seus recursos
humanos. O grau de descentralizagdo aumenta & medida que as decisées sdo tomadas nos niveis mais baixos da hierarquia
organizacional. Aumenta, também, quando a supervisdo sobre as decisdes tomadas é pequena, pois a descentralizacao
pressupde relativa autonomia e independéncia do‘delegado para tomar essas decisoes.

A descentralizagcao possui as seguintes vantagens:

Os gerentes ficam mais proximos do ponto onde as decisdes devem ser tomadas.

Aumenta a eficiéncia da organizagdo e a motivagao dos funcionarios que recebem a delegacéo.

Melhora a qualidade das decisdes e alivia a sobrecarga das chefias para tomarem decisdes.

Torna mais rapido o processo de tomada de decisdes, pois estas sdo pulverizadas nos niveis mais baixos da estrutura
organizacional.

e Reduz gastos de coordenagéo, devido a maior autonomia de niveis hierarquicos mais baixos na tomada de decisdes.

A

(possui autoridade
para decdin

B

(possuiautaridade

para decidir)

C

(possuiautoridade
pare decidin)

I_I_\

l_l_l

Organizagao Centralizada.

Organizagao descentralizada.

Direcao

A terceira funcédo tem o papel de fazer as coisas acontecerem, apés a realizagdo do planejamento e da organizagao.
Para que as coisas de fato se realizem, precisamos dos membros da empresa, pois sem eles, ndo adianta, as atividades que
contribuirdo para alcangar os objetivos nao serao realizadas. E por isso que a diregdo esta intimamente ligada com a atuagéo
sobre 0s recursos humanos, por meio de motivagao, treinamentos, comunicagao, lideranga etc.

A direcéo constitui a terceira fungéo administrativa. Definido o planejamento e estabelecida a organizacéo, resta fazer
as coisas andarem e acontecerem. Este é o papel da dire¢ao: acionar e dinamizar a empresa.( /A diregcao esta relacio
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CONCURSOS

a acgdo, como colocar-se em marcha, e tem muito a ver com as pessoas: esta diretamente relacionada com a atuagao sobre os
recursos humanos da empresa.

A fungdo de direcdo se relaciona diretamente com a maneira pela qual o objetivo ou os objetivos devem ser
alcancados através da atividade das pessoas que compdem a organizagdo. Assim, a direcdo é a fungéo administrativa que se
refere as relagdes interpessoais dos administradores em todos os niveis da organizagao e de seus respectivos subordinados.

Dirigir também é interpretar os planos para os outros e dar as instrucées sobre como executa-los em diregdo aos
objetivos a atingir:

Pode ser a nivel global = abrange toda a organizacao.
Departamental = abrange cada unidade da empresa.
operacional = abrange as pessoas e suas tarefas

; CAIU EM PROVA ;

08) (CESPE/CAPES/Analista em Ciéncia e Tecnologia/2012) A atuagao de um gestor publico que desenvolva atividades na
funcéo de diregao restringe-se ao nivel hierarquico mais alto da organizacao.

09) (CESPE/ANAC/Analista Administrativo/2012) Enquanto as atividades de planejamento e organizagdo lidam com os
aspectos mais concretos do processo administrativo, a atividade de diregdo é mais abstrata, pois consiste em lidar diretamente
com as pessoas, influenciando-as e motivando- as constantemente para o trabalho.

Controle e Avaliacao

Apos ter sido planejado, organizado e dirigido, o importante agora € verificar o cumprimento dos objetivos. Essa é a
funcédo controle e avaliagdo. E o momento em que se verifica se 0 que foi planejado esta sendo executado, se os resultados
estao sendo obtidos etc.

Para Chiavenatto “representa o acompanhamento, a monitoracao e a avaliacdo do desempenho organizacional
para verificar se tudo esta acontecendo de acordo com o planejado’. Podemos resumir como “Monitorar as atividades e
corrigir os desvios’.

O controle € o processo pelo qual s&o fornecidas as informagdes e retroagdo para manter as fungdes dentro de suas
respectivas trilhas. E a atividade integrada monitorada que aumenta a probabilidade de que os resultados planejados sejam
atingidos da melhor maneira.

O controle é a fungao administrativa que monitora e avalia as atividades e resultados alcancados para assegurar que o
planejamento, organizagao e diregao sejam bem-sucedidos. Ele estd presente, em maior ou menor grau, em quase todas as
formas de agdo organizacional. Os administradores passam boa parte de seu tempo observando, revendo e avaliando o
desempenho de pessoas, de unidades organizacionais, de maquinas e equipamentos, de produtos e servigos em todos os trés
niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional.

Consiste basicamente de um processo que guia a atividade exercida para um fim previamente determinado, sendo
composto por quatro etapas ou fases, sendo que cada uma delas influencia e ¢ influenciada pelas demais.

Estabelecimento de padrbes e
critérios

IComparacdo desempenho x
adrao estabelecido

Veja os detalhes das etapas deste processo:

1. ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS OU PADROES

O primeiro passo do processo de controle é estabelecer previamente os objetivos ou padrdes que se deseja alcangar
ou manter. Vale destacar os conceitos:

* Objetivos (pontos de referéncia para o desempenho ou o0s resultados de uma organizagdo);
+ Padroes (referem-se ao nivel de atividade estabelecido para servir como um modelo para a avaliagdo do desempenho
organizacional, podendo ser utilizado para avaliar e controlar os diferentes recursos da organizacio, tais como a quantidade,
qualidade, tempo e custo).

—————
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ICURSOS

2. AVALIAGAO DO DESEMPENHO

O propdsito da avaliagdo do desempenho € verificar se os resultados estdo sendo conseguidos e quais as corregdes
necessarias a serem feitas. A mensurag¢édo pode ser tanto um motivador como um ameaga as pessoas. O sistema de medicédo
do desempenho deve atuar mais como um reforgo do bom desempenho e ndo simplesmente como uma tentativa de corregéo
do mau desempenho.

3. COMPARAGAO DO DESEMPENHO COM O PADRAO
A comparacao pode levar em conta duas situagoes:

* Resultados (quando a comparagéo entre o padréo e a variavel é feita quando terminada a operagao — é o controle sobre 0s
fins);

» Desempenho (quando a comparagéao entre o padréo e a variavel é feita paralelamente a operagdo, ou seja, quando a
comparagdo acompanha e monitora a execugdo da operagdo — é o controle sobre 0os meios).

Toda atividade ocasiona algum tipo de variagdo. Assim, torna-se importante determinar os limites dentro dos quais
essa variagdo pode ser aceita como normal. O controle procura separar o que é normal e o que é excepcional, para que a
corregao se concentre nas excegdes. A comparagdo do desempenho ou resultado em relagdo ao objetivo ou padrdo deve
funcionar como um sensor que localiza 3 possibilidades:

» Conformidade ou Aceitagao (o resultado ou desempenho esta plenamente de acordo com o padrao e, portanto, aceito);

* Regiao de Aceitagao (o resultado ou desempenho apresenta um leve desvio quanto ao padrdo, mas dentro da tolerancia
permitida e, portanto, aceito, embora a conformidade ngo seja total);

* Rejeicao ou Nao Aceitacao (o resultado ou desempenho apresenta desvio, afastamento ou discrepancia para mais ou para
menos em relagdo ao padrao, além da tolerdncia permitida e, portanto, rejeitado e sujeito a agao corretiva).

A comparagao dos resultados ou do desempenho com os resultados ou desempenho planejado é geralmente feita
através de meios de apresentagao, como graficos, relatdrios, indices, porcentagens, medidas e estatisticas, etc. Veja, na figura,
um exemplo gréafico desta comparacéo.

Padrao estabelecido

Tolerancia a Tolerancia a
mEnos mais

Deswio ou
discrepancia
para mais

Deswio ou
discrepancia
para menos

Rejeicaoc i de o Rejeicao

4. ACAO CORRETIVA

A acdo corretiva € a acdo administrativa que visa manter o desempenho dentro do nivel dos padrbes estabelecidos.
Ela tem como objetivo fazer com que cada agéo seja feita exatamente de acordo com o preestabelecido.

Esta acdo & tomada a partir dos dados quantitativos gerados nas 3 fases anteriores do processo de controle. As
decisbes quanto as corre¢des necessdrias representam a conclusdo do processo de controle. De forma resumida, apds o
levantamento, os passos sao:

» Determinar as variagbes que ocorrem, isto €, quais 0s resultados que estdo muito acima ou muito abaixo dos padrées
esperados.

« Comunicar a informagdo as pessoas que produzem os resultados.

« Utilizar a informagao para reforgar o bom desempenho e corrigir o desempenho precario.

Se os resultados excedem as expectativas, é altamente desejavel comunicar o sucesso as pessoas e motiva-las a
manté-lo. Se os resultados ndo alcancam as expectativas, deve-se verificar o motivo, focalizando o problema em si e ndo
atribuir culpa as pessoas.

CAIU EM PROVA

10) (CESPE/INPI/Analista de Planejamento, Gestao e Infraestrutura/2013) O controle € um processo ciclico composto das
fases de definicdo de padrdes de desempenho, monitoracdo do desempenho, comparacdo do desempenho com o padrédo e
agao corretiva.

1.1 GABARITOS

01 | 02 | 03 |04 |05 (|06 |07 | 08| 09 | 10
A A A E C C C E E E e
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1.2 EXERCICIOS DE FIXAGAO

01) (CESPE/CAPES/Analista em Ciéncia e Tecnologia/2012) O planejamento tatico do 6rgao esta vinculado a definigao de
aspectos como missao, visao, principios, crengas e valoresda organizagao.

02) (CESPE/TCU/2004) Entende-se por organizagao o conjunto de pessoas e recursos que se reinem na busca de um ou mais
objetivos comuns, cabendo a seus dirigentes encontrar métodos de trabalho que produzam mais com menos recursos, de modo
a tornar a organizagao mais eficiente.

03) (CESPE ABIN 2010) Planejamento refere-se diretamente a competéncia interpessoal e gestao de pessoas.

04) (CESPE ABIN 2010) Uma das finalidades do processo de controle é gerar elementos para dar retorno aos integrantes da
equipe. Esse retorno pode ser considerado o processo de avaliar, informar ou corrigir 0 desempenho humano.

05) (CESPE MS 2010) A ONG Viver com Saude esta divulgando na midia do DF e de Goids uma nova campanha alertando a
populagdo para a importancia do aleitamento materno. Para gerir os resultados alcangados, decidiu-se analisar a quantidade
média de doagdes para os bancos de leite antes e apds a divulgagdo da campanha. Nessa situacdo, a andlise comparativa é
acao inerente ao processo de planejamento da organizagao.

06) (CESPE/ANAC/Analista Administrativo/2012) Uma equipe de trabalho coesa influencia diretamente os niveis de
desempenho de uma empresa.

07) (Cespe / Anvisa 2004) A departamentalizacdo € a especializagéo vertical decorrente da divisdo do trabalho organizacional,
manifestando-se com a criagdo de departamentos especializados em diferentes areas de atividade.

08) (Cespe / TJ-BA 2003) A departamentalizacdo é o processo de agrupar individuos em unidades para que possam ser
administrados. Nesse sentido, o ato de agrupar tem como conseqléncia criar medidas comuns de desempenho e definir um
sistema de supervisdo comum entre as posi¢cdes ocupadas.

09) (Cespe / PMVV 2007) A estrutura formal de uma organizagdo é a rede de relagdes sociais e pessoais desenvolvida
espontaneamente a partir da interagdo entre seus membros.

10) (Cespe / PC-PA 2006) Os trés componentes da estrutura organizacional sdo os sistemas de responsabilidades, de
autoridades e de comunicagdes.

11) (FCC TRT 222 2010) A acdo do gestor publico na definicdo dos objetivos e os meios para alcanca-los de forma nao
aleatoria, denomina-se

a) Organizacéao funcional.

b) Controle ad hoc.

c) Coordenacgéo dos recursos.
d) Funcao distributiva.

e) Planejamento governamental.

12) (ESAF/EPPGG/2008) A Teoria Classica da Administracao deu énfase a organizagao formal enquanto a Teoria de
Relagdes Humanas introduziu o conceito de organizagao informal. Assinale a op¢ao que caracteriza corretamente tanto
a organizacao formal como a organizagao informal.

a) A organizagdo formal caracteriza-se por uma divisdo de trabalho definida por equipe, com pessoal multiespecializado,
normas claras e hierarquia de autoridade bem definida. Ja a organizagao informal acentua os elementos racionais e planejados
do comportamento na organizagao, estuda as relagdes de amizade, o agrupamento social dos trabalhadores e a importancia da
lideranca e da comunicagao.

b) A organizagéo formal caracteriza-se por uma divisdo de trabalho claramente definida, com pessoal especializado, normas e
pronunciada hierarquia de autoridade. Ja a organizagdo informal acentua os elementos emocionais, ndo planejados e
irracionais do comportamento na organizagéo, estuda as relagbes de amizade, o agrupamento social dos trabalhadores e a
importancia da lideranga e da comunicagao.

c) A organizagéo formal caracteriza-se por uma divisdo de trabalho claramente definida, com pessoal multiespecializado,
normas e pronunciada hierarquia de autoridade. Ja a organizagao informal acentua os elementos racionais e planejados do
comportamento na organizagdo, estuda as relagdes hierarquicas de autoridade, o agrupamento social dos trabalhadores e a
importancia da chefia e da comunicagéo vertical.

d) A organizacdo formal caracteriza-se por uma divisédo de trabalho claramente definida, com pessoal especializado, normas
flexiveis e autoridade fluida. Ja a organizagéo informal acentua os elementos emocionais, ndo planejados e irracionais do
comportamento na organizagdo, estuda as relagdes hierarquicas, as unidades formais dos trabalhadores e a importancia da
chefia e da comunicagéo.

e) A organizagéo formal caracteriza-se por uma divisdo de trabalho em equipe, com pessoal especializado, normas claras e
hierarquia de autoridade fluida. J& a organizacdo informal acentua os elementos emocionais, ndo planejados e irracionais do
comportamento na organizagéo, estuda as relagbes de amizade, o agrupamento social dos trabalhadores e a importancia da
chefia e da comunicagao de cima para baixo.

13) (CESPE ABIN 2010) O planejamento, conforme o ambito, classifica-se como operacional, tatico ou estratégico, assumindo,
em cada um desses casos, diferentes caracteristicas, prazos, amplitudes e orcamentos.

———
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(CESPE/MPU/Analista Administrativo/2010) Com relagdo ao processo organizacional, julgue os seguintes itens.
14) O processo de planejamento contempla a definigdo dos meios de acompanhamento e avaliagao dos resultados.
15) A distribuicdo do trabalho entre os departamentos faz parte do processo de controle.
(CESPE/TJRR/Administrador/2006) Acerca do planejamento no processo organizacional, julgue os itens a seguir:
16) Previsao, resolugdo de problemas e plano séo sinénimos de planejamento.

17) Para que o processo de planejamento tenha foco claro nas necessidades da organizagédo, deve-se restringir ao maximo a
participagdo de unidades organizacionais de niveis hierarquicos inferiores.

18) (ESAF/CGU/2006) O processo administrativo compée-se de quatro fungoes basicas. Indique a opcao correta.

a) A fungao organizacao refere-se ao sistema de definicdo de objetivos, alocagdo de recursos e os meios para alcanga-los. A
de diregao ao agrupamento das atividades em érgaos e cargos, definindo niveis de autoridade e responsabilidade.

b) A fungdo planejamento possibilita 0 monitoramento do desempenho organizacional e a tomada de agdes corretivas. A de
organizacgao a divisdo do trabalho e designacdo de processos e atividades.

c) A fungido controle permite a execugdo de atividades e alocacdo de recursos para atingir os objetivos. A de direcao o
exercicio da lideranga e coordenacao de esforgos.

d) A fungao planejamento possibilita a definigdo da missdo organizacional e a programacgao de atividades. A de diregao a
orientacdo da méao-de-obra e a coordenagao de esforgos.

e) A fungao controle permite desenhar o trabalho a ser executado e coordenar atividades. A de organizagao o exercicio da
comunicagao, lideranga e motivagao.

19) (CESPE ABIN 2010) A fungao controle, caracterizada como ex post, deve ser realizada apenas ao final do ciclo.

20) (CESPE/PRODEST/2006) A organizagao informal, representada pelos usos, costumes, ideais e normas sociais dos
membros da organizagao, foi o principal foco de estudo da teoria da burocracia.

21) (FCC / TRT 82 / 2010) O processo administrativo’ possui quatro funcées basicas - planejamento, organizacao,
direcéo e controle. A funcdo de controle € um processo ciclico composto de quatro fases:

a) analise dos resultados; definicdo de metas; acdes/de reforgo para aplicagao de boas praticas e acompanhamento.

b) definicao de objetivos; acompanhamento da execucao; avaliacao e agoes de melhoria.

c) acompanhamento da execugdo; identificagao de inconformidades; definigdo de novos processos e implantagao.

d) monitoragao dos processos definidos; identificagao de inconsisténcias; implantagédo e avaliagao.

e) estabelecimento de padrées de desempenho; monitoragdo do desempenho; comparacdo do desempenho com o padrédo e
acgao corretiva.

22) (FCC / TRT 112/ 2012) E a coordenacdo racional das atividades de certo nimero de pessoas, que desejam alcancar
um objetivo comum e explicito, mediante a divisdo das funcoes e do trabalho e por meio da hierarquizacdo da
autoridade e da responsabilidade:

a) Direcao.

b) Planejamento.
c¢) Organizagao.
d) Controle.

e) Harmonizagao.

23) (FCC / TRT 112/ 2012) Da perspectiva do processo organizacional, a etapa do controle implica na:

a) decisdo sobre os objetivos e a definicdo de planos para alcanga-los.
b) disponibilizagdo de recursos para atingir os objetivos.
c) atribuicdo de autoridade e responsabilidade.

d) comunicag¢ao e motivagao do pessoal.

e) definicdo de padrdes para medir desempenho.

24) (FCC/ TRT 112/ 2012) O principal desafio do gestor envolvido com o planejamento estratégico no nivel tatico é:

a) definir claramente os objetivos gerais a serem alcangados.

b) articular os niveis estratégico e operacional do planejamento.

c) tomar decisbes quanto as questdes de longo prazo da empresa.

d) aplicar os planos especificos definidos no planejamento operacional.
e) adaptar as decis6es do planejamento geral as tendéncias do mercado.
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25) (FCC / TRT 242 / 2011) O nivel de planejamento que tem como objetivo otimizar determinada area, e nao a
organizagao como um todo, é o:

a) setorial.

b) operacional.

c) estratégico.

d) departamental.
e) tatico.

26) [Anal. Adm.-(Administra¢éo)-(NS)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.37) O planejamento representa a primeira
fungédo administrativa, por ser exatamente a que serve de base para as demais fungdes. Assinale a alternativa que apresenta
um conceito de planejamento.

a) Planejamento é um exercicio de futurologia que procura adivinhar, com a utilizagdo de técnicas apropriadas, o futuro da
organizagao, reduzindo assim a incerteza associada.

b) Planejamento é a definigdo de um caminho a seguir, percorrendo-o de forma a evitar todo e qualquer desvio de rota e, com
isso, minimizar a incerteza do futuro.

c) Planejamento é uma técnica de simulagdo que proporciona aos dirigentes organizacionais plena certeza e confianga no
futuro, fornecendo consisténcia no desempenho das organizagoes.

d) Planejamento é uma técnica para absorver a incerteza sobre o futuro e permitir maior consisténcia no desempenho das
organizagoes.

e) Planejamento é o estabelecimento de uma missdo, com base em uma visdo organizacional que se traduz em estratégias e
objetivos perfeitamente alinhados com as tendéncias ambientais.

27) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.46) O processo administrativo pode ser
visualizado como um sistema aberto, no qual as fungdes administrativas sdo elementos interdependentes e interativos, com
influéncias reciprocas acentuadas. Assinale a alternativa que mostra o papel da fungdo diregdo como processo no nivel
intermediario de atuagao da organizagao.

a) Determinagéao de objetivos e colocagéo de recursos.

b) Politicas e diretrizes de direcdo e condugéo do pessoal.

c¢) Desenho da estrutura organizacional com definicdo de rotinas e procedimentos.

d) Chefia, supervisdo, motivagdo do pessoal e avaliagdo de desempenho departamental.

e) Geréncia e aplicacdo de recursos com vistas a agao empresarial e a lideranca.

)
)
28) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.39) Dependendo do foco do
planejamento, os planos apresentam caracteristicas diferentes, podendo ser classificados de acordo com sua abrangéncia,
horizonte temporal, grau de especificidade e permanéncia. Assinale a alternativa que apresenta somente algumas das
caracteristicas do planejamento estratégico organizacional.

a) Foco nas unidades organizacionais; forte orientagdo interna; orientacdo de médio e curto prazos; objetivos especificos, e
planos genéricos.

b) Foco na organizagdo como um todo; forte orientagdo interna; orientagdo de médio e longo prazos; objetivos gerais, e planos
genéricos.

c¢) Foco especifico nas tarefas organizacionais; forte orientagéo interna; orientagdo de longo prazo; objetivos para as unidades
organizacionais, e resultados esperados de cada unidade organizacional.

d) Foco na organizagdo como um todo; forte orientacdo externa; orientagcdo de longo prazo; objetivos gerais, e planos
genéricos.

e) Foco departamentalizado; orientagédo externa e de longo prazo; objetivos especificos dos resultados esperados de grupos e
individuos, e definicdo de procedimentos e processos gerais.

29) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.47) Assinale a alternativa que apresenta
uma definicdo de processo administrativo.

a) E 0 processo de planejar, implementar, controlar e avaliar estratégias.

b) E o processo de prever os objetivos pretendidos.

¢) E o processo de tomar decisdes sobre a utilizagdo de recursos para realizar objetivos.
d) E o processo que possibilita 0 uso racional dos recursos disponiveis.

e) E o processo que integra o conjunto de fungbes-chave da administragéo.

30) [Anal. Adm.-(Administracio)-(NS)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.42) Assinale a alternativa que NAO

apresenta relagédo correta com o conceito de planejamento organizacional.

a) Planejamento é a fungdo administrativa que determina antecipadamente quais sao os objetivos a ser atingidos.

b) Planejamento é a funcdo administrativa que representa um exercicio de futurologia que trata de adivinhar o futuro
antecipando-o e presumindo-o explicitamente.

c) Planejamento é a fungdo administrativa que prescreve como se deve fazer para alcangar os objetivos da melhor forma
possivel.

d) Planejamento é a fungdo administrativa que lida com o futuro, que reconhece como as agbes presentes refletem
necessariamente antecipagdes e presungdes sobre futuro.

e) Planejamento é a fung@o administrativa que representa uma técnica para absorver a incerteza sobre o futuro e permitir maior
consisténcia no desempenho das organizagoes.

———
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CONCURSOS

31) [Anal. Adm.-(Administra¢éo)-(NS)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.43) Idalberto Chiavenato afirma que a
empresa toda deve ser envolvida no planejamento estratégico: todos os seus niveis, recursos, potencialidades e habilidades,
para se obter o envolvimento da empresa como uma totalidade e porque as partes do todo interagem e cooperam entre si no
sentido de proporcionar um resultado final maior do que a soma das partes. Assinale a alternativa que apresenta o efeito da
interacdo de todos esses aspectos.

a) Comprometimento e lideranga
b) Descentralizacdo e autonomia.
c) Lideranca e holistico.
d) Holistico e sinergistico.

e) Governanga e sinergistico.

)
)
32) [Anal. Adm.-(Administra¢ao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.47) Em relagdo ao processo
administrativo, informe se é verdadeiro (V) ou falso (F) o que se afirma a seguir e assinale a alternativa com a sequéncia
correta.

() O processo administrativo € composto do planejamento, da organizacdo, da direcdo e do controle considerados
separadamente.

() O processo administrativo significa qualquer fendbmeno que apresente mudanga continua no tempo ou qualquer
operagao com continuidade ou sequéncia.

() O conceito de processo administrativo implica que os acontecimentos e as relagées entre eles sejam dindmicos, em
evolucéo, sempre em mudanga.

() O processo administrativo é coisa imével, parada, estatica, ndo tendo comego, nem fim, com uma sequéncia fixa de
eventos.

() O processo administrativo € composto de um sistema, o qual o todo é maior do que a soma das partes, como um meio
de integrar diferentes atividades para a execugao da estratégia empresarial.

a)V-F-V-V-F.
b)F-V-F-V-F.
)V-F-V-F-V.
d)F-V-V-F-V.
e)V-V-F-V-F.

33) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.30) No desempenho de suas tarefas como
assistente administrativo na EBSERH — Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares, seu superior lhe encaminha um
questionario, solicitando sua opinido sobre estas tarefas, com as seguintes questoes: O que fazer? Para que fazer? Como
fazer? Com que recursos fazer? Quando fazer? e Com quem fazer?. Assinale a alternativa que apresenta a fungao
administrativa que vocé estara desempenhando ao responder estas questoes.

a) Organizacéao.
b) Direcao.

c¢) Planejamento
d) Comando.

e) Coordenagéo.

34) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.31) A funcdo de organizar abrange,
necessariamente ,quatro componentes. Assinale a alternativa que apresenta o componente que agrupa as tarefas e as pessoas
da organizagéo.

a) Comando.

b) Coordenagéo.

c) Orgaos.

d) Direcgéo.

e) Relacionamentos.

35) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.33) O processo organizacional envolve um
conjunto ou sequéncia de atividades interligadas, com comego, meio e fim. Em relagdo ao processo organizacional, informe se
é verdadeiro (V) ou falso (F) o que se afirma a seguir e assinale a alternativa com a sequéncia correta.

() Por meio de processos, a organizagdo recebe recursos de sua cadeia de suprimentos e os transforma em produtos,
informacgdes e servigos, que séo fornecidos aos clientes.

() Os processos informam, delimitam, isolam e controlam as areas funcionais para a produgao de resultados econémicos,
financeiros, sociais e ambientais.

() As areas funcionais de vendas, engenharia, producéo, logistica e finangas tém atuacdo independente do processo
organizacional.

() Os processos organizacionais sao responsaveis pelas transformac¢des que sdo necessarias desde a formulagado de um
pedido pelo cliente até o recebimento pela entrega do produto encomendado pelo cliente.

() A administracdo de processos consiste em administrar as fun¢des permanentes como departamentos isolados uns dos

outros.
() Asorganizagbes sempre foram feitas de processos. —
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a)V-F-F-V-V-V.
b)F-V-V-F—F—F.
¢)F-V-F-F-F-F.
d)V-F-F-V-F-V.
) F-V-V-V-F—F.

36) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.44) A lideranca é necessaria em todos os tipos
de organizagdo humana, principalmente nas empresas e em cada um de seus departamentos. Assinale a alternativa que
mostra em qual das fungdes de administragcdo que a lideranga é mais relevante por tocar mais perto as pessoas.

a) Planejamento.
b) Direcéao.
c) Controle.
d) Coordenagéo.
e) Organizacao.

37) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.29) Assinale a alternativa cujo conceito é o ato de
trabalhar com e por intermédio de outras pessoas para realizar os objetivos da organizagio, bem como de seus membros.

a) Recursos humanos.
b) Administragao.
c) Diregéo.

d) Monitoramento.

e) Coordenagao.

38) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.30) Considere que vocé seja um assistente
administrativo na EBSERH — Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares e seu superior solicita que vocé elabore alguns
relatorios acerca das acoes realizadas em seu setor de atuagéo e verifique se 0s objetivos do més foram alcangados. Assinale
a alternativa que apresenta a fungdo administrativa que vocé estard desempenhando para atender ao solicitado pelo seu
superior.

a) Direcao.
b) Coordenagéo.
c¢) Planejamento.
d) Controle.
e) Comando.

39) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.31) Analise a seguinte situagdo: O seu
superior imediato solicita que vocé faga um levantamento dos itens disponiveis no estoque de medicamentos e, a partir desse
levantamento, passe a acompanhar/o consumo dos medicamentos, anotando e informando-o a respeito das movimentagoes e
saldos de cada item em estoque. Assinale a alternativa que mostra qual fungdo administrativa caracteriza o que foi solicitado a
vocé na situagéo descrita.

a) Controle.

b) Coordenagéo.
c¢) Planejamento.
d) Diregéo.
e) Administragao.

40) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.29) Na sua atuacdo como assistente
administrativo, seu superior solicita que vocé elabore um roteiro para a execugao de uma determinada tarefa, subdividindo-a em
varias atividades. Assinale a alternativa que apresenta a fungdo da administracdo que vocé exercera para a elaboragéo do
roteiro solicitado.

a) Direcao.

b) Organizacao.
¢) Planejamento.
d) Controle.

) Coordenagéo.

e
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2-MODELOS/TIPOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Caracteristicas basicas das organizacoes formais modernas: tipos de estrutura organizacional, natureza, finalidades e
critérios de departamentalizacao

Estrutura organizacional € a maneira com que as empresas organizam os trabalhos dos funcionarios, definem o
relacionamento interpessoal e distribuem as chefias (autoridade), sempre considerando o tipo de ambiente em que estédo
inseridas. Digamos que é uma preparagéo (feita apds o planejamento) da empresa para atingir os objetivos.

| Planejamento '

Organizagao

ura Organizacional

Relacionamento Divisao do
Pessoal Trabalho

Autoridade

No contexto do ciclo administrativo (planejamento, organizagdo, diregdo e controle), as estruturas encaixam-se na
funcédo organizagdo. Nessa estruturagdo, as atividades e os recursos das empresas sdo ordenados, o nivel de autoridade e o
processo decisério sdo definidos.

Professor! Organizagcdo é a mesma coisa que estrutura
-~ organizacional?
< J_(_

Os termos organizagdo e estrutura organizacional ndo sdo sinbnimos e tampouco transmitem a mesma ideia. A
organizagao, quando vista como uma entidade social, é a unido de pessoas, ideias, ideologias, e recursos para atingir objetivos.
Jé a estrutura organizacional trata da forma como esse conjunto de recursos (a organizagéo) sera estruturado e racionalizado,
sempre da maneira mais adequada possivel & consecugao dos objetivos organizacionais.

A estrutura organizacional é a forma como as empresas se articulam para desenvolverem suas atividades. Essa
estrutura depende das circunsténcias de cada organizacao, em determinado momento. A estrutura organizacional de uma
empresa é constantemente ajustada as suas estratégias, e leva em consideragao variaveis como a estratégia, o ambiente em
que a organizagdo esta inserida, a’tecnologia de que ela dispde para operar etc. Relembrando, o propoésito principal da
estrutura organizacional € o controle, ou seja, estabelecer uma relagdo de atribuigées e autoridade para controlar a maneira
como as pessoas coordenam suas acgdes para alcangarem objetivos. Dentro de uma empresa, € possivel identificar tanto uma
estrutura formal quanto uma estrutura informal. Vejamos o conceito que segue:

Arcaboucgo invisivel que, formal ou informalmente, estabelece o status e
o desempenho de cada pessoa em relagdo a todas as demais pessoas
do grupo. Ela especifica que individuos e gque trabalho estdo
subordinados a que superiores. Ou sob o ponto de vista do superior, a
estrutura organizacional especifica quem tem jurisdigcdo sobre quem e
para gué. Ela tambeéem define as relagbes interpessoais que existiriam
entre os individuos e o trabalho nos varios niveis jurisdicionais e nas
varias divisbes

Estrutura Formal: é o que a empresa de fato definiu. E a estrutura pensada e formalmente divulgada. Surge, aqui, um conceito
importante para noés: organograma. Ja viram, nas empresas, aqueles desenhos de cargos e hierarquia? Aquilo é o

organograma.
. Presidents I

o L3
. Diretor de K H I . e I
Fimarncsiros
w L u 1

. . it rmmem T o Contas O
Treinarmenta —
e Seleca o FPasar

Organograma € a representagéo grafica dos diversos aspectos da estrutura. As linhas representam a linha de comando e séao
diretas e verticais, quando representam subordinagdo, ou horizontais, quando representam mesmo nivel hierarquico. Apesar de
haver linhas pra todo lado, as “linhas do organograma” sédo somente aquelas que representam hierarquia.

Abaixo temos dois exemplos. O primeiro € um organograma pura e simplesmente de linha vertical. Representa, portanto,
somente relagbes de subordinagdo. Ja o segundo, representa o tipo de autoridade de linha, ou seja, o poder direto
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imediato em relagdo aos subordinados. O assessor é representado sempre lateralmente ao assessorado, presta consultoria ao
supervisor, mas ndo se pode dizer que seja superior hierarquico aos auxiliares.

Supervisor SUperVISO

Assessor ~|
I 1 1
Auxiliares Auxiliar Auxiliar Auxiliar

Outro exemplo € um organograma com dupla linha de comando. No exemplo abaixo existem dois Chefes de refeitério sendo
comandados por um Supervisor, mas comandando conjuntamente os auxiliares. Ambos tem a mesma hierarquia e comandam
em igualdade os auxiliares.

Chefe de
refeitdrio

Supervisor

’
[ 1

Chefe de
refeitario

Chefe de
refeitorio
|

I N

l Auxiliar ‘ l Auxiliar
\ h

Auxiliar

Principios

Quando estudamos estrutura, é fundamental conhecermos a contribuicdo de Henri Fayol. O engenheiro enunciou 14
principios de administragdo que possuem forte correlagdo com o estudo das estruturas organizacionais. Vejamos:

1. Divisao do Trabalho: especializagdo dos funcionarios ao longo da organizagdo. Essa divisdo de trabalho e
agrupamento de atividades relaciona-se com a questio da descentralizacdo e delegagédo. (Delegacao: atribuicao de
responsabilidade e autoridade a um-nivel hierarquico inferior [delegado], para execucdo de uma tarefa delegada, a
qual compete ao delegante); e (Descentralizagdo: menor concentracdo do poder decisério na alta administragéo,
sendo mais distribuido pelos diversos niveis hierarquicos).

2. Autoridade: atribuigio da chefia, possibilitando dar ordens e fazé-las serem cumpridas pelos comandados.

3. Disciplina: regras de conduta no trabalho.

4. Unidade de comando (Cadeia Escalar): segundo esse principio, um funcionario deve ter apenas um chefe.

5. Unidade de direcao: os funcionarios devem seguir o mesmo rumo, a mesma diregdo, com um controle Unico.

6. Subordinacao do interesse individual (ao interesse geral): prevalece o interesse do coletivo.

7. Remuneracao: suficiente para garantir a satisfagdo dos funcionarios e da prépria organizagao.

8. Centralizacao: atividades principais devem ser centralizadas.

9. Linha de comando (Hierarquia): respeito a linha hierarquica e a autoridade superior.

10. Ordem: cada coisa no seu lugar, valendo isso para toda a organizagéo.

11. Equidade: direitos iguais dentro da organizagéo.

12. Estabilidade dos funcionarios: deve-se evitar a alta rotatividade para garantir o desempenho da organizagao e o
moral dos funcionarios.

13. Iniciativa: capacidade de estabelecer planos e cumpri-los.

14. Espirito de equipe: o trabalho deve ser conjunto, existindo a consciéncia de classe para que haja um propésito
comum.
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Esses sédo conceitos muito importantes. Procurem fazer uma releitura para fixarem as definigbes. Podemos ainda tratar
de outro principio quando falamos exclusivamente de estruturas: unidade de objetivos.

v" Unidade de objetivos: mesmo estando em atividades distintas, todos devem estar voltados para o alcance do mesmo
objetivo.

Nesta parte do estudo, estamos conhecendo conceitos que irdo contribuir para o entendimento dos tipos de estrutura.
Depois que entrarmos nas classificagoes, essas definigcdes fardo mais sentido, pois estardo contextualizadas.

Quando se quer definir a estrutura ideal para uma organizagao, é preciso considerar determinados fatores. Vamos falar
um pouco dessas condicionantes.
Tamanho da organizagao: quanto mais pessoas, mais complexa a organizagao.
Tecnologia da organizagao: qual o grau de modernizagao, qual o nivel de tecnologia utilizada pela empresa?
Estratégia: como se pretende atingir os objetivos.
Ambiente: em qual mercado/ambiente esta inserida a empresa?
Temos também outro condicionante fundamental: fator humano. Qual o perfil dos funcionérios da empresa?

Agora sim, vamos conversar um pouco sobre tipos de estrutura. Lembrando que ndo existe uma regra, nao existe
uma melhor do que a outra. Existem sim situagdes em que determinada estrutura é mais adequada.

Tipos de Estrutura:

|- Estruturas Classicas/linear/militar

Conhecidas como piramidais, sdo aquelas aplicadas ha muito tempo, normalmente utilizadas por empresas comerciais e
produtoras de bens e servigos.

ll- Estruturas Pds-classicas
E um avanco da estrutura classica.

lll- Estruturas Modernas
Sdo aquelas mais recentes, normalmente utilizadas em empresas de planejamento, pesquisa, construgdo civil e
organizagdes que possuem departamentos especificos de desenvolvimento de projetos.

IV- Estruturas Pés-modernas
Sao estruturas dindmicas e altamente mutaveis, que se adaptam com rapidez e facilidade a conjuntura do mercado
consumidor, oferecendo resultados e solugdes corretas, com a agilidade que os clientes requerem.

| I- Estrutura Classica

|Linear (escalar, hierarquica, vertical ou militar)

E um tipo de estrutura no qual prevalece a centralizacdo, exigindo chefias autocraticas e com grande conhecimento da
organizagdo como um todo, cuja autoridade deve ser implacavel, restando aos subordinados obediéncia e execugdo das
atividades decorrentes de seu trabalho. Possui formato piramidal e denota-se linhas diretas e Unicas de autoridade e
responsabilidade entre superiores e subordinados, ou seja, séo rigidamente estabelecidas.

Financeiro

| |
./" |
Setor'de Rabichos e , ‘ Contas a
Marketin Vendas
Esmaltados cordoalhas eting € Pagar/Receber
t'——' 3 v v
| ey |
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. Vantagens | Desvantagens |

Estrutura simples, econ6mica e de facil
compreensao. As relagdes formais sdao, em
regra, minimas e, dessa forma, elementares.

Clara delimitagdo de atribuicdbes e de
responsabilidade dos érgdos. Nenhum o6rgao
intervém na area de outros.

Facilidade de operacionalizacao, de controle e
de disciplina, devido a seu reduzido nimero
de relagdes formais, a sua estrutura simples e
a sua clara delimitacdao de autoridade.

Estabilidade e constancia nas relagdoes, em
virtude da centralizagdo do controle e da
rigida disciplina que €& proporcionada pela

A medida que a empresa cresce, a estrutura
linear provoca o congestionamento das
linhas de comunicacdo, principalmente em
seus niveis mais altos.

A unidade de comando torna o chefe um
generalista, ao qual ndo ¢é dada a
oportunidade de se especializar em
determinado assunto, ja que tem que
acumular todos os assuntos relacionados a
sua area.

A autoridade baseada no comando Unico e
direto pode tornar-se autoritaria, provocar
rigidez na disciplina, bitolar e dificultar a
capacidade de cooperacdo e de iniciativa das
pessoas.

A estabilidade pode conduzir a organizagao
a rigidez e a inflexibilidade, o que pode
gerar dificuldades para a implementacao de

unidade de comando. inovacdes, para a adaptacdo a novas
situacbes ou condicdes externas e,
consequentemente, para responder

rapidamente a mudancgas.

As comunicacdes tornam-se demoradas,
pois se sujeitam a intermediarios e ficam
suscetiveis a distorgdes.

Campo de Aplicacao
A organizagao do tipo linear aplica-se hos seguintes casos:

v Em empresas pequenas, que’ndo demandem especializagdo por tarefas técnicas, e em empresas em seu estagio
inicial de funcionamento.

v Em empresas cujas tarefas sdo padronizadas, rotineiras e com pouca previsdo de mudangas, ja que a estrutura, como

vimos, é estavel.

Quando a empresa prioriza a rapidez na execugao, em detrimento da qualidade do trabalho.

Quando a organizagao opta por consultorias externas, em vez de criar 6rgaos internos de assessoria.

AN

| II- Estruturas Pés-classicas

E um avango da estrutura classica, sendo:

O

) Estrutura linha e assessoria (STAFF);
) Estrutura por colegiado;

) Estrutura Funcional;

) Departamentalizacao.

Qo O T

| a. ESTRUTURA TIPO LINHA E ASSESSORIA

LINHA E ASSESSORIA

PRESIDENCIA I
ASSESSORIA DE
PLANEJAMENTO

DIRETORIA
INDUSTRIAL

—
IRETORIA
e A ADMINISTRATIVA/ I
FINANCEIRA
ASSESSORIA DE
CRGANIZACAO,
SISTEMAS & METODOS

ERENCIA

ERENCIA
DM INISTRATINA FINANCEIRA
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Ministérico Pablico
da Uniao

Procurador-Gearal

Conselho de
Assessoramento
Superior do MPU

Ministério Publico Ministério Pablico
do Trabalho Militar
Escola Superior
do llP'i.'Ja
Avditoria Interna

Secretaria
do MPU

Nas unidades de linha os executivos sdo encarregados pelas fungbes basicas da empresa e tem responsabilidade e
autoridade perante as atribuigbes relacionadas com a operacionaliza¢éo das atividades principais da organizagao. As fungdes
de assessoria estdo ligadas as atividades de aconselhamento, andlise e estudos de novos negécios.

da Repuablica

Ministério Pablico
Federal

Ministério Pablico
do DF e TerritGrios

CARACTERISTICAS
A estrutura organizacional de linha-staff possui as seguintes caracteristicas:

e Fusao entre as estruturas linear e funcional, com predominio da linear: a organizagdo do tipo linha-staff também
respeita o principio da unidade de comando, na medida em que cada 6rgao se reporta a apenas um 6rgao superior. Porém,
cada um desses 6rgaos também recebe assessoria e servigos especializados de diversos 6rgdos de staff. Assim, além da
autoridade linear existente entre um 6rgdo de linha e seus subordinados, existe também a autoridade funcional de um
6rgao de staff, no que diz respeito a assuntos de sua especialidade, em relagdo aos demais 6rgaos da organizagao.

e Coexisténcia entre linhas formais e linhas diretas de comunicacao: a comunicagédo entre superiores e subordinados,
devidamente representados na hierarquia, € feita de maneira formal. J4 a comunicagao feita pelos 6rgaos de staff, as quais
representam a oferta de assessoria e de servigos especializados, é efetuada de maneira informal.

Nitida separacao entre 6rgaos operacionais (de linha) e de assessoria (staff): enquanto aos 6rgdos de linha compete a
execugao das operacgdes basicas e essenciais da organizagédo, os 6rgaos de staff sdo incumbidos de prestar servigos e
assessoria em sua area de especializagao.

Contraposicao entre hierarquia ‘e especializacao: apesar da coexisténcia, relativamente harménica, entre as fungdes
lineares e funcionais, na organizagao linha-staff ha forte predominancia dos aspectos lineares. Mesmo ndo abrindo méo da
especializagdo, esse tipo de organizagdo mantém o principio da hierarquia (cadeia escalar), que possui como foco a
unidade de comando.

Organizacao Linha-staff

Garante assessoria especializada e inovadora
e, ao mesmo tempo, mantém o principio da
autoridade Unica (unidade de comando).

Existéncia de  atividade conjunta e
coordenada entre 6rgdos de linha e de staff.
Enquanto estes se responsabilizam pelos
servigos especializados (planejamento,
recursos humanos etc.) aqueles se ocupam
da execucdo das atividades baésicas da
organizacgao (produgao, vendas etc.).

Campo de Aplicacao

A organizagdo do tipo linha-staff é, atualmente, a mais aplicada e utilizada forma de organizagdo, por permitir a

Pode incorrer em indesejaveis desequilibrios
e distorcoes, pois os especialistas de staff
tendem a forcar suas sugestdes e a impor
suas ideias aos demais 6rgdos assessorados.
Existéncia de conflitos entre 6rgdos de linha
e de staff. O pessoal de linha tende a
acreditar que o pessoal de staff pretende
tomar-lhes parcelas cada vez maiores de
autoridade, pois, o assessor & um técnico
com mais especializagao, enquanto o
homem de linha tem sua atuagdao mais
baseada na pratica do trabalho e na sua
experiéncia.

incorporacao de servigos especializados e indispensaveis dos diversos assessores, a um custo razoavel.
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b. ESTRUTURA TIPO COMISSAO OU COLEGIADA

COoOMISSAS
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Caracteriza-se pela chefia colegiada pela tomada de decisbes politicas e estratégicas da empresa e pela divisdo de
responsabilidade. Denominagdes: junta, comisséo, conselho, grupos de trabalho, comités etc.

Existe bastante divergéncia acerca da natureza das comissdes, dado o variavel grau de autoridade atribuido a elas.
Conforme a autoridade de que é revestida, uma comissdo pode ter autonomia para a tomada de decisdo sobre os seus
membros (comissdo administrativa) ou pode possuir somente natureza de aconselhamento (comissdo de assessoria).

Em resumo, a comissao constitui um grupo de pessoas a quem é dado um determinado assunto a ser estudado e para
0 qual devem ser apresentadas propostas de solugédo. Atualmente, as comissdes sdo empregadas, principalmente, em grandes
organizagdes publicas, nas quais normalmente recebem o nome de grupos de trabalho.

Caracteristicas
S&o as seguintes as principais caracteristicas aplicaveis a maioria das comissoes:

v" Nao constitui um orgao integrante da estrutura organizacional: a comissao possui objetivo que abrange varios 6rgaos,
pois, em regra, lida com assuntos interdepartamentais e, assim, envolve normalmente pessoal e recursos de diversos
6rgaos. A comissdo também nao funciona de forma ininterrupta, como ocorre com os érgaos. Funcionam somente durantes
certos dias e horarios pré- estabelecidos, de forma esporadica e intermitente. A comissdo €, ainda, provisoéria e instavel,
pois possui duragdo somente enquanto seu objetivo ndo for atingido ou a tarefa para a qual foi criada nao for totalmente
realizada.

v" Possuem tipos diferentes: a comissao pode assumir os seguintes tipos:

o Formais: quando fazem parte da estrutura formal da organizacdo, com autoridade e deveres delegados.

o Informais: quando sdo ofganizadas para desenvolver algum estudo, plano ou deciséo grupal sobre um problema
especifico. Nao possui posi¢ao definida ou delegacao de autoridade.

o Temporarias: extinguem-se tao logo finalizem o trabalho temporario para o qual foram criadas.

o Relativamente permanentes: possui existéncia mais prolongada no tempo. Em regra, as comissdes formais sédo
mais duradouras que as comissdes informais.

Organizacao do Tipo Comissao
_____________Vvantagens | ______ Desvantagens |

As tomadas de decisdes, os julgamentos e as

propostas de solugcdo sao efetuadas em
equipe.
Proporciona boa coordenagao quando o

assunto tratado envolve diferentes érgdos e
pessoas da empresa.

Constitui uma excelente ferramenta para
transmitir, de forma simultdnea, informacdes
importantes as partes interessadas.

Boa alternativa para problemas relacionados
a autoridade, pois permite flexibilidade a
organizacdo e evita que a estrutura
organizacional seja constantemente
modificada para atender a alteragdes de
autoridade para a realizacao de certas
atividades.

Em virtude de eventuais pontos de vista
divergentes de seus participantes, pode
levar a demora na tomada de decisdes.

Pode envolver custo elevado, especialmente
quando necessita contar com especialistas
de alto nivel que, em virtude de sua
especializagdo no assunto a ser tratado pela
comissdo, possuem elevados salarios.

Pode representar desperdicio de tempo para
determinados membros desinteressados em
aspectos especificos, relacionados ao
assunto sendo tratado.

Pode tender a substituir o administrador,
pois, ao deliberar, pode retirar a iniciativa
de comando da autoridade de linha.

Pode conduzir a uma ma distribuicdo de
responsabilidade, pois nem sempre as
pessoas que compdem uma comissdo se
sentem igualmente responsaveis pelos seus
atos e por certas deliberacdes. Os membros
podem ndo ter o mesmo grau de
responsabilidade que teriam se cada um
deles tivesse encarregado da mesma tarefa,
de forma individualizada.

Exige coordenacdao eficiente, com habilidade
para superar a tendéncia a intransigéncia ou
a acomodacdo de alguns participantes e a
lentiddo inerente a todos os processos
democraticos de deliberagdo.
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Campo de Aplicacao

Existem inimeras situagdes em que as comissdes podem ser utilizadas, a saber:

Quando uma determinada deciséo exige informagdes de diversas areas da organizagao.

Quando o éxito do cumprimento das decisdes depende da perfeita compreensao de todos os aspecto e detalhes a elas
inerentes.

Quando se torna necessaria uma coordenagdo mais efetiva, para que as atividades de alguns departamentos se
tornem mais bem ajustadas.

c. ESTRUTURA FUNCIONAL

A estrutura funcional recebe essa denominagédo por adotar o principio funcional ou, como também é denominado,

principio da especializagdo das fungbes. Esse principio distingue e especializa os membros da organizagdo em virtude do
trabalho que desenvolvem. Assim, o mestre de produgdo, por exemplo, torna-se um especialista no que disser respeito a
assuntos de produgéao e, em regra, nao respondem por questdes que envolvam outro tipo de assunto.

Na estrutura funcional, cada subordinado podera reportar-se a muitos superiores, simultaneamente. Porém, o faz

somente nos assuntos de especialidade de cada um deles. De forma equivalente, nenhum superior possui autoridade total
sobre os subordinados. A autoridade de cada superior sempre € parcial ou relativa e também decorre de sua especialidade.

Condutores

Elétricos

Comercial Financeiro

Setor de Rabichos & : Contas a
Esmaltados cordoalhas Pagar/Receber

Assim, no organograma acima apresentado, que representa a estrutura funcional de uma determinada industria, um

funcionario da area de vendas poderia reportar-se, simultaneamente, a um superior funcional da area comercial e a outro da
area financeira, dependendo do assunto para o qual necessitasse de suporte. De forma equivalente, esse mesmo funcionario
poderia receber ordens simultdneas desses dois superiores, também com base no assunto relacionado a especializagdo de
cada um deles. Essas caracteristicas representam total negagéo ao principio da unidade de comando ou supervisdo Unica, tao
valorizado por Fayol, o qual preconiza que cada subordinado deve prestar contas a somente um chefe.

Caracteristicas

A organizagao do tipo funcional possui as seguintes caracteristicas:

v' Autoridade funcional ou dividida: a autoridade é funcional, dividida entre varios superiores, com base na
especializagdo de cada um deles. Assim, pode ser denominada uma autoridade do conhecimento. Conforme vimos
anteriormente, ndo se aplica, a esse tipo de organizacao, o principio da unidade de comando.

v' Linhas diretas de comunicacao: as comunicacdes entre os 6érgaos da organizagéo sao efetuadas diretamente, sem a
necessidade de percorrer linhas de autoridade existentes no fluxograma.

v"  Descentralizacao das decisoes: as decisdes sdo delegadas aos 6rgaos ou cargos especializados, os quais possuem
conhecimentos necessérios para melhor decidir acerca dos assuntos de sua especialidade. Assim, as decisdes nao
sdo tomadas com base na hierarquia, e sim na especializagéo.

v Enfase na especializacdo: ha uma separacdo das funcdes de acordo com as especialidades envolvidas. Dessa
forma, as responsabilidades sao delimitadas também com base nessas especializagdes.

| ey |
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Organizacao Funcional
| vantagens |

Proporciona o maximo de especializagdo nos
diversos 0Orgdos e cargos da organizagao.
Com isso, 0s Orgdaos nao precisam se
preocupar com tarefas acessorias, e ficam
livres para sua atuagao unicamente no seu
trabalho e na sua funcao.

Proporciona exceléncia na supervisao técnica,
ja que cada 6rgao ou cargo reporta-se aos
especialistas em seu campo de atuacao.

As  comunicagoes sao diretas, sem
intermediagbes, e, com isso, mais rapidas e
menos suscetiveis a distorcoes de
transmissao.

Ha nitida separagdo entre as funcbGes de
planejamento e as de execucdao e controle.
Devido ao principio da especializacdo, cada
orgdo que participa da elaboragcdo do
planejamento, o faz para todos os demais

Apresenta problemas quanto a delimitagdo
das responsabilidades, ja que possui
subordinagao multipla, pois, cada
subordinado se reporta funcionalmente a
muitos superiores.

A substituicdo da autoridade linear pela
funcional gera dificuldades para que 6rgaos
superiores controlem o funcionamento dos
o6rgdos inferiores, pois a autoridade de
comando fica diluida entre os diversos
especialistas. Assim, a exigéncia de
obediéncia e a imposicdo de disciplina,
aspectos tipicos da organizacdo linear, ndo
constituem pontos fortes da estrutura
funcional.

Ha uma tendéncia a concorréncia entre os
especialistas. Como cada o6rgdo ¢é
especializado em determinadas atividades,
ha uma tendéncia em impor seu ponto de
vista ao restante da organizacdo, o que
pode levar a perda da visdo de conjunto.

Tendéncia ao surgimento de conflitos. A
competicdo e a concorréncia entre os
especialistas, aliada a perda da visdo do
todo, levam a divergéncias que fazem surgir
tensdes e conflitos entre os especialistas.

orgaos da organizagdo, em sua respectiva
area de especializagdo. Porém, cada drgao
responsavel pela execugdao e controle sé se
encarrega dessas tarefas em sua area
especifica.

Campo de Aplicacao

A organizagéo do tipo funcional € normalmente aplicada nas seguintes situagdes:

v' Em organizagbes pequenas que possuem uma equipe bem entrosada de especialistas, que se reporta a um dirigente
eficaz e orientado para a consecucao de objetivos comuns.
v Em determinadas circunstancias nas quais a organizagdo delega, durante um periodo de tempo pré-definido, a

autoridade funcional a algum 6rgéo especializado em um assunto, com a finalidade de, por exemplo, implantar alguma
rotina que se relacione com a especializagdo desse 6rgao.

d. DEPARTAMENTALIZACAO

E a técnica de descentralizar as partes de uma estrutura, formando unidades produtoras em perfeita funcionalizacéo,
dentro das necessidades do trabalho. Ou seja, é a forma como vocé dispée o organograma da organizagao. A especializagdo
horizontal é o grau com que isso acontece. A empresa é mais especializada horizontalmente se possui mais departamentos;
ela é mais especializada verticalmente se possui mais niveis dentro da organizacdo. A dire¢ao vertical da divisdo do trabalho
ocorre quando se verifica a necessidade de aumentar a qualidade da supervisdo, por intermédio do incremento de mais niveis
hierarquicos na empresa. E a definicdo dos niveis de autoridades da organizagao

O termo departamento designa uma area ou divisdo de uma empresa, sobre a qual determinado administrador possui
autoridade para o desempenho de atividades especificas. Assim, fungbes homogéneas (aquelas cujo contelido apresenta
semelhangas entre si) devem ser agrupadas em departamentos (areas especializadas da organizagao), para que possam
receber coordenagédo de um administrador especialista em cada uma dessas areas. Quando uma organizagao se torna grande,
seu variado numero de complexas atividades deve ser coordenado por executivos especialistas.
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OBJETIVOS:

«  Aproveitar a especializagéo;

+  Maximizar os recursos;

«  Coordenar e controlar as atividades;
. Descentralizar;

» Integrar ambiente e organizagéao;

*  Reduzir Custos.

Pode-se atribuir a cada departamento a tarefa de atender a um tipo especifico de CLIENTE, ou de produzir um
determinado PRODUTO, ou cuidar de uma AREA GEOGRAFICA. O modo mais simples de departamentalizagdo é o que se
baseia no critério FUNCIONAL, que pode ser usado pelas organizacdes de grande como de pequeno porte. A partir desse
modelo, a estrutura pode evoluir para outras formas mais complexas como nos diversos tipos de organizagao de projeto. Os
mais importantes critérios de departamentalizacao séo:

i. a funcional ;
ii. a geografica;
iii. por cliente;
v. por produto;
V. por projeto;
Vi. por processo.

. Departamentalizacao por afinidade de Funcées (funcional):

Também denominada de departamentalizagao funcional. Consiste no agrupamento de atividades e tarefas com base
nas principais fungdes desenvolvidas pela empresa. A divisdo do trabalho faz surgir uma departamentalizacdo em atividades
agrupadas e identificadas pela classificacdo funcional, pois considera atividades principais da empresa, como produgéo,

vendas, finangas etc. Esse tipo de departamentalizagdo é o critério mais utilizado para organizar as atividades de uma
organizagao, mesmo se considerarmos que as atividades bésicas variam de organizagédo para organizagao.

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACAO
POR AFINIDADE DE FUNCOES

HUTNT

artamentalizacao por Funcoes
| Vantagens |  Desvantagens |

Permite agrupar varios especialistas sob o
comando de uma chefia comum.

Faz com que as pessoas canalizem seus
esforcos para suas proprias especialidades,
em detrimento dos objetivos globais da
empresa.

Garante plena utilizacdo das habilidades Reducao de cooperagao entre os
técnicas dos membros da organizacdo, pois departamentos, pois cada um deles funciona
possui como base o principio da com énfase em suas préprias

especializagdao ocupacional.

Permite economia de escala, pois proporciona
utilizacdo integrada de pessoas e de
maquinas e se baseia na produgdo em massa.
Simplifica o treinamento de pessoal, pois
concentra o conhecimento das pessoas para
uma atividade especifica.

Reflete elevado nivel de auto-organizagdo por
parte da empresa, ja@ que se baseia em
conhecimentos de especialistas.

Permite tirar o maximo de proveito da
especializagdo.

Tende a reduzir os custos.

Facilita a coordenac¢do dentro da fungao.
Facilita a centralizagdo.

Facilita a projecdao da liderangca por toda a
organizacao.

especialidades.

Possui pouca flexibilidade para se adaptar a
circunstancias externas que mudam de
forma imprevisivel.

Risco de comprometimento do cumprimento
de prazos e orgamentos, em virtude da
pouca cooperagdo entre os departamentos e
da pouca flexibilidade para se adaptar a
mudancas.

Dificulta a coordenac¢3do geral.

Tende a gerar limitacdo e estreiteza de visao.

Dificulta a descentralizagdo.
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Campo de Aplicacao

A departamentalizag@o por fungées é indicada para circunstéancias estaveis e de poucas mudancas, que envolvam
desenvolvimento continuado de tarefas rotineiras. E aconselhada, ainda, para empresas que desenvolvam poucas linhas de
produtos ou servigos que permaneg¢am inalterados por longos periodos de tempo.

ii. Departamentalizacdo Geografica ou Territorial

Também denominada departamentalizagdo geografica, territorial ou regional. Agrupa as diversas atividades de uma
empresa de acordo com o local onde o trabalho deve ser realizado ou com uma determinada area de mercado a ser atendida
pela empresa. As empresas multinacionais utilizam essa estratégia para suas operacoes fora do pais em que estéo sediadas. E
mais indicada para a area de produgéo e de vendas e pouco utilizada para a area financeira para a qual, normalmente, se opta
pela centralizagéao.

DEPARTAMENTO DE
TRAFEGO AEREO

REGIAO
SUL

REGIAO
CENTRO

REGIAO
NORTE

Departamentalizacao Geografica |

| vantagens | Desvantagens |

Eficiente quando circunstdncias externas A coordenacao dos aspectos de

indicam que o sucesso da organizacdo planejamento, execucdo e controle da

depende de seu ajustamento a condicdes organizacdo como um todo é deixada em

locais e regionais. segundo plano, em face do grau de
liberdade e de autonomia atribuidos as
regioes ou filiais.

Permite fixar e controlar o desempenho no
nivel local ou regional.

Incentiva o alcance do sucesso de um
territério, o qual € mais indicado do que o
sucesso somente de um departamento ou de
um produto.

O aspecto da especializacdo também é
deixado em segundo plano e torna-se
enfraquecido, pois, nesse tipo de arranjo

departamental, o que mais importa é a

descentralizacdo para a adequagdo as
condicdes locais e regionais.
Restringe-se, em regra, as areas de

marketing e de producdo, ndao sendo muito
comum sua utilizagdo pelas demais areas da
organizagao.

Permite que a empresa acompanhe as
variagbes regionais e locais sem grandes
dificuldades, pois opera proxima de onde
ocorrem essas variagoes.

Campo de Aplicacao

A departamentalizagdo geografica € uma caracteristica tipica da area mercadoldgica e da area de produgdo ou
operagdes. Esse tipo de arranjo faz com que as demais areas da empresa — como finangas, recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento etc. — tornem-se secundarias. Essa estrutura é aplicavel quando a empresa pretende dar cobertura a um
determinado mercado de consumidores (por meio da area mercadolégica descentralizada) ou quando pretende explorar os
recursos de producao e fornecedores locais (por meio da area de produgado descentralizada). E indicada também para firmas
de varejo, desde que certas fungdes como compras e finangas permanegam centralizadas.

iii. Departamentalizacao por Clientes

Envolve a diferenciagdo e o agrupamento das atividades de acordo com o tipo de pessoas para quem o trabalho é
executado. A base para esse tipo de arranjo sdo as caracteristicas dos clientes que exercem alguma influéncia sobre o
consumo de bens ofertados pela organizagao, tais como idade, sexo, nivel socioecondémico etc.
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E uma forma importante de departamentalizagdo, especialmente quando a organizagéo lida com diferentes classes de
clientes, os quais possuem diferentes caracteristicas e necessidades. Assim, a departamentalizagdo por clientes divide as
unidades organizacionais para que cada uma delas possa atender um grupo especifico de clientes.

Departamentalizacao por Clientes

| vantagens | _____ Desvantagens |

E eficiente quando a satisfagdo do cliente é o
aspecto mais critico da organizacao.

E eficiente quando o negdcio depende de
diferentes tamanhos ou caracteristicas de
produtos ou servigos que variam conforme as
particularidades e necessidades do cliente.

Predispbe os executivos e toda a organizacao
a atuarem em prol da satisfacdo dos clientes.
Permite que a organizagdao concentre seus
conhecimentos e esforgos sobre necessidades
e exigéncias especificas de determinados

clientes ou canais mercadoldgicos.

Os demais aspectos e atividades da
organizacdo podem se tornar secundarias
em virtude da excessiva preocupagao com o
cliente.

Os demais objetivos da organizagdao, como
lucratividade, produtividade, eficiéncia etc.,
também podem ser renegados ao segundo
plano, em detrimento da satisfagcdo do
cliente.

Campo de aplicacdao

A énfase desse tipo de arranjo departamental é mais voltada para o cliente do que para a propria organizagdo. Dessa
forma, é indicada quando o negécio depende de diferentes caracteristicas de produtos e servigos que variam conforme o tipo. A
satisfacao do cliente € mais importante do que os produtos e servigos propriamente ditos, os quais devem ser adaptados e
ajustados aos clientes e as particularidades de suas necessidades. e as necessidades de clientes especificos.

iv. Departamentalizacédo por Produtos ou Servicos:

Agrupa as atividades da organizagdo de acordo com o0s servigos e produtos por ela oferecidos. Assim, todas as
atividades requeridas para desenvolver um determinado produto ou servico, mesmo que nao guardem similaridade entre si,

deverao ser agrupadas em um mesmo departamento.

Em empresas nao industriais, esse tipo de arranjo denomina-se departamentalizagao por servigos. A Unica diferenca é
que o agrupamento de atividades se baseia nos servigos prestados, em vez de produtos oferecidos.

Um exemplo interessante seria o de um laboratério, que costuma departamentalizar suas atividades por produtos, tais

como farmacéuticos, veterinarios, quimicos etc.
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Esse tipo de departamentalizacdo envolve produtos, projetos ou programas que possuam um ciclo continuo de
fabricagdo, sem datas especificas para inicio e de término da producéo.

Quando a organizacgéo trabalha com produtos e servigcos que envolvam ciclos de vida especificos, com prazos preé-
definidos para o inicio e o fim do processo produtivo, a departamentalizagéo indicada é a por projetos.

Departamentalizacdo por Produtos |

__________Vvantagens [ ______ Desvantagens _ |

Permite que o administrador de cada Duplicagdo de recursos e de 6érgdos, com

departamento foque sua atuacdo para todos
os aspectos basicos de seu produto, tais

aumento de custos operacionais, devido a
dispersao de especialistas em um mesmo

como desenvolvimento, comercializagdo, assunto em subgrupos orientados para
custo, lucratividade, desempenho etc. Assim, diferentes produtos.

o departamento é avaliado pelo sucesso de

seu produto.

Facilita a coordenacdo interdepartamental, Possui énfase na coordenacdo, em

uma vez que as atividades departamentais detrimento da especializacao.
tornam-se secunddrias e o0s diversos
departamentos devem focar suas
preocupacdoes em seu objetivo principal, que
€ o produto.

Facilita a inovagdo, pois requer a cooperagao
e comunicacdo de varios grupos para o
desenvolvimento e aprimoramento dos
diversos produtos da organizagao.

E flexivel, pois permite ajuste no tamanho
das unidades da organizagdao, conforme as
mudancgas das condigbes que envolvem os
produtos, sem, necessariamente, interferir na
estrutura organizacional como um todo.

Campo de Aplicacao

Ao contrario da departamentalizagdo por fungbes, a estrutura por produtos é indicada para circunstancias ambientais
instaveis e de muita mudanca, pois é baseada na cooperagao entre seus especialistas e na coordenacéo de seus esforgos para
um melhor desempenho do produto. Se a tecnologia adotada pela empresa é estavel e permanente, indica-se a
departamentalizagao funcional com o tipo linear de organizagdo. Porém, se a tecnologia adotada é adaptativa e modificavel, a
departamentalizagdo por produto e a organizacao linha-staff sdo mais indicadas.

v. Departamentalizacéo por Processo

Também denominada departamentalizacdo por processo, por processamento ou por equipamento. E normalmente
utilizada nas industrias, nos niveis mais baixos da estrutura organizacional das areas produtivas e de operagdes. A
diferenciacdo e o agrupamento sdo efetuados com base na sequéncia do processo produtivo ou operacional ou por meio do
arranjo e disposigdo racional dos equipamentos utilizados no processo produtivo. A departamentalizacdo por processo
representa a influéncia da tecnologia utilizada pela empresa em sua estrutura organizacional.

Geréncia de
Producgédo

Setor de
Expedicdo

Setor de
Embalagem

Setor de
Esmaltagem

Departamentalizacao por Fases do Processo
| vantagens |  Desvantagens

Possibilita a obtencdao de vantagens Falta de flexibilidade e de adaptacao quando

econdmicas oferecidas pela prépria natureza a tecnologia utilizada passa por intenso

dos equipamentos ou da tecnologia utilizados. desenvolvimento e mudangas que alteram o
processo produtivo.

Setor de
Trefilagdo
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Campo de Aplicacao

Como possui dificuldades de adaptagdo, a departamentalizagdo por processo torna-se interessante e é indicada
quando o tipo de tecnologia utilizada e os produtos a serem produzidos sao duradouros.

vi. Departamentalizacdo por Projetos

Envolve a diferenciagio e o agrupamento das atividades de acordo com as saidas e os resultados relativos a um ou
varios projetos da empresa. E normalmente utilizada em organiza¢des de grande porte, as quais desenvolvem produtos que
envolvem grande concentragé@o de recursos e prolongado tempo para sua produgao.

Sao exemplos os casos de estaleiros navais (producdo de navios), de empresas de construcéo civil e de fabricas de
avides, que exigem tecnologia sofisticada, pessoal especializado e recursos diferenciados ao longo do processo produtivo.

Como os produtos desenvolvidos sdo de grande porte, exige planejamento individual e detalhado e um extenso
periodo de tempo para sua produgdo, cada um deles é tratado como um projeto especial, feito sob encomenda. Assim, a
estrutura da organizacgdo € adaptada aos projetos que ela se propGe a construir.

Por meio desse arranjo departamental, unidades e grupos de empregados sdo destacados e concentrados durante
longo periodo de tempo em projetos especificos, assim como os recursos produtivos necessarios sdo alocados em cada um
desses projetos.

Diretoria
[ : ]
Administragdo Comercial Projetos :
e finangas : :
: | ] :
ido...Pojero L L Poieto L | Projeo
A B C

Dessa forma, pode-se considerar que a departamentalizagcdo por projetos é, na verdade, uma departamentalizagio
temporaria por produtos, quando este assume grandes proporgdes e requer investimentos e recursos elevados, tecnologia
especifica e periodos prolongados de tempo para seu planejamento e execugéo.

A departamentalizagdo por projetos requer uma estrutura organizacional flexivel e mutavel, capaz de adaptar-se as
necessidades de cada projeto a ser desenvolvido e executado durante um determinado periodo de tempo.

Departamentalizacao por Projetos
| Vantagens |

ntagens | Desvantagens |

Possibilita enorme concentracdo de diferentes Ao término de um projeto, a empresa pode
recursos em uma atividade complexa e que ser obrigada a dispensar pessoal ou a
exige pontos definidos de inicio e término, paralisar maquinas e equipamentos, caso
com datas e prazos pré-determinados. nao tenha previsdao de iniciar outro projeto
semelhante.
Provoca alto nivel de ansiedade nos
membros da organizagdo, devido a incerteza
relacionada a manutengdao do emprego.

lll- Estruturas Modernas

Estruturas Modernas: Sao aquelas mais utilizadas recentemente, normalmente em empresas de planejamento, pesquisa,
construcao civil, entre outras.

Vejamos:
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Matricial

E um tipo de estrutura que surgiu com o advento da tecnologia espacial, a qual apresenta duas caracteristicas basicas:

- Com relacao a autoridade: existe uma autoridade hierarquica semelhante a da estrutura funcional e outra bem especifica e
direta, que é a da coordenacgéo de cada projeto.

- Com relacao a mobilidade dos funcionarios: os funcionarios sdo permanentemente vinculados a organizagdo e alocados
aos diversos projetos em execug¢do. Concluido o projeto, eles retornam a seus 6rgéos de origem.

E um modelo hibrido que conjuga as vantagens da estrutura funcional com o melhor da estrutura divisional. A estrutura matricial
agrega os especialistas em cada area funcional, permitindo extrair o maximo da divisdo do trabalho. E usada geralmente para
lidar com projetos ou neg6cios que precisam de equipes multidisciplinares temporarias, que possam estar simultaneamente
envolvidas em varios projetos. Assim, a equipe de uma organizagdo matricial agrupa funcionarios das areas funcionais da
organizagdo — emprestados para o projeto por periodo determinado — com funcionarios alocados ao projeto. Nesse caso temos
a ocorréncia de dupla chefia, pois o funcionario tem o chefe funcional e o chefe de projeto. A estrutura matricial combina
estrutura funcional e por projetos (ou produtos).

Os problemas de coordenagcdo que ocorrem em outras estruturas de projetos sdo minimizados pela
departamentalizagdo matricial, pois as pessoas mais importantes para a consecugao de um objetivo trabalham em grupo, com
hierarquia definida na matriz de projetos. Nesse tipo de estrutura, as pessoas permanecem vinculadas as suas respectivas
unidades funcionais e movimentam-se na organizagdo apenas para desenvolver um determinado projeto.

D o b
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Esse tipo de departamentalizagao é dinamico e permite o reaproveitamento das equipes de trabalho, pois os projetos
acontecem em grande quantidade.e os profissionais de um projeto séo aproveitados em outro. Em cada um dos projetos da
organizagado, os profissionais desempenham diferentes papéis, que variam de acordo com sua especializagdo e com as
habilidades necessarias a cada empreendimento.

A grande vantagem que existe nesta abordagem é a otimizacdo de recursos e especialistas da organizacéo, pois,
finalizado um determinado projeto, enquanto seu produto final segue para a produgdo, os profissionais que estavam nele
alocados retornam aos seus respectivos 6rgaos funcionais, ou sdo remanejados para novos projetos.

Na departamentalizagdo matricial, em regra, o gerente de projeto se reporta a apenas um executivo de alto nivel na
estrutura hierarquica da organizagdo. Porém, existem casos em que ele deve reportar-se aos gerentes funcionais de maior
interesse no projeto. Os membros especificos das equipes de trabalho normalmente continuam associados aos seus
respectivos departamentos funcionais e mantém suas responsabilidades no trabalho departamental rotineiro. Os membros dos
grupos de trabalho podem ser designados, simultaneamente, para miltiplas equipes de projeto, nas quais possuem diferentes
responsabilidades. Em projetos especificos, a manutencéo da autoridade e das responsabilidades é feita de forma temporaria e
depende das habilidades requeridas. Dessa forma, um supervisor em um determinado projeto pode ser um trabalhador comum
em outro.

No caso departamentalizacdo matricial, o principio da unidade de comando ndo é observado, pois 0s empregados
normalmente possuem dois gerentes ou supervisores. Para serem eficientes, os gerentes que trabalham nessas organizagdes
aprendem a compartilhar o poder, langam méao do confronto direto para resolver questdes divergentes e utilizam todas as
dire¢des da organizagao para disseminar informagoes.

A maioria das vantagens que podem ser observadas em uma estrutura puramente voltada para projetos sO é
totalmente absorvida pelo uso da departamentalizagdo matricial, na qual a estrutura funcional existe primariamente para apoiar
os projetos. Essa estrutura facilita o cumprimento de prazos e de orgamento.

TIPOS DE ESTRUTURA MATRICIAL

+ Matriz Balanceada: gerente de projeto e gerentes funcionais - possuem autoridade igual (areas de decisdes iguais), mas
sobre diferentes assuntos; Gerente de Projeto ndo ocupa simultaneamente cargo funcional; a comunicag¢éo entre Gerente
de Projeto e Técnicos é sempre direta, ndo ha necessidade de passar pelo Gerente Funcional;

e
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+ Matriz Funcional ou Fraca: gerentes funcionais possuem nivel hierarquico superior aos Gerentes de Projeto que esta
subordinado a um dos Gerentes Funcionais; usada quando ha poucos projetos interdisciplinares, com baixa prioridade;

+  Matriz por Projetos ou Forte: gerentes de projeto possuem nivel hierarquico superior aos funcionais. Usada quando ha
muitos projetos com alta prioridade. Especialistas muitas vezes ficam fisicamente juntos, separados dos departamentos
funcionais.

A Forrma matricial

‘ Presidente ‘

ﬂ{

Corporate Staff (Pla-
nejamento,Juridico,etc.)

T

Vice-Presidente

Producao

Vvice-Presidente

Vvice-Presidente
Compras

nMarketing

Desenho A
Engenharia A
FProducao A

Chefe de Divisao
Prodcduto A

|

Sestor do
Produto A

} ‘ Materiais A

Desenho B
Engenharia B
Froducao B

CThefe de Divisao
Produto B

Sestor do

Produto B H Materiais B

Departamentalizacao Matricial
| Vantagens |  Desvantagens |

Foco claramente definido no projeto, pois este
possui sua propria organizacdo e geréncia
independentes.

Flexibilizacdo da equipe de trabalho, pois as
pessoas e recursos de diferentes areas
funcionais sao alocados aos projetos, sem
que seja necessaria uma nova atribuicdo de
cargos, o que permite otimizacdao do uso da
forca de trabalho, na medida em que quando
o profissional ndo esta trabalhando em um
projeto especifico, esta dedicado as suas
atribuicbes em seu 6rgao funcional.
Adaptabilidade a necessidades gerenciais e a
fatores externos. A estrutura matricial pode
se adaptar mais rapidamente as constantes
mudangas tecnoldgicas e mercadoldgicas,
quando comparada as estruturas puramente
funcionais. Isso ocorre, principalmente, pelo
contato entre as pessoas, por meio do qual a
iniciativa e o pensamento criativo sdo
incentivados.

Possibilidades para o desenvolvimento da
equipe. Ha uma maior énfase no trabalho em
equipe, no qual as pessoas sao preparadas

Relacdo de comando e autoridade complexa,
devido a possibilidade de dupla
subordinagao, o que resulta na ambiguidade
do comando e pode gerar conflito de
interesses entre as chefias funcionais e as
de projeto.

Maior incidéncia de conflitos internos, devido
a disputa entre as prioridades das geréncias
funcionais e de projetos.

Resisténcia ao encerramento dos
projetos. Por seu aspecto temporario e pela
dinamica oferecida por novos projetos, os
membros da equipe podem preferir seu
papel no projeto as suas responsabilidades
na estrutura funcional. Pela identificacdao de
seus membros com suas tarefas, os projetos
matriciais, frequentemente, encontram
resisténcia ao seu encerramento.

Complexo sistema de compensacao dos
empregados, devido a dificuldade em definir
o0 gerente a quem compete a avaliagcdo do

para novos desafios e responsabilidades que desempenho do funcionario. Se as
nao seriam comumente oferecidos em uma responsabilidades e autoridades para
organizagcao puramente funcional. recompensas nao sdo claramente

Ha grande interacdo entre os integrantes da
organizacao, o que propicia maior e melhor
coesao e comunicacao.

Madaximo aproveitamento do pessoal, com

consequente reduc¢do de custos.

Grande flexibilidade para aumento e reducdo
de quadro e para as mudancas da propria
organizagao.

Facilidade de apuragdo de resultados e de
controle de prazos e de custos por projeto.

identificadas, o empregado pode ter a
sensacao de falta de reconhecimento.

Pode haver falta de contato entre elementos
da mesma especialidade que trabalham em
projetos diferentes.

E menor o grau de lealdade 3 instituic3o.
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ICURSOS

Campo de Aplicacao

A estrutura matricial é indicada para organizagbes que lidam com grande nimero de projetos especificos.

V- Estruturas Pés-Modernas

Séo estruturas dindmicas e altamente mutaveis, que se adaptam com rapidez e facilidade a conjuntura do mercado
consumidor, oferecendo resultados e solug¢des corretas, com agilidade que os clientes requerem.

As estruturas pés-modernas sdo organizadas horizontalmente e/ou em rede (network structure). Seus integrantes se
ligam aos demais diretamente ou através dos que os cercam. O conjunto resultante é semelhante a uma teia de aranha de
multiplos fios ligados entre si, que se espalham para todos os lados, sem que nenhum deles possa ser considerado mais
importante, ou representante dos demais.

ESTRUTURA ORIENTADA A PROCESSO

Caracteristicas:

* 0 processo tem um lider que é responsavel por ele;

+ cada empregado conhece 0 processo por inteiro;

» as melhorias no processo sdo constantes;

» cada empregado é responsavel pelo processo por inteiro e ndo somente por sua atividade.

DIRETORIAS

RECEBIMENTO

TRANSFORMACAO

TO
~ EXPEDICAO

PROCESSO |

Adhocracia

» o« ” o«

Deriva da expressao ad hoc, que, traduzida do latim, pode significar “aqui e agora”, “para isto”, “especificamente”. Com
a necessidade de flexibilizacao das organizacdes, surgiu a estrutura ad hoc, nova
forma de administracdo caracterizada’por estruturas voltadas para problemas mutaveis.

Caracteristicas:

* equipes e grupos cooperativos, geralmente equipes multifuncionais;
« tarefas efémeras;

« formas organizacionais flexiveis e livres;

+ énfase na misséo a cumprir.

Estrutura em Rede

E um tipo bastante inovador de estrutura organizacional. Mas o que quer dizer uma rede?

“O fundamento de uma rede é sua arquitetura social, que é substantivamente diferente do que se convenciona chamar
de estrutura. [A organizagdo em rede], diferente da forma piramidal que caracteriza os modelos burocraticos de organizagdo, se
estrutura horizontalmente. [...] Nas redes, através de fios horizontais, € criada uma malha de multiplos fios, que pode crescer
para todos os lados. O que mantém esta rede unida sdo os vinculos de confianga entre seus elementos”.

Elas tém elevada horizontalidade. Além disso, tem autonomia das equipes, rapidez nas comunicagdes. Pensem na
ideia de uma rede de pesca, em que todos os fios de conectam numa malha. As redes também sdo chamadas de estruturas
reticulares ou policéntricas. Reticulado se refere a qualquer coisa que tenha o formato de rede. Policéntrica porque a rede nao
possui um centro Unico, ndo ha uma hierarquia estabelecida.

A principal caracteristica das organizagbes em rede € a flexibilidade, mutabilidade, capacidade de responder
rapidamente a desafios externos. Chiavenato destaca como caracteristicas da organizagdo em rede: elevada horizontalidade.

Caracteristicas:

Flexibilidade, mobilidade, horizontalidade, conectividade, coordenagdo prépria, autonomia, auto-suficiéncia de recursos e
competéncias.
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Vantagens:
e permite a visualizagao do negdbcio;

e permite integrar unidades de negdcio;
. baixissimo custo operacional.

Desvantangens:

. Dificuldade para apurar responsaveis por alguma situagéo ou problema;

. Inexisténcia de um sistema de controle ativo por causa da dispersdo de unidades, tornando a organizagéo dependente
de contratos, coordenagao, negociagdes e conexdes eletrdnicas.;

. Possibilidade de perda de uma parte importante da estrutura (por exemplo, faléncia de um parceiro), com impactos

imprevisiveis na organizagao;

. Dificuldade de desenvolvimento de uma cultura organizacional forte, o que diminui a lealdade dos membros da

organizagao.

Organizacao em "'teia de aranha” ou "em rede”

Empresa
ria

o p

rNo da rede

Ny Ry < Pessoa de
S clo contacto

Modelos Organizacionais

ORGANIZACOES MECANICISTICAS

. Estrutura burocratica assente numa minuciosa divisdo do trabalho;
«  Cargos ocupados por especialistas com atribuicoes perfeitamente definidas;
» Altamente centralizadas, com as decisdes geralmente.tomadas aos niveis superiores ;

« Sistema de controle simplista e sujeito a distorcoes: a informacdo sobe e desce através de uma sucessao de filtros que
suprimem ou amplificam os dados, conforme os interesses em presenca;

* Predominio da integragéo vertical entre superiofr e subordinado;
*  Amplitude de controle do gestor ou supervisor mais estreita;

*  Maior confianga nas normas.e-pfocedimentos.

ORGANIZACOES ORGANICAS

»  Estruturas flexiveis com frequentes sobreposigées de cargos ou fungoes;

»  Cargos continuamente redefinidos por interagdo com outros individuos participantes na tarefa;
* Relativamente descentralizadas, com muitas decisdes delegadas para os niveis inferiores;

+ Tarefas executadas com base no conhecimento que os individuos tém das tarefas da organizagdo como um todo;
+  Predominio de interagdes laterais e horizontais sobre as verticais;
*  Amplitude de controle dos gestores e supervisores mais ampla;

»  Maior confianga nas comunicagdes a todos os niveis.

MODELOS ORGANIZACIONAIS

Modelo Mecanicista

Modelo Organico

Geralmente é sindbnimo de burocracia;

Geralmente é Adhocracia;

Alta formalizagéo;

Utiliza equipes multifuncionais e multi-hierarquicas;

Rede limitada de informagodes
(Basicamente comunicacdo descendente);

Possui ampla rede de
(Comunicacao em todas as direcdes);

informagao

Pouca participagéo dos baixos escaldées no processo
decisorio.

Envolve grande participagdo no processo decisorio.
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ICURSOS

2.1 EXERCICIOS DE FIXACAO

01) (CESPE/STM2011-Analista Judiciario) A departamentalizagédo funcional, forma estrutural predominante no setor publico, é
caracterizada pela construgao de departamentos em torno dos programas executados pelo érgao.

02) (CESPE/EMBASA 2009) O agrupamento de pessoas em departamentos e de departamentos na composicdo da
organizagao identifica a estrutura de uma organizacao.

03) (CESPE/MC 2008) Caso o Ministério das Comunicag¢des busque contemplar uma estrutura que disponha seus 6rgaos
componentes em areas especializadas em assuntos especificos e que possua servidores especialistas nestes temas, essa
disposigao caracterizara uma estrutura funcional.

04) (CESPE/MC 2008) A estrutura organizacional que subordina um funcionario a dois chefes simultaneamente se denomina
estrutura linear.

05) (CESPE/EMBASA 2009) A estrutura de rede utiliza-se da abordagem de livre mercado para substituir a hierarquia vertical.

06) (CESPE/CER 2004) A departamentalizagdo funcional ndo é indicada para empresas cujas atividades sejam bastante
repetitivas e altamente especializadas.

07) (CESPE/PMVV 2007) A estrutura formal de uma organizagcdo é a rede de relagbes sociais e pessoais desenvolvida
espontaneamente a partir da interagdo entre seus membros.

08) (CESPE/MMA 2008) Quando uma organizagdo adota um tipo de departamentalizagdo por projetos, uma das vantagens
obtidas é a possibilidade de operar com pessoal permanente e altamente especializado, que pode ser distribuido de acordo
com a quantidade e dispersdo das demandas externas.

09) (CESPE/ANAC 2012) Na departamentalizacdo, sédo aplicados critérios como amplitude administrativa, grau de
especializagdo do trabalho, niveis hierarquicos da cadeia de comando, entre outros.

10) (CESPE/Caixa 2006) As vantagens da estrutura funcional incluem a clareza quanto aos objetivos, a baixa necessidade de
coordenagdo, aos poucos conflitos, ao ganho de visdo global; a facilidade para apurar responsabilidades e a facilidade de
implantacéo.

11) (CESPE/TJ-BA 2003) A estrutura matricial € uma alternativa a estrutura funcional, especialmente quanto a atividades que
necessitem de maior interacdo entre as areas funcionais. O principal problema, entretanto, da estrutura matricial € o fato de ela
violar o principio da unidade de comando.

12) (CESPE/Ibama 2003) A estrutura por projetos, se comparada com a estrutura funcional, apresenta algumas claras
vantagens: maior especializagdo e maior satisfagao dos individuos, por estarem juntos com elementos da mesma area.

13) (CESPE/TJ-BA 2003) As estruturas inovativas diferem das estruturas tradicionais pelo fato de as primeiras possuirem alto
grau de formalizagdo. Além disso, as estruturas tradicionais dao énfase a comunicacdo horizontal em detrimento da
comunicagao vertical.

14) (CESPE/TRE-RS 2003) O alto nivel de formalizagdo, a unidade de comando e a especializagédo elevada nao constituem
caracteristicas das estruturas organizacionais tradicionais.

15) (CESPE/Ancine 2006) O modelo de organizagao hierarquica baseia-se na especializagao vertical da organizagédo, enquanto
o0 modelo de departamentaliza¢do baseia-se na especializagdo horizontal da organizagéao.

16) (CESPE/Anvisa 2004) A departamentalizacdo é a especializagao vertical decorrente da divisédo do trabalho organizacional,
manifestando-se com a criagcdo de departamentos especializados em diferentes areas de atividade.

17) (CESPE/TJ-BA 2003) A departamentalizagdo € o processo de agrupar individuos em unidades para que possam ser
administrados. Nesse sentido, o ato de agrupar tem como conseqliéncia criar medidas comuns de desempenho e definir um
sistema de supervisdo comum entre as posi¢des ocupadas.

18) (CESPE/Caixa 2006) Estrutura organizacional é o arcabougo visivel que, formal e informalmente, estabelece a hierarquia e
o desempenho de cada pessoa em relagdo a todas as demais pessoas do grupo, servindo para promover a coordenagao, uma
vez que também define as relagdes interpessoais nos varios niveis e nas varias divisoes.

19) (CESPE/PMVV 2007) A departamentalizagdo por clientes cria uma estrutura organizacional em que as atividades sdo
agrupadas de acordo com as necessidades dos clientes da organizagéo.

20) (CESPE/TJ-BA 2003) As desvantagens da departamentalizagdo por produtos incluem o fato de ela ndo ser indicada para
ambientes turbulentos e mutaveis e nao facilitar a coordenacao interdepartamental.

21) (CESPE/ANS/Analista Administrativo/2013) A departamentalizagdo do atendimento por grandes instituicbes, pequenas
instituicoes e clientes é uma estratégia que apresenta como desvantagem a dificuldade de organizagéo.
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22) (CESPE/ANS/Analista Administrativo/2013) Uma organizacdo informal depende, em sua esséncia, da estrutura
desenhada pela empresa, da qual resultam os relacionamentos entre os colaboradores.

23) (CESPE/ANS/Técnico Administrativo/2013) Uma organizagcdo com estrutura formada por equipes altamente
especializadas e responsaveis por todo o fluxo do processo de produgéo, pelos resultados finais e pela comercializagao
apresenta a departamentalizagéo por produto.

24) (CESPE/ANS/Técnico Administrativo/2013) Uma organizagdo que tenha amplitude administrativa extensa apresenta
cadeia de comando mais hierarquizada que uma organiza¢do de amplitude administrativa estreita.

25) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.32) Assinale a alternativa que apresenta
algumas caracteristicas da estrutura organizacional do tipo linha-staff.

a) Cada érgao se reporta a apenas um 6érgao superior, porém recebe assessoria e servicos especializados de diversos 6rgaos
de staff; separacédo entre 6rgdos operacionais e 6rgaos de apoio e suporte; e reline a autoridade hierarquica e a autoridade do
conhecimento.

b) As caracteristicas das estruturas lineares e funcionais coexistem simultaneamente; baseia-se no primado da especializagao
de todos os érgaos ou cargos em todos os niveis da organizagédo; e os canais de responsabilidade sdo desdobrados pelos
niveis hierarquicos de forma a espraiar-se até a base da organizagao.

c) Apresenta uma conformagéo tipicamente piramidal; os canais de responsabilidade sdo desdobrados pelos niveis hierarquicos
de forma a espraiar-se até a base da organizagao; e baseia-se no primado da especializagdo de todos os érgaos ou cargos em
todos os niveis da organizagao.

d) Separacao entre érgaos operacionais e 6rgdos de apoio e suporte; as caracteristicas das estruturas lineares e funcionais
coexistem simultaneamente; e apresenta uma conformacao tipicamente piramidal.

e) Relne a autoridade hierarquica e a autoridade do conhecimento; os canais de responsabilidade sdo desdobrados pelos
niveis hierarquicos de forma a espraiar-se até a base da organizac¢éo; baseia-se no primado da especializagdo de todos os
6rgaos ou cargos em todos os niveis da organizac¢ao; e apresenta uma conformagao tipicamente piramidal.

26) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.32) As empresas podem adotar um formato
organizacional apropriado para acomodar suas estratégias, atividades, produtos, ambiente de tarefa, tecnologia, etc. Em
relagcéo a estes formatos ou tipos de estruturas organizacionais, informe se é verdadeiro (V) ou falso (F) o que se afirma a
seguir e assinale a alternativa com a sequéncia correta.

A autoridade linear € uma decorréncia do principio da unidade de comando.

A organizagao funcional é a estrutura organizacional que aplica o principio da especializagdo das fungdes.
Uma das vantagens da organizagao linear sdo as comunicagoes indiretas.

Uma das desvantagens da organizacao funcional é a permissao da melhor supervisao técnica possivel.

Uma caracteristica comum presente nas estruturas organizacionais linear e funcional é a coexisténcia entre as linhas
formais de comunicag@o com as linhas.diretas de comunicagao.

AAAAA
—_— — — — —

a)F-F-V-V-V.
b)V-F—F—F-V.
¢)F=V-V-V-F.
dV-V-F-F-F.
e)F—V-F-V-F.

27) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.34) O fundador da Administracdo Cientifica,
Frederick W. Taylor, desenvolveu seus principios durante a ascenséo de operario a engenheiro-chefe na siderdrgica Midvale,
na Filadélfia, Pensilvania, EUA. Assinale a alternativa que NAO apresenta um principio da Administragao Cientifica de Frederick
W. Taylor.

a) Monitorar o desempenho do trabalho para garantir que os detalhes nos procedimentos sejam seguidos corretamente e que
sejam alcangados os resultados apropriados.

b) Selecionar a pessoa mais adequada a cada trabalho para a sua execugao.

c) Utilizar métodos cientificos para determinar o melhor modo de executar cada tarefa.

d) Treinar o trabalhador para executar o trabalho corretamente.

e) Unidade de comando para que cada subordinado receba ordens de apenas um superior hierarquico.

28) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.40) Henry Fayol formulou 14 principios para
ajudar os gerentes no desempenho de seu trabalho. Assinale a alternativa que apresenta um dos principios formulados por
Fayol que tem a seguinte caracteristica: a combinagao entre exigéncias da tarefa e habilidades e aptiddes da méao de obra
melhorara a produtividade.

a) Disciplina.

b) Unidade de comando.

c) Estabilidade da ocupagéo.
d) Competéncia técnica.

e) Divisao do trabalho.
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29) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.30) Assinale a alternativa que apresenta a
EBSERH — Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares como uma entidade social baseada em uma divisdo do trabalho
racional, na diferenciagao e integragao dos participantes de acordo com o critério estabelecido por seus tomadores de decisao.

a) Organizacao informal.

b) Organizacao global.

¢) Organizagao departamental.
d) Organizacéo formal.

e) Organizagéo operacional.

30) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.40) Assinale a alternativa que apresenta a
dimenséo do tipo ideal de burocracia, segundo Max Weber, que afirma que cada participante tem um cargo ou posi¢ao
definidos em uma esfera especifica de competéncia, com deveres oficiais, atribuicdes estritamente especificadas e delimitadas.

a) Formalizagéo.

b) Competéncia técnica.

c¢) Divisao do trabalho.

d) Profissionalizagédo do funcionario.
e) Hierarquizagéo.

2.2 GABARITOS

01 | 02 | 03 |04 | 05|06 |07 |08 |09 |10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20
E C C E C E E E C E C E E E C E C C C E
21 | 22 | 23 | 24 | 25 | 26 | 27 | 28 | 29 | 30
XX | E C E A D E E D C
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3-Gestao de Pessoas: estilos de lideranga; gestao por competéncias; trabalho em equipe;
motivagcdo; empoderamento.

Lideranca

« Lideranca é a utilizagcdo da capacidade prdpria de influenciar o comportamento dos outros, ou seja, um lider é aquele
que consegue convencer seus pares a acompanharem seus ideais, suas propostas, etc. O lider deve possuir a habilidade
de motivar os seus seguidores a atingirem determinados objetivos. No ambito das organizagdes, a liderangca se faz

presente de maneira formal, pelos escolhidos para exercer cargos de lideranca. Além dessa forma conhecida e de

facil

percepgéo de todos, existe outro aspecto de lideranga em empresas: 0 espontéaneo, formado por pessoas que assumem

papel de lider informalmente.

v" Poder ndo é s6 aquilo que se manifesta no interior da organizagdo. As influéncias externas também atuam nos
resultados de uma empresa. O ser humano necessita da interagdo social e, quando ele se isola da sociedade, ele

perde o contato com o poder. No contexto organizacional, no inicio, o poder é centralizado nas maos

dos

fundadores/proprietarios. A medida que a empresa cresce, 0 poder vai migrando, vai se descentralizando. Além da
descentralizagdo, a influéncia externa passa a acontecer. A medida que as empresas ficam interdependentes

(influenciadas externamente), as influéncias na organizagdo aumentam. Se compararmos com a cultura,

essa

representa algo interno, a imagem que a organizacdo reflete no ambiente. O poder deve ser visto como a
possibilidade de decidir, a situagéo de posi¢ao de privilégio em relagédo a outra parte. Podemos dizer que a cultura
e o poder estdo intimamente ligados as relagdes sociais. A cultura constitui pe¢a-chave para que possamos
compreender as relagbes de poder nas organizagdes. Mesmo que haja a influéncia externa, é preciso entender a

cultura para compreender a maneira como o poder influencia a empresa.

3.1 Teorias ou Estilos de Lideranca

Trazendo para a administragédo publica, chamamos os periodos de escolas, como a classica, a de relagées humanas, etc.

Teoria dos tracos

Segundo essa teoria, a lideranca é considerada como algo inerente ao ser humano, ou seja, ou vocé nasce com ela ou
E uma teoria bem antiga, mais rustica. Hoje percebe-se que pessoas podem se tornar lideres através de um bom treinam

nao.
ento.

Mesmo reconhecendo que algumas pessoas possuem . mais facilidade do que as outras, todos podem desenvolver

caracteristicas que os transformarao em lideres.

v Fatores fisicos: tem a ver com caracteristicas fisicas de cada um.
v Habilidades: facilitam a obtencgéo de lideranga.
v' Personalidade: geram aceitagdo ou nao.de um lider pelos liderados.

v peso
fator fisico v’ altura
v' tipo de voz

- inteligéncia
habilidades - escolaridade
- fluéncia verbal

- moderagao
personalidade - autoconfianca
- sensibilidade

Teoria dos estilos

Essa teoria difere estilos de liderar, podendo ser:

e  Autocratica: significa “o poder para si proprio”. E tipico de uma lideranca exercida pelos monarcas, principalmen

te na

época do absolutismo. As decisdes do lider sdo tomadas de forma isolada, sem qualquer consulta ou participagdo de

terceiros. Nesse aspecto, todas as rotinas, as divisbes de tarefas etc, sédo definidas unilateralmente.

. Liberal ou Laissez faire: € exatamente o extremo da autocratica. Aqui, o lider possui o0 minimo de participagdo
equipe do lider (liderados) que detém autonomia nas decisoes.

.Ea

. Democratica: a equipe é estimulada a participar, apesar de o lider agir ativamente, direcionando e estimulando os

liderados na tomada de deciséo.
= Participacao dos liderados =+

IMPORTANTE: Nao existe uma regra ou melhor tipo de lideranca. A lideranga a ser utilizada dependera do contexto. P
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ICURSOS

Teoria dos enfoques situacionais

O importante, para essa teoria, € o contexto, a situagédo. Nesse sentido, é preciso considerar, para cada caso, os atributos do
lider, da equipe e da situacdo. Nessa teoria, existem diferentes correntes. As principais sao:

e Teoria de Fiedler ou Contingencial — dois fatores sdo determinantes para o desempenho do grupo: maneira como o lider
interage com a equipe e o grau em que a situagdo gera controle e influéncia ao lider. Ha, segundo essa teoria, 3 variaveis
importantes: relagao entre lider e membros do grupo (confianga e respeito), estrutura da tarefa (procedimentos, definicao
de metas) e posi¢ao de poder do lider (grau de poder e influéncia). Fazendo-se uma ligagédo com os estilos de lideranga,
verifica-se 0 seguinte: situagdes extremas, ou seja, as variaveis estdo muito favoraveis ou muito desfavoraveis, a lideranga
deve ser autoritéria. Quando existe o meio-termo, deve-se langar méao da lideranga democratica.

e Teoria de Hersey e Blanchard — nesse modelo, tido como um dos mais conhecidos, a liderancga situacional baseia-se
em duas varidveis: comportamento do lider e maturidade dos seus subordinados, sendo essa maturidade em relagéo
ao desempenho das tarefas, aceitando as responsabilidades. Na verdade, segundo essa teoria de lideranga situacional,
temos que nos preocupar com a variavel "estilo do lider", a variavel "maturidade do liderado", além da variavel "ambiente",
ja que estamos falando de situagdes. A maturidade pode ser definida como a capacidade que as pessoas tém de assumir a
responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento, ou seja, de cumprir os deveres sem ter que receber ordens e sem
precisar ser "vigiado". Vejamos os niveis de maturidade existentes:

M1-Comando: para pessoas com baixo nivel de maturidade. Nesse prisma, o lider da ordens sem estabelecer qualquer
tipo de relacionamento com os subordinados. Foco na tarefa.

M2-Venda: maturidade baixa; alto nivel de orientagdo para as tarefas (lider decide tudo) e para as pessoas (lider
persuade). Ha vontade dos subordinados, porém falta confianga em assumir responsabilidades. O lider decide, mas da
oportunidades para esclarecimento.

M3-Participacao: maturidade média; relacionamento é o foco, com pouca énfase nas tarefas. Ha4 capacidade dos
funcionarios, mas néo existe desejo de assumir responsabilidades. Lider troca idéias, é um facilitador, como se fosse um
lider democratico. Tarefa baixa (liderados decidem) e relacionamento alto (compartilhamento, troca de idéias, dialogo).
M4-Delegacdo: maior maturidade; pouca atengdo para tarefa (delegagdo) e também para as pessoas (ndo ha
compartilhamento, ha transferéncia de responsabilidades). Ha capacidade e desejo de assumir responsabilidades. Vejam
que, para cada situagdo, existe uma maneira de lidar com a.equipe.

Grid de Lideranca
Também chamado de Managerial Grid (termo em inglés), esse modelo de lideranca foi desenvolvido por Blake e Mouton. O
Grid identifica 5 estilos diferentes de lideranga baseados na preocupacdo com as pessoas e na preocupag¢ao com a producio

(realizagéo de tarefas/atividades).

O modelo é demonstrado a partir de uma grade, com preocupagao para a producdo (eixo X) e com preocupagao para as
pessoas (eixo Y). Cada eixo varia de 1 (baixo) a 9 (alto). Os estilos de lideranga resultantes séo as seguintes:

Casa 1.1 - Baixo interesse pelas pessoas (1) e baixo interesse pela produtividade (1), chamada de administragdo nula ou
empobrecida.

Casa 1.9 - Alto interesse pelas pessoas (9) e baixo interesse pela produtividade (1), chamada de administragao de clube ou de
festa.

Casa 9.1 - Baixo interesse pelas pessoas (1) e alto interesse pela produtividade (9), & a administragdo com base na autoridade
e na obediéncia, também chamada de administragéo do chicote.

Casa 5.5 - Médio interesse pelas pessoas (5) e médio interesse pela produtividade (5), chamada de administragdo do meio do
caminho.

Casa 9.9 - Alto interesse pelas pessoas (9) e alto interesse pela produtividade (9), chamada de administracao da equipe.

Alto 9| 1.9 9.9
8
g ,
g 6
8 s 5.5
g 4
A
g 3
T2
Baixo 1 1.1 9.1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixo interesse para produtividade Alto
| ey |
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Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional

A lideranca transacional "envolve a atribuigdo de recompensas em troca da sua obediéncia." Ja a lideranca
transformacional " é definida em termos dos efeitos sobre os seguidores” e age inspirando, estimulando, considerando e etc.

Assim, podemos sistematizar os dois tipos da seguinte forma:
Lideranca transformacional

> influéncia idealizada (carisma) - o lider adota comportamentos (de respeito e elevagdo moral) que ativam fortes
emogdes nos seguidores, suscitam confianga e identificagdo destes com ele, influenciam os seus ideais e os aspectos "maiores
do que a vida";

> lideranca inspiracional - o lider comunica uma visao apelativa, usa simbolos para fomentar o esforgo dos seguidores,
atua como um modelo de comportamentos, exala otimismo.

> estimulacao intelectual - o lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos problemas, dos seus proprios
pensamentos e imaginagdo. Ajuda-os a reconhecer as suas proprias crengas e valores. Fomenta-lhes o pensamento
inovador/criativo. Incita-os a questionarem as suas assungoes.

> Consideracao individualizada - o lider atende as necessidades de desenvolvimento dos seguidores, apoia-0s, encoraja-
0s, treina-os, tenta desenvolver o seu potencial, fornece-lhes feedback, delega-lhes responsabilidades.

Lideranca transacional

> recompensa contingente - o lider clarifica ao seguidor o que este deve fazer para ser compensado pelo esforgo.

> gestao por excec¢ao ativa - o lider monitoriza o desempenho dos seguidores e adota agdes corretivas se eles ndo
alcancam os padrdes estabelecidos.

> gestao por excecao passiva - o lider aguarda que os problemas ocorram para que, entdo, sejam tomadas agbes
corretivas.

Lideranca paternalista

O paternalismo é uma atrofia da Lideranga, onde o Lider e sua equipe tem relagdes interpessoais similares as de pai e
filho. A Lideranga paternalista pode ser confortavel para os liderados e evitar conflitos, mas ndo € o modelo adequado num
relacionamento profissional, pois numa relacao paternal, o mais importante para o pai é o filho, incondicionalmente. J4 em uma
relagdo profissional, o equilibrio deve preponderar e os resultados a serem alcangados pela equipe sdo mais importantes do
que um individuo.

Lideranca por Ideal

A Lideranga por Ideal é um estilo de conduzir equipes por meio das convicgdes e dos valores do lider sem desmerecer
os objetivos individuais dos liderados: Na Lideranga por Ideal, a cultura organizacional se sustenta na filosofia e nos modelos
mentais do lider, que gera um.ambiente de participagao e integracao dentro do grupo. O lider por ideal vai além de suas
fronteiras organizacionais e cria um elo entre os colaboradores, os clientes, a cadeia de suprimentos e o préprio lider. Muitos
exemplos deste estilo podem ser dados, tais como: Steve Jobs, Eiji Toyota, Walt Disney e Silvio Santos.

Logo, a escolha do estilo de lideranga depende em particular dos subordinados e o trabalho/tarefa a ser feito, sendo
assim, contextual e contingente. O lider direciona as pessoas nas organizagdes, na execugao de um trabalho ou em uma tarefa
especifica. Se o estilo de lideranca esta corretamente afinado, as pessoas desempenham de boa vontade e numa atmosfera de
trabalho eficiente."

3.2 Motivacao

A motivacdo é um processo psicoldgico, uma vontade e ndo um trago de personalidade ou um esforgo fisico. Ela é o resultado
da interacdo da pessoa com a situagdo que a envolve. As pessoas diferem quanto ao seu impulso motivacional basico, e o
mesmo individuo pode ter diferentes niveis de motivagdo que variam ao longo do tempo, isto é, ele pode estar mais motivado
em um momento do que em outro. Portanto, o nivel de motivagédo varia entre as pessoas e numa mesma pessoa ao longo do

tempo.
1
Necessidade
6 2
Necessidade Procura de satisfacdo
reavaliada pela da necessidade
pessoa (impulso)
5
Satisfacdo da 3
necessidade Comportamento
(incentivo) ou focado na meta
frustracdo (punicdo)
= a
Desempenho
(no sentido de
alcancar a meta)
———
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Na motivagéo, os gestores estdo preocupados com os motivos que fazem com que as pessoas se comportem de determinada
maneira. Podemos dizer que a motivagdo é uma forga motriz incorporada pelos individuos, por meio da qual eles tentam
alcangar um objetivo especifico, com o intuito de satisfazer uma necessidade ou expectativa. Motivagdo é “motivar a agao”.

Podemos classificar as motivagbes da seguinte forma:

- Motivacao extrinseca: diz respeito as recompensas que sdo “tangiveis”, tais como o pagamento e beneficios
adicionais, acomodagao ou refeicdo subsidiada, seguranca no trabalho, promogéo, contratagao de servigos, ambiente
e condigdes de trabalho.

- Motivacao intrinseca: relativa as recompensas, que sdo “psicolégicas”, e aos sentimentos, tais como a satisfagdo
pessoal no trabalho, a oportunidade de ter de enfrentar desafios e de se realizar, criticas favoraveis, reconhecimento e
tratamento com consideracao e atengao.

Teoria da Hierarquia das Necessidades de MASLOW:

/\

Awto-
Realizagio

=Pleno potencial doindividuo;
~Diversidade e autonomia;
=Participagdo nasdecisies.

~Responsabilidade porresultados;
=0rgulho e reconhecimento;

Estima =Auto-estima e estima de terceiros.

~Amizade doscolegas;
Sociais sInteragcdo com clientes;
“Gerente amigavel

=Condigdes segurasdetrabalho;
=Remuneracio e heneficios;
=Estabilidade no emprego.

Seguranca

Fisiolégicas sintervalos de descanso;
*ConfortoFisico,
=Horario de trabalho razoavel.

-Essa teoria nao foi criada por experimentos empiricos, e sim de forma dedutiva do seu préprio autor.

NECESSIDADES DE ALTA ORDEM AUTO-REALIZAGAO / ESTIMA
NECESSIDADES DE BAIXA ORDEM SOCIAL / SEGURANGA / FISIOLOGICA
OBSERVAGCOES:

- Abraham Maslow foi um psicélogo dos EUA e criou essa teoria entre as décadas de 40-50. Para Maslow, “a
motivagao é algo constante, infinito e complexo encontrado em todos os seres humanos”. As categorias sédo dadas de
forma crescente. O individuo sé tera necessidades de seguranga apds suprir suas necessidades fisiolégicas. Existe
uma hierarquia entre estas necessidades, e o individuo s6 sente as necessidades mais altas na hierarquia apés
satisfazer aquelas que ocupam uma posicdo mais baixa na hierarquia. Esta teoria nao tem forte sustentagao
cientifica e nao tem aplicabilidade cada dia maior.
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Teoria do Continuum de Necessidades de Alderfer (ERC ou ERG):

Clayton Alderfer foi um psicologo americano que se interessou pela teoria de Maslow. Ele enquadrou, dentro das categorias
E.R.C., as cinco necessidades da hierarquia de Maslow. Em inglés, esta teoria € conhecida como ERG (Existence,
Relatedness and Growth) existéncia, relacionamento e crescimento. Se houver frustracdo das necessidades altas, sera
necessario retornar as necessidades inferiores, ou seja, a frustracéo leva a regresséo.
e Existenciais: dizem respeito a preservacdo da existéncia humana (sobrevivéncia). Incluem necessidades
fisiologicas e de seguranga, de natureza material.
e Relacionamento ou Semelhanca: relagdes com o ambiente social. Incluem o afeto ou o fato de pertencer a um
grupo, com natureza de seguranga ou de estima.
e Crescimento: referem-se ao desenvolvimento do potencial. Incluem-se o nivel auto-estima e auto-realizagao.

Teoria ERC de Clayton Alderfer

rescirmento

Auto-realizasac

celaciomnamaeaento

Auto-estima
[_______ T T T T T T Estima de terceiros

Mecessidades sociais

Exxist&ncia

DIFERENCA ENTRE ALDERFER E MASLOW:

Primeira diferenca refere-se a simultaneidade nas necessidades:

Para Maslow, as necessidades ndo podem ser simultaneas.

Para Alderfer as necessidades de todos os niveis podem existir de maneira simultanea e complexa.
Segunda diferenca refere-se a um componente de regressao das necessidades:

Para Alderfer, quando uma necessidade de nivel mais alto.ndo é atendida, o individuo aumenta a necessidade dos niveis
mais baixos.

Teoria dos 2 Fatores de HERZBERG (Frederic):
Ha dois conjuntos de fatores que afetam.a motivacao, vejamos:

v' Os fatores de higiene (também chamados de extrinsecos) sdo causadores de insatisfagdo, ou seja, na falta de salario,
por exemplo, ocorre o problema. Por outro lado, a presenga desses fatores, por si s6, ndo aumentam a motivagao.
Exemplos: supervisdo (disposi¢cao para ensinar ou delegar); politicas empresariais (normas e procedimentos), condi¢coes

ambientais (ambientes onde trabalham as pessoas), remuneragao (contrapartida da prestagao do servigo).

v' Os fatores motivacionais (também chamados de intrinsecos) sdo causadores de satisfacdo, ou seja, o aumento do
sentimento de realizagdo trara mais motivagdo para o funcionario.

Exemplos: realizagio (realizacdo com éxito de uma tarefa), reconhecimento (pelo trabalho bem feito), trabalho em si

(atividades agradaveis), desenvolvimento pessoal (possibilidade de aumento de status ou de posi¢do social, aquisicido de

conhecimento), possibilidade de crescimento (crescimento dentro da estrutura da organiza¢ao)

Fatores Higiénicos: Fatores Motivacionais:
Também chamados insatisfacientes, sao fatores extrinsecos, | Também chamados satisfacientes, sdo os fatores
ou exteriores ao trabalho. intrinsecos, internos ao trabalho.
Eles podem causar a insatisfacao e desmotivacao se nao | Estes fatores podem causar a satisfacao e a motivacao.
atendidos, mas, se atendidos, nao necessariamente
causarao a motivacao. Exemplo:
- crescimento;
Exemplo: - progresso;
- seguranca, - responsabilidade;
- status; - 0 préprio trabalho;
- relagdes de poder; - 0 reconhecimento;
- vida pessoal; - a realizagao.
- salario;
- condic¢des de trabalho;
- supervisao;
- politica;
- administracdo da empresa. —
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Fatores Fatores
Motivadores Higiénicos
Influenciam a satisfagcao Influenciam a insatisfagdo

Salarios

Relacionamentos Pessoais
Condi¢des de trabalho
Supervisores

Seguranca

Politicas da empresa

Crescimento pessoal
Conteudo do trabalho
Exercicio da responsabilidade
Reconhecimento

Realizag3o

Teoria da Motivacao para Realizacdao de McClelland (David):

Essa teoria baseia-se no conceito de trés grupos de necessidades e de motivos que se desenvolvem socialmente: afiliacdo,
realizacao e poder. Todas as pessoas possuem essas necessidades, mas a intensidade de cada grupo varia a cada individuo.
Vejamos cada necessidade:

v" Realizacdo ou nAch - need for Achievement. cada individuo tem que por a prova seus limites, deve fazer um bom
trabalho que mensure as realizagdes pessoais. As pessoas que possuem muito essa necessidade costumam procurar
mudangas na vida, sdo competitivas, cumprem metas estipuladas. Busca da exceléncia.

v Afiliacao ou nAff — need for Affiliation: nessa necessidade, ha a preocupagdo de se estabelecer, manter ou
restabelecer relagbes emocionais positivas com as pessoas. Busca de associacao.

v" Poder ou nPow - need for Power: essa necessidade € caracterizada pelo forte impulso em exercer autoridade sobre
os demais e executar agdes poderosas, ou seja, fazer as pessoas se comportarem de uma maneira que nao o fariam
naturalmente.

Teoria X e Y (Douglas McGregor):

Procura demonstrar uma variedade de estilos administrativos utilizados na organizagéo. Ela mostra certas variagbes sobre a
maneira pela qual as pessoas se comportam nas organizacoes. Trata-se de duas teorias opostas.

Teoria X = estilo autocratico em que as pessoas pretendam fazer exatamente aquilo que a organizagdo pretende que elas
fagam. Aqui temos o homem indolente, preguicoso por natureza, ndo gosta de assumir compromissos e responsabilidades,
egocéntrico e seus objetivos pessoais se opdem aos da organizagdo. As pessoas devem ser coagidas, controladas,
ameacadas, para que trabalhem. A motivagdo s6 ocorre em niveis fisioldgicos e de seguranca.

Teoria Y = € a moderna concepcao de Administracdo, eliminando preconceitos sobre a natureza humana. As pessoas tém
prazer em trabalhar, ndo sao resistentes as mudangas, tém motivacdo e padrées de comportamento. As pessoas sao
comprometidas com a organizagdo. Em condi¢gdes adequadas, o trabalhador pode aprender e aceitar responsabilidades. Ha
capacidade de criatividade e a motivagado ocorre nos niveis de entendimento, estima e auto-realizagédo tanto quanto nos niveis
fisiologicos e de segurancga.

‘Teoria Y’
‘Teoria X’

Tearia X - estilo autoritério e
repressivo. Controloapertado, Teoria Y - libertadora e de
nés  ha desenvolvimento. desenvolvimento. Realizac3o, controle e
Produz cultura, limitado melhoria continua alcangado, permitindo

capacitando e dando responsabilidade.
Pessoal
Gestdo

Teoria da Expectativa de Vroom (Victor):

O modelo de Vroom baseia-se em trés variaveis:

e Valéncia: trata-se das opinidbes que as pessoas tém sobre resultados especificos. A valéncia é uma
atragao/preferéncia por determinado resultado. Importante diferenciar valéncia de valor. Enquanto este é a verdadeira
satisfagcdo oriunda de um resultado, aquela é antevisdo da satisfagédo oferecida por um resultado; P
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ICURSOS

¢ Instrumentalidade: trata-se do ponto até o qual os resultados relacionados ao desempenho (10 nivel) levam a
satisfacao de resultados referentes as necessidades (2° nivel);

e Expectativa: grau de percepcdo de que uma alternativa escolhida levara aos resultados esperados. Trata-se da
relagdo entre um determinado curso de agéo e um resultado previsto. Explicando de outra maneira, podemos fazer a
seguinte relagdo entre as variaveis:

Falaremos de expectativa quando tratarmos da alta probabilidade de a a¢édo levar a um resultado;

2. Caso esse resultado gere outros resultados, estamos tratando da instrumentalidade;

3. Se esses resultados gerarem satisfagao, essa é a valéncia.

—_

Expectativa

Teoria da Equidade (Stacy Adams):

Instrumen-
talidade

Equidade relaciona-se com uma comparagao social, com o tratamento igual aos iguais e desigual aos desiguais, na medida das
suas desigualdades. No campo organizacional, ela funciona da seguinte forma: quando as pessoas avaliam o resultado do
proprio trabalho, qualquer diferenga percebida em relagdo ao trabalho dos outros € um estado de consciéncia motivador. Isso é
muito comum na comparagao salarial entre pessoas. Quando ha uma percepgao de injustica, as pessoas estardo motivadas a
agir para que seja restaurada a equidade. A palavra chave é propor¢cdo. Ou seja, refere-se entre a razao da entrega e a
recompensa comparadas com uma relacdo similar de outra pessoa na organizacdo. A comparagao é feita do seguinte
modo:

Comparacao de Equidade

Recompensas Pessoais = Recompensa dos outros

Contribuigbes Pessoais = Contribuicbes dos outros

Teoria do Reforco de Skinner

Nos termos dessa teoria, o reforgo € o condicionante do comportamento, que, por sua vez, é determinado por experiéncias
(negativas ou positivas). Nesse sentido, o papel do gerente é estimular comportamentos desejaveis (prémios, promogdes ou
elogios) e desencorajar aqueles-nao’desejaveis (repreensoes, que podem culminar em demissoes).

Busca entender como A relac3do entre o O reforco & uma
as consequUéncias dos comportamento e tentativa de causar a
comportamentos suas consequUéncias repeticao ou inibicao
anteriores influenciam segue uma idéia de de um
as agdes futuras aprendizagem ciclica comportamento

. e Dar recompensa quando um
Refo rco Positivo comportamento desejado ocorre

_ e Retirar consequéncia negativa quando
Refo rco Negativo um comportamento desejado ocorre

e Aplicagcdo de medida negativa quando

Pu nigéo um comportamento indesejado ocorre
_ - e Retirada de recompensas positivas
Extln(;ao quando um comportamento indesejado

ocorre
N

Teoria de Campo

A teoria de campo € um método de analise de relagbes causais e de criagdo de construcdes especificas. Campo, para Kurt
Lewin, é o espacgo de vida da pessoa, em que todo o comportamento € concebido como uma mudanga de algum estado de um
campo numa unidade de tempo especifica. Lewin estabelece alguns principios em que a realidade pode ser compreendida, no
seu funcionamento interno ou na sua estrutura dinamica ou na sua relagdo com o ambiente:
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=  Comportamento como fungdo do campo existente no momento em que ele ocorre;
= A analise se inicia com a situagdo como um todo. A partir dai, as partes componentes sdo diferenciadas;
= A pessoa concreta pode ser representada, de forma matematica, em uma situagédo concreta.

Lewin prop6s um processo de mudancga que é aplicavel tanto a pessoas, quanto a grupos e organizagdes. Vejamos a figura e o

que o modelo sugere:

Descongelamento
|

Mudanga
|

Recongelamento
|

Velhas idéias e
praticas sao
derretidas
(abandonadas e
desaprendidas)

Novas idéias e
praticas sdo
exercidas e
aprendidas

Novas idéias e
praticas sdo
incorporadas no
comportamento

f

f

1 I

Identificacéo Internalizagdo Suport?‘ Reforgﬂ

1. Descongelamento: ocorre quando a mudanga é 6bvia, fazendo com que a organizacdo rapidamente a entenda e a aceite.
Sem essa etapa de descongelamento, a tendéncia é o retorno ao padrao habitual de comportamento, ou seja, a mudanga nao
resultaria em nenhuma consequéncia. Em suma, o descongelamento permite que as velhas idéias sejam “derretidas”, ou seja,

sejam abandonadas e desaprendidas, para que novas idéias e praticas possam ser aprendidas.

2. Mudanca: € o momento em que sao descobertas e adotadas novas atitudes, valores e comportamentos. Dai a importancia
da figura do “agente de mudangas”, que podera conduzir pessoas no sentido de promover novos valores, atitudes e
comportamentos por meio de processos de identificacdo e internalizagéo. E preciso que haja a identificagdo dessas pessoas
com as novidades, e a eficacia com o desempenho dessas medidas deve ser percebida. Em suma, a mudanca é a fase em que
as novas idéias e praticas s&o aprendidas de modo que as pessoas passam a pensar e agir de uma nova forma.
3.Recongelamento: é a incorporacdo de um novo padrdo de comportamento, ocorrido pela mudanga. E realizado por meio de
suporte e reforgo, tornando-se a nova norma integrada a pratica atual da maneira de realizagdo de trabalhos. Assim, ndo basta
conhecer as novas praticas, é fundamental a incorporagao e fixagdo do comportamento em voga.

Teorias de Conteudo x Teorias de Processo

Existe uma abordagem que separa as diversas teorias motivacionais em dois grupos: teorias de conteudo e teorias de

processo. Vejamos como se da essa classificagao.

[Conteljdo

e Hierarquia das Necessidades de Maslow

e ERG de Alderfer
e Dois Fatores de Herzberg

e Motivagcdo para realizagcdo de McClelland

I:Processo

e Teoria da Expectativa de Vroom
e Teoria da Equidade de Adams
* Teoria do Reforgco de Skinner

A diferencga entre as teorias é a seguinte:

v' Conteudo: relaciona-se com “o0 que” motiva o comportamento;

v Processo: 0 modo como o comportamento € motivado.

3.3 Empoderamento

Empowerment (Empoderamento). trata-se do desenvolvimento e do fortalecimento de equipes. O objetivo é fortalecer os
grupos para que eles ganhem liberdade de atuagdo e de participagdo nas decisGes. Junto com a liberdade, surge a
responsabilidade pelas atividades e pelos resultados. E uma via de mao dupla. Com o empowerment, a equipe passa a

gerenciar e 0 gerente vira um orientador/estimulador.

No empowerment, a propriedade do trabalho é experimentada e as amarras devem ser retiradas pelos gerentes. Nao adianta
discursar que ira implementar o empowerment e ndo o praticar. O autoritarismo ndo combina com o empoderamento, sendo
preciso ser liberal ou democratico, ou seja, 0 empoderamento sé vai sobreviver se acontecer em niveis mais descentralizados

da organizagao.

O empowerment parte da idéia de dar as pessoas o poder, a liberdade e a informagao que lhes permitem tomar decisdes e
participar ativamente da organizagéo. A utilizagao de equipes autodirigidas e a adoc¢ao de sistemas orgénicos de administracao
e culturas participativas e abertas nas organizagdes significam que estas estdo tentando difundir e compartilhar o poder com
todos os seus membros, abrindo méao do controle centralizado, e isto parece ser a solugéo viavel que promove rapidez,

flexibilidade e capacidade de decisdo da organizagéo.

———
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O empowerment se assenta em quatro bases principais:

= Poder — dar poder as pessoas, delegando autoridade e responsabilidade em todos os niveis da organizacédo. Isso
significa dar importancia e confiar nas pessoas, dar-lhes liberdade e autonomia de agéo.

= Motivagdo — proporcionar motivagdo as pessoas para incentiva-las continuamente. Isso significa reconhecer o bom
desempenho, recompensar os resultados, permitir que as pessoas participem dos resultados de seu trabalho e
festejem o alcance das metas.

= Desenvolvimento — dar recursos as pessoas em termos de capacitagio e desenvolvimento pessoal e profissional. Isso
significa treinar continuamente, proporcionar informagdes e conhecimento, ensinar continuamente novas técnicas, criar
e desenvolver talentos na organizagao.

= Lideranga - proporcionar lideranga na organizacao. Isso significa orientar as pessoas, definir objetivos e metas, abrir
novos horizontes, avaliar o desempenho e proporcionar retroagao.

O empowerment néo é algo fixo, mas funciona desde um baixo até um elevado grau de delegagao de poder. Quando esse grau
é elevado, estamos diante de equipes de alto desempenho gragas a exceléncia da sua dindmica e aos resultados
proporcionados.

Fooco nas
mielinoria Ermposy errreenst
eark i

| 3.4 EXERCICIOS DE FIXAGAO |

01) (IADES PG-DF 2011) A distribuicdo de poder por toda a organizagao tornou-se uma estratégia fundamental para aumentar
a produtividade, a qualidade e a satisfagéo. Esta distribuicio pode criar nova distribuicdo hierarquica e de autoridade. Julgue os
itens a seguir acerca do tema.

| - Os empregados experimentam um’sentido maior de auto-eficacia e de propriedade no trabalho quando compartilham do
poder.

Il - Empoderamento é o processo de centralizagdo do poder nos membros com maior hierarquia dentro do grupo, aumentando,
em consequéncia, seus sentimentos de auto-eficacia.

Il - Para ressaltar o empoderamento, os gerentes devem remover as condigdes que mantém os empregados sem poder, como,
por exemplo, uma supervisdo autoritaria ou um trabalho sobre o qual eles tenham pouco controle.

IV - Toda autoridade organizacional deve ser exercida com alto grau de senso hierarquico e autoritarismo, visando ao correto
atingimento da missdo organizacional.

A quantidade de itens certos € igual a

02) (CESPE/FUB 2008) O lider democratico, na programagao dos trabalhos, tem participagao limitada nos debates, apenas
apresenta alternativas ao grupo e se coloca a disposicao para retirar possiveis dividas.

03) (CESPE/ANAC 2012) A hierarquia na organizagéo surge com a dificuldade de gerentes coordenarem e motivarem o0s
empregados de maneira eficaz.

04) (CESPE/ANAC 2012) Os problemas de controle na estrutura funcional podem decorrer do préprio sucesso da organizagao,
resultado do aumento da complexidade interna provocada pelo natural crescimento no conjunto de bens e(ou) servigos
ofertados pela organizagao.

05) (CESPE/FUB/2009/SECRETARIO EXECUTIVO) O sistema motivacional da teoria comportamental ganhou expressio a
partir dos estudos de Maslow, que afirma que as necessidades humanas estio organizadas e dispostas em niveis, em uma
hierarquia de importancia e de influéncia, denominada escala de necessidades.

06) (CESPE/DETRAN-ESD/2010/ADMINISTRADOR) Segundo o modelo de motivagdo de Maslow, na administragédo de uma
organizagao, deve-se considerar que, entre os aspectos que influenciam o colaborador, em uma hierarquia de necessidades,
um dos ultimos consiste no status obtido em fungéo do exercicio do cargo. ——
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07) CESPE/SEDUC_AM/2011/ASSISTENTE ADMINISTRATIVO) A piramide de Maslow, composta por cinco niveis essenciais
a motivacgao, tem a sua base ocupada pela necessidade de realizagdo pessoal do ser humano.

08) (CESPE/MTE/2008/ADMINISTRADOR)Segundo a teoria proposta por Hezberg, o aumento salarial dado a uma categoria
de servidores publicos, por exemplo, ndo seria um fator motivacional.

09) (CESPE/AGENTE PF/2009) Pessoas mais motivadas intrinsecamente tendem a estar mais comprometidas com o trabalho
e a estabelecer relagdo mais profunda com a organizagdo e com as pessoas que a compdem.

10) (CESPE/2010/BASA/Técnico Cientifico/ Administracao) A implantagdo de um novo plano de remuneragdo que
contemple um aumento substancial no salario dos colaboradores de uma organizagéo vai ao encontro dos fatores extrinsecos
propostos na teoria de Herzberg.

11) (CESPE/2010/BASA/Técnico Cientifico/ Administracao) A preocupacdo do gerente de uma agéncia bancaria com a
salubridade do ambiente de trabalho identifica-se com os aspectos motivacionais propostos na teoria de Herzberg.

12) (CESPE/ABIN/2010/OFICIAL DE INTELIGENCIA/ADMINISTRAGAO) Dado o conceito multidimensional de satisfagdo no
trabalho, uma pessoa pode estar satisfeita com um aspecto do seu trabalho, mas insatisfeita com outro.

13) (CESPE/DETRAN-ESD/2010/ADMINISTRADOR) Entre os elementos da teoria da motivagédo, proposta por Herzberg na
teoria dos dois fatores, inclui-se a grande preocupacgao da alta geréncia de érgdo com o contetdo do trabalho desenvolvido
pelos colaboradores.

14) (CESPE/DETRAN-ESD/2010/ADMINISTRADOR) De acordo com o modelo proposto por McClelland acerca do processo de
motivagdo em organizagdes publicas, o impulso de exercer influéncia sobre pessoas e situagdes caracteriza necessidade de
afiliagdo.

15) (CESPE/ABIN/2010/OFICIAL DE INTELIGENCIA/ADMINISTRACAO) O estabelecimento de metas é uma estratégia
motivacional por meio da qual se evita que seja criada discrepancia entre o desempenho atual dos funcionarios e o
desempenho deles esperado.

16) (CESPE/MTE/2008/ADMINISTRADOR) Segundo o modelo de Vroom, a motivagdo para produzir em uma entidade esta
calcada na expectativa de se alcangar um resultado .imputando certa instrumentalidade no sentido da valéncia das
recompensas ofertadas pela organizagéo.

17) (CESPE STM 2010) As teorias de contetdo da.motivacdo no trabalho enfatizam de que maneira as pessoas pensam ao
escolher entre diferentes caminhos quando tentam satisfazer suas necessidades.

18) (CESPE STM 2010) A teoria da equidade e a teoria da expectativa podem ser consideradas teorias de processo da
motivagao no trabalho.

19) (CESPE STM 2010) Uma comparacdo de equidade ocorre sempre que as organizacdes estabelecem recompensas
intrinsecas e extrinsecas.

20) (CESPE TJ-ES 2011) Consoante os pressupostos da hierarquia de necessidades de Maslow, um administrador que almeje
motivar seus colaboradores deve considerar primeiramente as necessidades fisioldgicas destes.

21) (CESPE/ANCINE/Analista Administrativo/2013) A motivagédo é especifica e tem como propriedades a diregdo, a
intensidade e a permanéncia; consiste no estudo explicativo sobre as forgas ou motivos que influenciam o desempenho das
pessoas em situacgoes de trabalho.

22) (CESPE/ANCINE/Analista Administrativo/2013) A maturidade do lider é a principal caracteristica do modelo de lideranga
de Hersey & Blanchard, que demonstra as situagées enfrentadas pelos subordinados. Esse modelo deve ser analisado em um
conjunto de tarefas, a partir das quais & possivel enquadrar os lideres em categorias universais, considerando suas
competéncias e motivagoes.

23) (CESPE/FUB/Administrador/2013) Segundo a teoria dos dois fatores, os motivos que estdo presentes na situagdo de
trabalho e que influenciam o desempenho dividem-se em duas categorias principais: o préprio trabalho (fatores motivacionais) e
as condigdes de trabalho (fatores higiénicos).

24) (CESPE/Ministério das Comunicac¢oes/Atividades Técnicas de Suporte/2013) No campo da motivagdo humana, a teoria
da equidade é a crenga de que as recompensas devem ser proporcionais ao esforgo e iguais para todos. Se dois individuos
realizam o mesmo esforgo e a recompensa de um néo é igual a recompensa de outro, ocorre o efeito halo, que consiste no
julgamento de uma situagao a partir da constatagao da iniquidade, o que gera estere6tipos e preconceitos.

25) (ESAF/MPOG-EPPGG-2009) Ao adotar o estilo de lideranga da Teoria Y, um gestor de pessoas:

a) estimula a criagdo de varias equipes de trabalho, fazendo questao de presidir todas elas.

b) ndo se furta a usar o poder da autoridade para resolver um conflito, se necessario.

¢) como principal instrumento motivacional, vale-se de puni¢ées ou recompensas salariais.

d) estimula o desenvolvimento de competéncias, ja que boa parte dos individuos néo se interessa por novos aprendizados.
e) ao mesmo tempo que empodera os individuos e enriquece suas tarefas, centraliza as decisoes. =
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26) (ESAF- Ministério da FAZENDA — Analista Técnico Administrativo/2013) Kurt Lewin definiu o processo de mudanga em
trés fases: Descongelamento, Mudanca e Recongelamento. Identifique as fases e as caracteristicas das

acOes do administrador como agente de mudangas, relacionando os dois grupos de informagdes abaixo. A seguir, assinale a
opcao correta.

Grupo | Grupo I
1. Descongelamento do padrao atual de comportamento. Minimizar resisténcias a mudangas.
2. Mudanca. Identificar novos e mais eficazes meios de comportamentos.

3. Recongelamento.
Ajudar as pessoas a perceberem que os comportamentos
uais séo ineficazes.

) Proporcionar todos os recursos de apoio necessarios as

pessoas.

() Criar aceitacédo e continuidade dos novos comportamentos.

)
)
) Agir no sentido de colocar as mudangas em acao.
)
t

(
(
(
(
a
(

a)1-2-1-2-3-3
b)2-1-2-2-3-1
c)3-3-1-2-2-3
d)2-3-3-1-2-1
e)1-2-2-1-3-3

27) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.44) Nio se deve confundir lideranga com direg&o.
Um bom dirigente deve ser um bom lider e nem sempre um bom lider € um bom dirigente. Assinale a alternativa que NAO
apresenta um conceito de lideranga.

a) Lideranga é interpretar os planos para os outros e dar as instru¢gdes sobre como executa-los.

b) Lideranga é a influéncia interpessoal exercida em uma

situacao e dirigida por meio do processo de comunicagdo humana a consecugédo de um ou mais objetivos especificos.
c) Lideranca é um fen6meno social e ocorre exclusivamente em grupos sociais.

d) Lideranga é um tipo de influéncia.

e) Lideranga é a capacidade de influenciar as pessoas a fazerem o que devem.

28) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.42) Um modelo de motivagio e desempenho
precisa considerar que as organizagdes sdo sistemas/sociais complexos e que os seres humanos tém necessidades
econdmicas e emocionais. Assim, na construcdo de um modelo de motivagdo e desempenho, precisam estar presentes os
componentes valéncia, instrumentalidade, expectativa; habilidade e precisao das percepgdes do papel, que, combinados entre
si e com alguns resultados, influenciardo o desejo de desempenhar, o esforco e, finalmente, o desempenho. Assinale a
alternativa que mostra a combinagdo necesséria envolvendo componentes e resultados para influenciar o desempenho.

a) Valéncia, instrumentalidade, expectativa e esforgo.

b) Desejo de desempenhar, expectativa, habilidade e esforgo.

¢) Precisdo das percepgdes do papel, expectativa, desejo de desempenhar e habilidade.
d) Instrumentalidade, expectativa e desejo desempenhar.

e) Esforco, habilidade e precisao das percepgdes do papel.

29) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.43) Edward Hollander propds um modelo de
lideranca que é conhecido como o modelo transacional da lideranga, no qual a lideranga é exercida na jungao de trés vetores.
Na visdo de Hollander, podemos entender a lideranca apenas por meio de uma avaliagdo das caracteristicas importantes

dessas trés forgas e dos modos pelos quais interagem. Assinale a alternativa que apresenta esses trés vetores ou forgas.

a) Lideres, seguidores e situacoes.

b) Pessoas influenciadoras, pessoas influenciaveis e seguidores passivos.
c) Lideres, instrumentos e técnicas.

d) Pessoas, técnicas e motivagoes.

e) Seguidores, técnicas e situagoes.

30) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.43) Assinale a alternativa que apresenta uma
definicdo de lideranga.

a) Pessoa que usa de influéncia simbdlica e ndo coercitiva para dirigir e coordenar as atividades dos membros de um grupo
organizado para a realizacdo de objetivos do grupo.

b) Pessoa que se mostra sociavel, gregario, decidido, falante e expressivo para com os membros de um grupo organizado,
tendo em vista a realiza¢é@o de diversas tarefas.

c) Pessoa emocionalmente estavel, tranquila e satisfeita com o grupo ao qual pertence e colabora para a realizagdo de
objetivos comuns.

d) Pessoa que demonstra ser cordial, confiante, de boa indole, tolerante, colaboradora e complacente com os membros de um
grupo organizado reunido para a realizagao de seus objetivos.

e) Pessoa digna de confianga, organizada, perseverante, integra e empreendedora em sua atuagdo em um grupo com vistas ao
cumprimento de objetivos grupais e individuais.
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31) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.39) Assinale a alternativa que apresenta
os principios basicos da motivagao positiva, conforme o conceito de reforgo positivo de Skinner.

a) As contribuicdes das pessoas a organizagao representam investimentos pessoais que devem proporcionar certos retornos na
forma de incentivos ou recompensas, e 0s incentivos das organizagdes representam investimentos que também devem
proporcionar retornos na forma de contribuigées das pessoas.

b) Um tipo ou nivel de desempenho é consistentemente recompensado, e um padrdo de desempenho especifico ja
recompensado sera repetido na expectativa de que a recompensa se repita.

c) As pessoas procuram desempenhar suas atividades da maneira pela qual obtém maiores recompensas ou beneficios, e as
recompensas obtidas atuam no sentido de reforgar, cada vez mais, a melhoria do desempenho.

d) As contribuigbes das pessoas a organizagao representam investimentos pessoais que devem proporcionar certos retornos na
forma de incentivos ou recompensas, e um padrdo de desempenho especifico ja recompensado sera repetido na expectativa de
que a recompensa se repita.

e) Um tipo ou nivel de desempenho é consistentemente recompensado e as recompensas obtidas atuam no sentido de reforgar,
cada vez mais, a melhoria do desempenho.

32) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.43) As pessoas sio diferentes entre si no que
tange a motivagdo. Contudo, existem fatores higiénicos e fatores motivacionais. Assinale a alternativa que apresenta somente
alguns dos fatores motivacionais ou satisfacientes e, por isso, podem influenciar o desempenho das pessoas.

a) Condicbes de trabalho; realizagéo pessoal; salario; progresso profissional; e beneficios e servigos sociais.
b) O trabalho em si; realizagdo pessoal; reconhecimento; progresso profissional; e responsabilidade.

c¢) Condigbes de trabalho; administracdo da empresa; salario; beneficios e servigos sociais; e responsabilidade.

d) O trabalho em si; administragdo da empresa; relagdes com o supervisor; reconhecimento; e condigdes de trabalho.
e) Administragdo da empresa; salario; realizagdo pessoal; beneficios e servigo social; e reconhecimento.

3.5 GABARITOS
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3.6 Gestao por Competéncias

Primeiramente, vejamos o conceito de competéncia: é o conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) que
sdo capazes de agregar valor a pessoa e a organizacao. [

= Conhecimento: é o saber tedrico, € a juncdo do know-what (saber o que) com o know-why (saber por que fazer). Esse
conhecimento pode ser tacito (subentendido, ndo formalizado, presente apenas na mente dos profissionais) ou
explicito (formalizado, enunciado, facilmente transmitido). O grande desafio das empresas é transformar conhecimento
tacito em explicito, ou seja, que esse conhecimento torne patrimonio da empresa, disponivel para todos.

= Habilidade: é o saber fazer (know-how: saber como fazer). Geralmente, depende da pratica, do treino, de erros e
acertos, ou seja, da experiéncia. Quanto mais um profissional sobe na hierarquia de uma empresa, menos ele utiliza
habilidades (execug¢édo) e mais ele usa conhecimentos (planejamento). O ideal é fazer com que o planejamento e a
execugao se aproximem ao maximo para que as habilidades e os conhecimentos sejam aproveitados de forma

otimizada.

= Atitudes: relacionada a agéo, ao querer fazer, a proatividade. Atitudes s&o fundamentais para o implemento de
mudangas/melhorias. E a “tendéncia a responder, de forma positiva ou negativa, a pessoas, objetos ou situagdes.
Alguns autores fazem uma distingdo entre gestdo por competéncias e gestao de competéncias.

v Gestao de Competéncias: refere-se ao planejamento, organizagao e controle, avaliando-se as competéncias
necessarias ao negécio, para a divisdo das tarefas na equipe conforme as competéncias de cada um;

v Gestao por Competéncias: diz respeito a divisdo das tarefas (ndo se relaciona com planejamento, apenas
com a execugao) na equipe conforme as competéncias de cada colaborador.

I. Sensibilizagao

Awvaliagdo de 6- . 2- ldentificacao

desempenho das competéncias
Gestao por .

. Competéncias
Mvaliacao de 5 - . 3 « Reavaliacao
gualificagdes . dos cargos

4- Treinamento
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A gestdo da competéncia preocupa-se com as trés caracteristicas de forma conjunta. Assim, de nada adianta ler centenas de
livros, formar-se na melhor faculdade, se esse conhecimento ndo pode ser transformado em execugao. Por outro lado, aquela
pessoa com muita atitude, mas sem o conhecimento, também nao consegue ser competente: “de boa intengdo o mundo esta
cheio”. Podemos dizer que a atitude é a caracteristica mais complexa, em que as empresas tém maiores problemas. Capacitar
servidores com treinamentos para a busca tanto da habilidade quanto do conhecimento € mais factivel. Ensinar alguém a
querer € bem mais dificil. E preciso motivar as pessoas para que elas possam desempenhar seus papéis nas empresas. O
modelo de gestdo de pessoas baseada nas competéncias tem como diretriz a busca pelo auto-desenvolvimento,
possibilitando um diagnéstico capaz de demonstrar as reais necessidades apresentadas no ambito do trabalho, além das
necessidades vitais para o alcance dos desafios estratégicos da organizagao.

A gestéo por competéncias é mais uma evidéncia do foco atual das empresas, do diferencial organizacional atual: as pessoas,
o capital humano. Ela consiste em planejar, captar, desenvolver e avaliar, seja no nivel individual, seja no nivel grupal
(departamentos, equipes) ou no nivel organizacional, todas as competéncias fundamentais para a consecug¢ao dos objetivos da
instituicdo. Dai se observa o carater estratégico (voltado para o longo prazo) da gestdo de competéncias. Vejamos uma
classificacdo de competéncias:

» Humanas: também chamadas de individuais, relacionam-se com os atributos dos individuos.
» Organizacionais: conhecidas como institucionais, relacionam-se com as propriedades da organizagdo como um todo ou de
suas unidades produtivas.

Dentro das competéncias humanas, temos ainda uma subclassificagao.

= Fundamentais: descrevem comportamentos desejados (esperados) de todos os colaboradores;

=  Gerenciais: relacionam-se com comportamentos desejados de todos aqueles que exercem fungdes de gerente;

= Especificas: dizem respeito aos comportamentos de determinados grupos, em razdo da area ou unidade em que
atuam. Exemplo: o profissional de recursos humanos deve saber lidar com pessoas.

Classificacdo das Competéncias

Inndiwviduais Instituucionais

[Fundamentaisj

[ Serenciais J
[ Especificas J

Maria Tereza Leme Fleury e Afonso Fleury

g = Competéncias como Fonte de Valor para o
XV P e - . N =
s /:% ; Individuo e para a Organizacao

saber agir
saber mobilizar
saber transferir

Individuo

Conhecimentos saber aprendc_zr Organizagao
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visao estratégica
assumir responsabilidades
social econdmico

Agregar Valor —

Competéncia Interpessoal

O conceito de competéncia interpessoal diz respeito ao saber trabalhar de forma eficaz e eficiente em grupos ou equipes,
de modo participativo, sinérgico e responsdvel. Em outras palavras: é a capacidade de lidar e relacionar-se de forma
produtiva com e por meio de outras pessoas. E importante diferenciarmos a competéncia interpessoal de outros conceitos.
Vejamos:

e Competéncia Técnica: refere-se a formagao, adquirida por meio da educagéo, e a experiéncia, decorrente
da pratica, da exposigao as situagdes tipicas do cargo ocupado, da observagao, da analise daquilo que ja deu
certo e daquilo que nao funcionou;

e Competéncia de autogestdo: diz respeito a capacidade de tomar decisdes e comportar-se de maneira
adequada. Oriunda da internalizagdo e da pratica das fungdes gerenciais de planejamento, organizagdo e
controle;

e Competéncia politica: relativo ao saber identificar crengas, principios e valores de uma cultura, decidindo-se
pela conveniéncia de adesao a esses institutos;

e Comprometimento: motivagao e autoconfianga para usar a competéncia.

3.7 Trabalho em Equipe

Trabalhar em equipe € uma tarefa bastante dificil, pois o ser humano tem se tornado cada vez mais individualista.
Normalmente, ndo aprendemos a trabalhar em equipe, a lidar com pessoas. Cada vez, vamos aprendendo a nos fechar, a nos
isolar.

———

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 51

T—————




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

Assim, compartilhar conhecimento e experiéncia é uma tarefa ardua, porém fundamental. O compartilhamento de objetivos
pode contribuir muito para o sucesso das empresas. Os funcionarios devem andar juntos com o pensamento organizacional.
Remar contra a maré € um tiro no pé. Assim, a cooperagéo e a sinergia sdo fundamentais nesse processo. Contudo, existe
diferenca entre trabalho em equipe de trabalho em grupo. Uma frase importante para comegar: “toda equipe é um grupo,
mas nem todo grupo é uma equipe”.

No grupo, todos trabalham com o mesmo objetivo, tendo papéis previamente definidos. No grupo, a comunicagdo pode ser
prejudicada (ninguém sabe ao certo o que o outro esta pensando), o que pode inviabilizar o alcance de resultados esperados do
grupo como um todo. E cada um por si, ndo ha cooperagao. Os lideres ficam distantes dos demais membros.

Numa equipe, existe transparéncia entre os membros. Cada um sabe o que o outro esta pensando. Ha colaboragdo, os
membros formam um time. O ambiente é mais agradavel, o que contribui para a geragéo de resultados.

Se recorrermos ao passado recente, havia o predominio do trabalho individualista, sem a formacédo das equipes de trabalho.
Essas equipes que buscam objetivos comuns, trabalhando em regime de mdutua colaboragdo, sdo recentes no mundo
organizacional. Mesmo com um bom ambiente, isso nédo significa que ndo haja conflitos. Conflito faz parte do relacionamento
humano, sendo bastante construtivo para o crescimento da equipe. Os lideres, que ndo se sentem ameagados, trabalham junto
com as suas equipes, recebem feedback a todo momento.

As equipes sabem assumir riscos, investem constantemente no proprio crescimento. O grupo sé se transforma em equipe
quando passa a prestar aten¢do na forma de operar e procurar resolver os problemas que afetam o seu funcionamento.

E fundamental que, dentro de uma equipe, sejam reconhecidas as competéncias individuais necessarias para o
desenvolvimento das atividades e 0 alcance das metas. O respeito ao principio de equipe, a interagdo entre os membros e o
reconhecimento da interdependéncia de todos pode, inclusive, favorecer os resultados das demais equipes da mesma
organizagdo. Cada vez mais, as equipes de trabalho devem ser multidisciplinares. A razao disso é devido as diversas condi¢des
impostas pelo ambiente externo. O mercado hoje requer equipes que tenham dominio de diversas areas, pois esse multiplo
conhecimento pode solucionar problemas com mais facilidade.

Essa multidisciplinaridade é determinante para que a equipe tenha flexibilidade para enfrentar as diversas circunstancias que
Ihes sdo impostas. Se uma equipe se especializa em excesso, ela perde a nogéo do todo, ou seja, a especializagdo pode gerar
alienacdo. Essa restricdo de conhecimento torna-se um problema quando distintas situagées sdo postas em xeque. Assim, é
fundamental que as equipes de trabalho sejam conhecedoras de outras areas.

Trabalho
Individual

Grupos Equipes

Objetivo & trocar informacdes Objetivo € o desempenho coletivo
N3o tem sinergia Sinergia positiva
Responsabilidade & individual Responsabilidade coletiva
Habilidades randd&micas e variadas Habilidades complementares
Relacionamento € informal e solto Relacionamento € coeso e firme

Outro ponto importante refere-se a sinergia.
Sinergia: esse conceito esta associado a maxima de que o todo € maior do que a soma das partes.

Trabalhar em equipe significa ter companheiros/parceiros. Com a diminui¢do do individualismo, ocorre o aumento da eficiéncia
e eficacia no trabalho, uma vez que ha cooperagdo entre os membros. Uma equipe € mais do que a simples soma dos
membros. E mais do que isso porque quando se junta pessoas para o alcance de um objetivo comum, essa interagcao produz
resultados ainda maiores do que cada um poderia fazer isoladamente.

O clima dentro da empresa também se modifica nesse ambiente de equipes. Ele melhora substancialmente com a equipe, ja
que ndo é mais “cada um por si”. Quando todos trabalham individualmente, ndo se sabe o que as pessoas estdo pensando, o
que gera desconfianga de todos, acarretando um ambiente “pesado” dentro da organizagao.

Mas, nem sempre trabalhar em equipe é vantajoso. Quando um determinado trabalho possui prazos curtos e ha pessoas
isoladas que sdo capacitadas para cumprirem os tempos, melhor ndo constituir equipes. Equipes podem demandar tempo de
adaptacéo entre os membros.

Demandas mais simples também podem prescindir (ndo depender) das equipes de trabalho, que podem ser mais onerosas do
que os trabalhadores isolados. Outro aspecto importante é a coes&o e homogeneidade atual que n&o garantem, por si s6, que o
grupo sera coeso e néo heterogéneo no futuro. E sempre importante ressaltar que 0 mundo atual € de constantes mudangas. O
mercado de ontem ndo € o mesmo hoje. As caracteristicas e os habitos mudam. E preciso que esse grupo tenha flexibilidade
para que n&o figue resistente a mudangas. Melhor do que isso € se antecipar as mudangas. Além disso, mesmo que a equipe
tenha todas as qualidades possiveis, ndo podemos garantir o seu sucesso. E claro que as chances da efetividade aumentam a
medida que cresce a cooperatividade entre os membros. Contudo, as condigbes do ambiente externo (mercado) séo alheias as
vontades da equipe. E possivel mitigar problemas, mas nao é possivel controlar o que acontece no mercado. ——
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Em uma equipe, podemos dizer que a comunicagao deve ser assertiva (sempre positiva), o que significa, por exemplo, que uma
pessoa pode falar algo muito desagradavel para a outra, mas de maneira que nao seja ameagadora nem ofensiva.

Para a manuteng@o do bom clima dentro de uma equipe, é fundamental que a comunicacdo seja assertiva. Nesse sentido,
mesmo que problemas ocorram, a maneira de passar a mensagem deve ser sempre a mais agradavel possivel. Um bom clima
¢é fundamental para garantir que a equipe tenha bons resultados e alcance os seus objetivos.

Formacao dos Grupos

Os grupos sdo formados em um processo de quatro a cinco fases: formacao, erupcao, normalizacao, realizacao e
encerramento (este nos casos em que isto acontece).

Formacao

ePessoas se conhecem e as regras de funcionamento e
comportamento dentro do grupo sao estabelecidas

Erupcao

eFormacdo dos primeiros conflitos, geralmente relacionados
com a disputa pelo controle do poder e restricdes ao
individualismo

Normalizacao

*Ja existe uma coesdo dentro do grupo e o relacionamento ja
esta mais firme. Esta claro para seus membros quais sao os
comportamentos aceitaveis dentro do grupo.

hd

Realizacao

eEstrutura do grupo ja esta plenamente funcional e as
energias ja sdo gastas na realizagdo das atividades.

Encerramento

eAqui 0 grupo ja se prepara para terminar seu trabalho e
entregar seu resultado final

| 3.8 EXERCICIOS DE FIXAGAO |

01) (CESPE/Banese 2002) Nas estruturas organizacionais embasadas nas competéncias e habilidades, o empregado é
avaliado pela importancia hierarquica da fungao que ocupa.

02) (CESPE/TJDFT 2007) O processo de gestdo do desempenho deve permitir ao funcionario conhecer os aspectos de
comportamento e desempenho valorizados pela organizagdo, bem como quais séo as expectativas e a opiniao dos avaliadores
a respeito de seus pontos fortes e fracos.

03) (CESPE/ANA/2006) O alinhamento da area de gestado de pessoas com as metas e os objetivos estratégicos da organizagdo
é preceito fundamental para a gestao por competéncias.

04) (CESPE/MDS 2006) O acompanhamento da gestdo do desempenho deve ser sistematicamente realizado no seu primeiro
ciclo de implementacao; apds esse periodo a manutengdo e o controle da gestdo do desempenho podem ser dispensados, pois
a pratica ja estara internalizada pelos avaliadores e avaliados.

05) (CESPE/MI 2008) A competéncia politica de um individuo refere-se a formagao que ele possui, a qual adquiriu por meio da
educagao e ainda a experiéncia, decorrente da pratica, da exposigao as situagdes tipicas do cargo ocupado, da observagao, da
anadlise daquilo que ja deu certo e daquilo que nao funcionou.

06) (CESPE/BACEN/ Analista — Area 6/Gestdo e Analise Processual/2013) A adocdo de um modelo de gestdo de
competéncias atrelado a avaliagdo de desempenho promove a individualizagédo, que consiste no processo de demonstrar, em
termos quantitativos, o desempenho esperado do colaborador em termos de conhecimento, habilidades e atitudes.
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07) (CESPE/BACEN/ Analista — Area 6/Gestdo e Analise Processual/2013) Conhecimentos, habilidades e atitudes
mapeados como necessidades de treinamento devem ser transformados em objetivos instrucionais para elaboracado de
contelidos, planejamento de atividades e avaliagdo do treinamento.

08) (CESPE/IBAMA/Analista Administrativo/2013) As competéncias gerenciais sao divididas em trés categorias:
conhecimento, habilidades e atitudes.

09) (CESPE/IBAMA/Analista Administrativo/2013103 O desenvolvimento das competéncias dos servidores publicos deve ser
amparado por atividades de mapeamento das necessidades de capacita¢do, que fundamentam a construgéo de agdes para que
as lacunas de capacitacao sejam minoradas ao longo do tempo.

10) (CESPE/IBAMA/Analista Administrativo/2013105 A articulagdo das competéncias individuais e organizacionais é
possivel, de modo tedrico e pratico, a partir das validagbes das competéncias em relagdo a formulagdo estratégica das
organizagodes.

11) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.28) A chave para o sucesso de uma
organizagao esta no estabelecimento de um conjunto de competéncias essenciais. Dentre essas competéncias, o trabalho em
equipe fortalece o compromisso do funcionario com as metas da empresa, visto que contribuicdes podem solucionar problemas
operacionais. Assinale a alternativa que reforga o ditado de que as contribui¢bes de dois ou mais funcionarios valem mais que a
soma de seus esfor¢os individuais, de acordo com os autores Bohlander, Snell e Scherman.

a) Aumento de comunicacdes eficazes.
b) Aumento da criatividade.

¢) Aumento da produtividade.

d) Aumento da competitividade.

e) Aumento da sinergia.

12) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.28) As organizagdes descobriram que equipes
eficazes e eficientes sdo um grande diferencial competitivo, porque potencializam os talentos de seus funcionarios e essas
equipes sdo mais suscetiveis as mudangas que ocorrem rapidamente no mundo dos negécios. Assinale a alternativa que
apresenta algumas das categorias de componentes basicos para a criagdo de equipes eficazes, conforme menciona Stephen P.
Robbins.

a) Recursos, influéncias pessoais, tamanho da equipe, objetivos do trabalho e varidveis do processo.

b) Recursos financeiros, pessoas, composi¢do da equipe;/ metas pessoais e variaveis sociais.

c¢) Recursos humanos, influéncias contextuais, tamanho’'da equipe, metas pessoais e variaveis do ambiente.

d) Recursos, influéncias pessoais, identidade da equipe, planejamento do trabalho e variaveis econémicas e institucionais.

e) Recursos, influéncias contextuais, composicao da equipe, planejamento do trabalho e variaveis do processo.

)
)
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4-Processo Decisorio:
Técnicas de analise e solucao de problemas; tipos de decisoes

A tomada de decisdo é uma atividade comum nas empresas. A todo o0 momento, as pessoas precisam tomar decisdbes em
diferentes graus de dificuldade.

A medida que se sobe na hierarquia, aumentam as responsabilidades sobre uma decisdo. Por outro lado, essas decisdes mais
“importantes” ndo sdo tomadas todos os dias. Com relagdo as decisbes dos escaldées mais baixos, apesar de serem mais
“simples”, sdo tomadas todos os dias pelas pessoas, ou seja, s&o mais rotineiras. Sdo dois os tipos de decisdes tomadas por

gerentes:

- estruturadas: também chamadas de programadas, essas decisdes sdo tomadas no dia-a-dia da empresa, em suas
rotinas. Uma vez existindo essas rotinas, ou seja, a repeticdo dos acontecimentos, as decisées seguem procedimentos
e regras estruturadas. Nesse tipo de decisdo, problemas como a utilizagdo de critérios pessoais de cada gerente nao

ocorrem.

- nao-estruturadas: também chamadas de ndo-programadas, essas decisdes sdo pontuais, ou seja, sdo especificas
para o caso em questdo, ndo havendo procedimentos ou regras pré-determinados. Essas decisbes demandam
andlises mais complexas por parte dos gerentes. A agilizacdo de um processo decisorio se da com a descentralizagao,
pois permite que mais pessoas decidam, destravando o processo.

Vejamos o quadro comparativo elaborado por Filipe Sobral e Alketa Pecci

entre decisdes programadas e nao programadas:

DECI SOES PROGRAMADAS

DECISOES NAO PROGRAMADAS

Classificagdao da Decisdao | Rotineiras Singulares
Recorrentes Inovadoras
Programaveis Especificas
Genéricas

Natureza da Situagao Bem definidas Ambiguas
Estruturadas Desestruturadas

Ambiente de Decisao

CondicbGes Estaticas
Informacgdo Confiadvel-e Precisa

Condigdes Dinamicas
Pouca informacgdo disponivel

Pesquisa Operacional

Método de Decisado Regras Julgamento e principios do
Procedimentos tomador de decisao
Politicas

Técnicas de Apoio a Modelos Matematicos Sistemas de apoio a decisdao

Decisao Planilhas corporativa
Orgamentos Simulacoes

Anadlise de cenarios

Intuicdo

Podemos destacar trés vantagens na descentralizagao das decisdes:

1. agilidade (respostas mais rapidas aos clientes);

2. independéncia (estimulo a criatividade de cada decisor, independéncia de escaldes/niveis mais baixos); e

3. novas tecnologias (informagbes em tempo real possibilitam a descentralizagéo, ja que os gestores conseguem receber as
informagdes necessarias).

A descentralizagdo tem como consequéncia a solugdo de uma situagdo onde ela ocorre. De qualquer forma, é importante
mencionar que essa delegacao de responsabilidade néo elimina as incertezas existentes no processo de decisdo. Elas sempre
irdo ocorrer. “Nao podemos combinar o jogo com o adversario” (mercado, concorréncia). As decisdes sao proferidas em
ambientes com diferentes niveis de incerteza. Quanto menores as incerteza, melhor. Mas é impossivel elimina-las. Além disso
deve-se ter em mente que o aspecto principal para uma tomada de decisdo é o contexto da decisdo e suas caracteristicas, o0s
quais devem revelar o melhor tipo de decisdo, seja individual ou em equipe.

O processo decisorio envolve as seguintes etapas:
Identificacao e diagndstico;
Desenvolvimento das alternativas;
Comparagéo entre as alternativas;
Classificagao dos riscos de cada alternativa;
Escolha da melhor alternativa; e
Execucéo e avaliacéo.

Metodologia de Analise e Solucao de Problemas (MASP)

O método de analise e solucao de problemas, também conhecido como MASP, é um método prescritivo, racional,
estruturado e sistematico para o desenvolvimento de um processo de melhoria num ambiente organizacional, visando solucao
de problemas e obtencgéo de resultados otimizados. O MASP se aplica aos problemas classificados como “estruturados”, cujas
causas comuns e solu¢des sejam desconhecidas, que envolvam reparagdo ou melhoria ou performance e que acontegam de
forma cronica. Pode-se perceber que para serem caracterizados da forma acima, os problemas precisam necessariamente
possuir um comportamento histérico. Devido a esse fato, 0 MASP se vale de uma abordagem caracterizada como “reativa”, o
que contrasta com a abordagem “proativa” necessaria aos problemas de engenharia ou de concepgéo. =
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O MASP ¢é um caminho ordenado, composto de passos e sub-passos pré-definidos para a escolha de um problema, andlise de
suas causas, determinagéo e planejamento de um conjunto de agdes que consistem uma solugéo, verificagdo do resultado da
solugéo e realimentagéo do processo para a melhoria do aprendizado e da propria forma de aplicagdo em ciclos posteriores. O
MASP prescreve como um problema deve ser resolvido e ndo como ele é resolvido, contrapondo dois modos de tomada de
decisédo que Bazerman (2004) denomina de “modelo prescritivo” e “modelo descritivo”. O MASP segue o primeiro modelo e por
esse motivo é também definido como um modelo racional. Partindo também do pressuposto de que toda solugéo ha um custo
associado, a solugdo que se pretende descobrir € aquela que maximize os resultados, minimizando os custos envolvidos. Ha
portanto, um ponto ideal para a solugido, em que se pode obter o maior beneficio para o menor esforgo, o que pode ser definido
como decisao étima.

A construgcdo do MASP como método destinado a solucionar problemas dentro das organizagdes passou pela idealizagdo de
um conceito, o ciclo PDCA, para incorporar um conjunto de idéias inter-relacionadas que envolve a tomada de decisées, a
formulac@o e comprovagao de hipéteses, a objetivacao da andlise dos fendbmenos, dentre outros, o que Ihe confere um carater
sistémico.

Embora sejam decorrentes do mesmo conceito (PDCA), as etapas e passos do MASP encontrados na literatura podem ter
pequenas diferengas. Algumas etapas podem ser apresentadas juntas, outras separadas, de acordo com a visdo do autor mas,
em geral, a estruturagcdo € a mesma. A estrutura de oito etapas apresentada abaixo é a mais conhecida e mais utilizada em
grupos de melhoria e em Circulos de Controle da Qualidade - CCQs:

v Identificagdo do problema: Definir claramente o problema e reconhecer sua importancia.

v' Observacao: Investigar as caracteristicas especificas do problema com uma visdo ampla e sob varios pontos de vista.
v" Andlise: Descobrir as causas fundamentais.

v" Plano de agao: Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais.

v" Acgéo: Bloquear as causas fundamentais.

v Verificagdo: Verificar se o blogueio foi efetivo.

v' Padronizagéo: Prevenir contra o reaparecimento do problema.

v

Concluséo: Recapitular todo o processo de solugao do problema para trabalho futuro.

| 4.1 CAIU EM PROVA I

01) (ESAF/RFB — Analista Tributario 2012)

I. As decisbes programadas sdo tomadas em condigoes que os dados sdo repetitivos, o ambiente é estatico e existe um alto
grau de certeza, logo, baseadas em julgamentos pessoais.

Il. As decisGes né&o programadas constitiem novidades e tendem a ser tomadas dentro de regras altamente testadas e rigidas.
Ill. A medida que alguém ascende na hierarquia organizacional, a sua capacidade de tomar decisdes ndo programadas se torna
mais necessaria.

a)E-E-C
b)C-E-E
c)C-C-E
dC-E-C
e)E-C-E

02) (CESPE/TJ-RO - Analista Judiciario 2012) A decisédo tomada corriqueiramente sobre assuntos inéditos e néo
programados caracteriza-se como uma tomada de deciséo

a) de nivel operacional.
b) de nivel tatico.

¢) equivocada.

d) sem feedback.

e) de nivel estratégico.

03) (ESAF- Ministério da FAZENDA — Analista Téchico Administrativo/2013) Sobre as decisdes, pode-se afirmar:

() as decisbes nao programadas diferem-se das programadas por se relacionarem com dados novos ou inadequados.
() séo condigdes de tomada de decisao a certeza, o risco, a incerteza e a turbuléncia (ou ambiguidade).

() a condicao em que o administrador tem objetivos bem definidos, dispde de informagdes, mas os resultados futuros
sdo0 associados ao acaso € a incerteza.

oo IRoIN"Y)
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ICURSOS

4.2 Gestao de Conflitos

Conflito

Sabemos que cada ser humano tem uma histéria, uma experiéncia de vida, uma personalidade e interesses/objetivos
proprios. A diferenca gerada na peculiaridade de cada um é que gera os conflitos, ja que os objetivos podem ser conflitantes.

Assim, podemos dizer que os conflitos séo inevitaveis. Caracterizando-se como uma divergéncia, uma dissonancia ou
um antagonismo, o conflito &€ o oposto da cooperagao.

A interferéncia de uma das partes para que ocorra um conflito pode se dar de duas maneiras:

. Ativa: por meio da agao para provocar obstaculos/impedimentos;
. Passiva: mediante determinada omissao (ndo acao). ([

Podemos classificar o conflito pessoal em dois tipos:

« Interno: é o “conflito com nds mesmos”, ou seja, trata-se de um conflito psicolégico ou intra-individual (de carater
intimo), que envolve sentimentos, opinides, desejos e motivagdes divergentes e antagbnicas. Nesse conflito, esta
presente um colapso dos mecanismos decisérios, 0o que dificulta a escolha de uma alternativa. Sdo os chamados
trade-offs (impasses). Exemplo: trabalhar em regime de hora-extra no recesso e fazer poupanga ou viajar com toda a
familia para a praia, mas nao fazer a poupanca.

< Externo: envolve mais de uma pessoa ou mais de um grupo de pessoas. Chamado também de conflito social.
Exemplo: o diretor de recursos humanos deseja aumentar os salarios dos funcionarios com o intuito de incentiva-los a
permanecerem na empresa. Por outro lado, o diretor de finangas deseja congelar os salarios para conter as despesas
e manter a empresa saudavel financeiramente.

Vejamos os niveis de gravidade do conflito.

e As partes percebem a existéncia do
Percebido conflito, compreendendo as diferengas
existentes;

* O conflito provoca certos sentimentos:

raiva, medo, descrédito, hostilidade;
Experenciado e Caracteriza-se por ser um conflito
velado, dissimulado, oculto, sem
manifestagdo clara.

AN

« Conflito expresso, sendo manifestado
pelo comportamento (interferéncia

Manifesto ativa ou passiva);

e Chamado de conflito aberto, ndo
havendo dissimulagéo. Y,

Vejamos agora os estilos de gestao de conflitos:

Competitivo ou Forcar: reflete a assertividade para a imposigdo de um interesse. Utilizado quando uma agéo pronta e decisiva
deve ser rapidamente imposta por meio de a¢des impopulares ou importantes. O negécio é ganhar;

Evitacdo ou retirada estratégica: estilo ndo assertivo (negativo). Apropriado quando o assunto é trivial, quando néo existe
nenhuma chance de ganho, quando é necessario esperar, mesmo que demore, para se obter melhores informagées, ou quando
o desentendimento for oneroso (custar caro). O negécio é se “manter em copas” (agir com cautela);

Compromisso ou Negociacao (Barganha): moderada porcédo de assertividade e cooperacédo. Os objetivos de ambos os lados
sdo importantes, e ha igualdade de poderes, sendo que ambos querem reduzir as diferencas, ou as pessoas precisam chegar a
alguma solugao temporaria sem pressao de tempo. O negdcio é ter “jogo de cintura”;

Acomodacao ou “Panos Quentes” (Apaziguamento): alto grau de cooperagdo, funcionando melhor quando as pessoas

sabem o que é errado, quando um assunto € mais importante que os demais, quando se pretende construir créditos sociais
para utilizar em outras situagdes ou quando a manutengdo da harmonia & que importa. O negécio é “ir levando”;

Colaboracao ou confronto: alto grau de assertividade e cooperagdo. Ambas as partes ganham. Usado quando os interesses
sdo importantes, quando os pontos de vista podem ser combinados com vistas a uma solugdo mais ampla e quando requer
consenso. O negécio é resolver para que ambas as partes ganhem e se comprometam com a solugao.

Funcionais x Disfuncionais
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Conflitos disfuncionais sdao de cunho comportamental, muitas vezes ligado a antipatias, nado aceitagoes,
inflexibilidade, etc. Em outras palavras, sdo os conflitos que ndo tém nada a contribuir com o andamento do trabalho.

Ja os conflitos funcionais agregam valor ao grupo, merecendo atengdo para que a reflexdo seja promovida. E nesse
tipo de conflito que existe a possibilidade de evolucado a partir dos problemas existentes.

| 4.3 CAIU EM PROVA I

04) (ESAF/RFB-2009/Analista Tributario da Receita Federal do Brasil) Uma adequada compreensao do tema ‘processo
decisério’ implica ter como corretas as seguintes afirmagdes, exceto:

a) um problema cuja solugdo nédo dispde de alternativas ja esta, por si s0, resolvido.

b) um Unico problema pode ser percebido de formas diferentes por diferentes individuos.
C) o processo racional de tomada de decisdo n&o exclui 0 uso da subjetividade.

d) mesmo a melhor decisdo pode acarretar um resultado desastroso.

e) atomada de decis@do em equipe é preferivel a tomada de decisao individual.

05) (FCC BAHIAGAS 2010) Nas organizacdes, as decisdes rotineiras e as decisdes causadas por varidveis diversas sao
denominadas, respectivamente,

a) continuas e de informagbes gerenciais.
b) de apoio a decisdes e ndo-estruturadas.
¢) estruturadas e de apoio a decisées.!

d) recorrentes e de informagdes gerenciais.
e) estruturadas e ndo-estruturadas.

06) (FGV SEFAZ-RJ 2009) Em um processo decisério, uma oportunidade diz respeito a(s) seguinte(s) fase(s):

a) identificagcao da situagéo.

b) diagnéstico da situagéo.

¢) desenvolvimento de oportunidades.
d) avaliagéo de alternativas.

e) selecdo e implementacéo.

07) (FCC AL-SP 2010) Na aplicagao da Metodologia de Analise e Solugdo de Problemas (MASP), a fase mais importante é a

a) da observagéao.

b) da analise.

¢) da identificacao do problema.
d) do plano de agéo.

e) da padronizagao.

08) (CESPE — MI 2008) Em um jogo de negociagdo temos o ganha-ganha, o qual diz que a medida que uma parte ganha, a
outra perde, podendo por si s6 ndo resolverem a situagao de conflito gerada.

(CESPE — ANCINE 2012)A respeito do trabalho em equipe, julgue os itens subsecutivos.

09) Diante de problemas triviais na equipe de trabalho, as pessoas devem adotar comportamentos mais assertivos e de
colaboragéao.

10) Em uma equipe de trabalho, o papel socioemocional é evidenciado quando um individuo proporciona apoio para as
necessidades emocionais de seus colegas de trabalho.

11) O fato de dois colegas de trabalho procurarem chegar a uma solugdo comum para um problema interpessoal na equipe
constitui exemplo de evitagdo de conflitos interpessoais.

12) Pessoas motivadas e convencidas a permanecerem uma equipe constituem exemplo de coeséo das equipes de trabalho.

13) (ESAF- Ministério da FAZENDA — Analista Téchico Administrativo/2013) Sobre o processo decisoério, € correto
afirmar:

) a tomada de decisdo acontece permanentemente, independente do nivel hierarquico.

) independentemente do nivel hierarquico, na tomada de decisdo existem critérios determinados pela cultura organizacional.

) no processo decisério, a escolha de uma alternativa de decisao leva em consideragao que as alternativas encontradas seréo
timas, ndo bastando que sejam apenas satisfatérias.

(
(
(
0

a)C-C-E
b)C-E-C —_—
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¢)E-C-E
dyc-c-C
e)E-E-E

14) (ESAF/CGU-2004) Uma das fungdes da administragéo esta relacionada a lideranca e a motivacao. Indique se as afirmativas
a seqguir sdo verdadeiras (V) ou falsas (F).

() A teoria sobre motivagdo de Maslow pressupde a existéncia de fatores higiénicos que, quando presentes, evitam
insatisfacdo, mas nédo sdo suficientes para motivar.

() A partir do estudo de diferentes dimensdes do modelo organizacional, Likert identifica quatro sistemas de organizagdes:
autoritario coercitivo, autoritario benevolente, consultivo e participativo.

() A lideranga voltada para a tarefa tem como preocupagédo o alcance dos objetivos individuais, enquanto a lideranga voltada
para as pessoas estabelece metas.

() Uma das formas de enriquecimento do trabalho é através de rodizio de cargos, autocontrole, treinamento, participacdo em
grupos de aprimoramento.
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15) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.39) Para melhor compreender o planejamento,
€ necessario conhecer o processo decisério. Em relagdo ao processo decisorio, informe se é verdadeiro (V) ou falso (F) o que
se afirma a seguir e assinale a alternativa com a sequéncia correta.

() O elemento do processo decisorio sistema de valores sédo as diferentes sequéncias de agao que o tomador de decisdo
pode escolher.

() Asdecisbes tomadas no nivel intermediario séo caracterizadas como decisdes operacionais.

() A racionalidade plena do processo decisério € caracterizada pela obtengdo de resultados maximos com os meios e
recursos limitados.

() O tomador de decisdo procura manter as regras estabelecidas pela empresa e somente as redefine quando sofre
pressoes.

Nas situagbes de decisdo sob incerteza, o tomador de decisdo precisa adotar um planejamento contingencial que
permite alternativas variadas e flexiveis.

—
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4.4 GABARITOS

01 | 02 | 03 | 04 | 05| 06 |07 | 08 | 09 | 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15
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5-Processos de Gestao de Pessoas

Gestao de pessoas: Atualmente os recursos mais valiosos das organizagbes em um ambiente de mudancgas intensas e
complexidade crescente sdo as pessoas. Expressdes como capital intelectual, capital humano, inteligéncia competitiva e gestao
do conhecimento vem se tornando palavras de ordem nas empresas e no setor publico. As pessoas sdo o ponto de partida e de
sustentagdo da estratégia organizacional em seu dia-a-dia. Assim, a gestdo de pessoas, passa a ser um diferencial competitivo
para a organizagdo, que deve ser capaz de superar os grandes desafios ambientais, organizacionais e individuais. Um dos
principais desafios da gestdo de pessoas, hoje, &€ conseguir articular todos os seus processos e atuar com foco no negécio da
organizagao. Nesse sentido, os funcionarios sao vistos como parceiros e ndo mais como recursos. Ela se baseia em 3 aspectos
relevantes: as pessoas sao seres humanos; pessoas como ativadores inteligentes organizacionais (ndo mais agentes
passivos); pessoas como parceiros da organizacao (reciprocidade e interacéo).

Sao seis os principais processos da gestao de pessoas:

1-Processos de agregar pessoas — Quem deve trabalhar na organizagao?
2-Processos de aplicar pessoas — O que as pessoas deverao fazer?
3-Processos de recompensar pessoas — Como recompensar pessoas?
4-Processos de desenvolver pessoas — Como desenvolver as pessoas?
5-Processos de manter pessoas — Como manter as pessoas no trabalho?
6-Processos de monitorar pessoas — Como saber o que fazem e o que sdo?

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

| Processos de RH |

Influéncias Ambientais Influéncias Organizacionais

Externas Internas
¥ v L] ¥ ¥ ¥
Processos Processos Processos de Processos de Processos de Processos de
de Agregar de Aplicar Recompensar Desenvolver Manter Monitorar
Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas
Disciplina Banco de
5 Higiene Dad
Desenho de Remuneracgio i _ Lados
Recrutamento P R Tﬁ'ﬂ;ﬁig? g‘?gﬁ;’;c-;d% Sistema de
€ Selegao Avaliagao de € Servigos Comunicacio TVida S
Desempenho : Relacio com Gerenciais
Sindicatos
¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥

Resultados Finais Desejaveis
Qualidade de Vida

Praticas Eticas
€ Socialmente
Responsaveis

Produtos e Servigos
Competitivos e de Alta

no
Qualidade Trabalho

Vamos ver tais processos.

AGREGAR PESSOAS

Estes processos constituem as rotas de ingresso das pessoas na organizagdo. E por meio deles que as organizagdes
permitem que as pessoas fagcam parte dela. Estes processos sdo o recrutamento e a selegao.

Recrutamento: corresponde ao processo pelo qual a organizagdo atrai candidatos no mercado de trabalho para
abastecer seu processo seletivo. Na realidade, o recrutamento funciona como um processo de comunicagdo: a organizagao
divulga e oferece oportunidades de trabalho. Portanto, o objetivo do recrutamento ¢ atrair candidatos para que a empresa possa
selecionar os mais aptos a desempenhares as fungbes dentro da organizagéo. E o conjunto de técnicas e procedimentos que
visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacdo. Ele pode ser interno e
externo.

As vantagens do recrutamento INTERNO sao:

» Aproveita melhor o potencial humano da organizagao;

» Motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais funcionarios;
* Incentiva a permanéncia dos funcionarios e sua fidelidade a organizagao;
* Ideal para situagdes de estabilidade e pouca mudanga ambiental;

» Nao requer socializagdo ambiental de novos membros;

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 60




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

CONCURSOS

* Probabilidade de uma melhor selecao, pois os candidatos s&do bem conhecidos;
» Custa menos do que fazer recrutamento externo

Ja as desvantagens sao:

» Pode bloquear a entrada de novas ideias, experiéncias e expectativas;
« Facilita o conservadorismo e favorece a rotina atual;

» Mantém quase inalterado o atual patriménio humano da organizagao;
* I[deal para empresas burocraticas e mecanicistas;

* Mantém e conserva a cultura organizacional existente;

 Funciona como um sistema fechado de reciclagem continua.

As vantagens do recrutamento EXTERNO incluem:

* Introduz sangue novo na organizagéo: talentos habilidades e expectativas;

* Enriquece o patrim6nio humano pelo aporte de novos talentos e habilidades;
» Aumenta o capital intelectual ao incluir novos conhecimentos e destrezas;

* Renova a cultura organizacional e a enriquece com novas aspiragoes.

« Incentiva a interagdo da empresa com o mercado de trabalho;

* Indicado para enriquecer mais intensa e rapidamente o capital intelectual.

Entre as desvantagens estao:

« Afeta negativamente a motivagao dos atuais funcionarios da organizagao;

» Requer aplicagdo de técnicas seletivas com maiores custos;

» Exige esquemas de socializagdo organizacional para os novos funcionarios;

« E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro do que o recrutamento interno.

Selecao: apds o recrutamento, é feita a selecdo, que é o processo de escolha dos candidatos de acordo com as
necessidades dos cargos e da organizagao. Ela funciona como uma espécie de filtro que permite que apenas algumas pessoas
possam ingressar na organizagdo: aquelas que possuem caracteristicas desejaveis pela organizagdo. Em termos mais amplos,
a selecdo busca, dentre os varios candidatos recrutados, aqueles que sdo mais adequados aos cargos existentes na
organizagao, visando manter ou aumentar o desempéenho do pessoal, bem como a eficacia da organizagdo. Deve ter como
critérios as necessidades exigidas pelo cargo e pela organizagdo. Ela € considerada um processo de comparagdo porque
compara duas variaveis: de um lado, 0s requisitos do cargo a ser preenchido e, de outro, o perfil das caracteristicas dos
candidatos que se apresentam para disputa-lo. As técnicas de selecao sao agrupadas em cinco categorias:

* Entrevista: € um processo de comunicagdo entre duas ou mais pessoas que interagem entre si € no qual uma das
partes esta interessada em conhecer melhor a outra. Apesar de seu forte componente subjetivo, € a

que mais influencia a decisdo a respeito dos candidatos.

* Provas de conhecimentos ou de capacidades: o objetivo & avaliar o nivel de conhecimentos gerais e especificos dos
candidatos exigidos pelo cargo.

» Testes psicométricos: focalizam principalmente as aptidées, com o objetivo de determinar o quanto elas estdo
presentes em cada pessoa, para prever o seu comportamento em determinadas formas de trabalho. Enquanto as
capacidades sdo uma habilidade atual para realizar determinada tarefa, as aptidées medem a predisposi¢ao natural
para determinada atividade ou trabalho.

« Testes de personalidade: revelam certos aspectos superficiais das pessoas, como aqueles determinados pelo carater
e os determinados pelo temperamento.

» Técnicas de simulacdo: deixam o tratamento individual e isolado para centrar-se no tratamento em grupos e
substituem o método verbal ou de execugéo pela agdo social. Seu ponto de partida € o drama, que significa

reconstituir em cima de um palco.

APLICAR PESSOAS

As organizagbes s6 comegam a funcionar quando as pessoas que devem cumprir certos papéis especificos ou
atividades solicitadas ocupam as suas posigoes correspondentes. A l6gica dos processos de aplicar pessoas é simples: a
organizagdo possui postos de trabalho que devem ser ocupados e exigem qualificagbes necessarias que deverdo ser
especificadas detalhadamente, a fim de buscar aqueles individuos que possuam tais caracteristicas.

RECOMPENSAR PESSOAS

Estes processos constituem os elementos fundamentais para o incentivo e motivagao dos funcionarios da organizagao,
tendo em vista de um lado os objetivos organizacionais a serem alcang¢ados e, de outro lado, os objetivos individuais a serem
satisfeitos. A motivagdo € um dos fatores importantes aqui. Um dos processos de Recompensar Pessoas é o de Remuneragao.
A remuneragao total de um funcionario é composta de trés componentes principais: remuneragio basica (salario mensal),
incentivos salariais (bdnus, participagéo nos lucros) e beneficios (plano de saude).
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DESENVOLVER PESSOAS

Os processos de desenvolvimento de pessoas envolvem trés estratos: o treinamento, o desenvolvimento de
pessoas e o desenvolvimento organizacional. Os dois primeiros tratam da aprendizagem no nivel individual e como as
pessoas aprendem e se desenvolvem.

O desenvolvimento organizacional (longo prazo) é o estrato mais amplo e abrangente e refere-se a como as
organizagbes aprendem e se desenvolvem através da mudanga e da inovagdo. A diferenga entre o treinamento e o
desenvolvimento de pessoas estd na perspectiva temporal. O treinamento é orientado para o presente (curto prazo),
focalizando o cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho imediato
do cargo. O desenvolvimento de pessoas (de médio a longo prazo) focaliza geralmente os cargos a serem ocupados
futuramente na organizacao e as novas habilidades e capacidades que serdo requeridas. Ambos constituem processos de
aprendizagem.

MANTER PESSOAS

Sado os processos utilizados para criar condigbes ambientais e psicoldgicas satisfatérias para as atividades das
pessoas.

MONITORAR PESSOAS

Séao os processos de manutengao dos bancos de dados informagdes dos aspectos funcionais.

| 5.1 Gestéo do Conhecimento

Atualmente, o conhecimento tornou-se o grande diferencial competitivo das organizagdes que pretendem ter vida longa
e sucesso. Se, de um lado, organizagdes tradicionais concentravam seus esforgos nos seus ativos tangiveis (maquinas,
iméveis), as novas organizagdes ndo estdo medindo esforgos para valorizar pessoas e conhecimentos. Nesse contexto, o
conhecimento passou a ser estratégico para as empresas.

Hoje, nesse mundo globalizado, as empresas’ lidam com incertezas, processos em constante mudanga,
transformagbes drasticas em tecnologia, forte competitividade. Assim, a renovagéo, a atualizagdo, a adaptacdo e a gestao
efetiva do conhecimento, do intelecto, sdo fundamentais:

Conhecimento é fruto das interacées que ocorrem no ambiente de negdcios e se desenvolve através do processo de
aprendizagem. Esse conjunto de informag¢des associam-se a experiéncia, a intuicao, aos valores, as crengas.

Do ponto de vista estratégico; sdo trés os aspectos principais do conhecimento.

r escolha do conmnhecimento que merece \I
L ser desenvolido pela empresa J

as maneiras com que o conhecimento
possa ser compartilhado pelas pessoas,
gerando vantagem para a empresa

| as formas de protecdao desse
| conhecimento |

Ha de se ressaltar que nos sistemas de gestdo do conhecimento o volume de dados coletados nédo é diretamente
proporcional as informagdes processadas para instruir os processos decisorios.

Conhecimento Tdcito x Explicito

e O que é algo explicito? E aquilo que esta perfeitamente enunciado, preciso, formal.
e O que é algo tacito? E aquilo que esta subentendido, que ndo se exprime formalmente.

Vejamos algumas caracteristicas dos dois tipos:

' Conhecimento Explicito

* facilmente transmitido e comunicado (oralmente ou pela
escrita), ja que & formalizado;

*» pode ser incluido em manuais e padrdes organizacionais.

* mais pessoalizado, ja que € implicito, ndo sendo, portanto,
aproveitado pelo restante da organizagdo;

* deriva da vivéncia, da experiéncia pratica de um individuo
ou grupo; e
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Espiral do Conhecimento:

Modelo de gestdo do conhecimento desenvolvido por Nonaka e Takeuchi. Para os autores, o conhecimento é criado e
expandido por individuos, por meio de 4 interagdes entre o tacito e o explicito: socializacao, externalizacao, internalizacao e
combinacéo.

Socializagao: conversdo de um conhecimento tacito existente em um novo conhecimento tacito. O compartilhamento de
experiéncias ou a experimentagédo desse conhecimento no local de trabalho sdo exemplos de socializagao.

Externalizacdo: é “colocar pra fora” o conhecimento, ou seja, a transformagdo do conhecimento tacito (implicito) em
conhecimento explicito (formalizado, de facil transmissao).

Internalizagdo: é a incorporagdo do explicito no tacito. E a utilizagdo, pelo individuo, do conhecimento explicito em suas
atividades diarias (operacionais), transformando-o em tacito.

Combinagao: é a unido e reconfiguragado entre diferentes conhecimentos explicitos, como por exemplo, a combinagao de
manuais, atas, processos de trabalho, discursos orais — sistematizagdo de conhecimentos.

Ceonhecimento tacito para Conhecimento explicito
(Socializacdo) (Externalizacdo)
Conhecimento Conhecimento
Cor ito Compartilhado Conceitual

b

N ;K l\ § (‘ \]

(Internalizacdo) (Combinacdo)
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

A socializacao ¢é tacito para tacito, a externalizacao é de tacito para explicito, a combinacao, de explicito para
explicito, e a internalizacao, de explicito para tacito.

Um ponto importante é que ndo é qualquer conhecimento que agrega valor & empresa. E preciso que o conhecimento seja
transferivel dentro da empresa, possa ser agregado aos processos de trabalho e a conhecimentos previamente existentes,
traga retorno e deva ser trabalhado por profissionais‘especializados. O conhecimento, para ser pleno em uma empresa, deve
ser disseminado entre seus membros. Maneiras de efetivar essa circulacdo de conhecimento: acdes educacionais, rotagao de
pessoas em diferentes unidades, para‘todos conhecerem um pouco de tudo, divulgacdo de documentos com conhecimentos
explicitos. E um facilitador da gestao.do conhecimento € a tecnologia da informagao, que pode potencializar essa gestao.

| 5.2 EXERCICIOS DE FIXACAO |

01) (CESPE MS 2008) Os processos de socializagdo sao fundamentais como estratégias de gestdo do conhecimento, pois
estimulam a conversao de parte do conhecimento tacito do individuo em algum tipo de conhecimento explicito.

02) (CESPE MPS 2009) O mundo contemporaneo evolui muito rapidamente e, para acompanhar essa velocidade, a cada
dia surgem novos modelos de gestao. A respeito da gestdao do conhecimento, julgue o item.

O processo de organizagao e distribuicdo do saber coletivo da empresa, de maneira a fazer que a informagao certa chegue a
pessoa certa na hora certa, é conhecido como gestdo do conhecimento.

03) (CESPE CAMARA 2003) Em um mundo de rapidas mudangas, predominam as incertezas que sdo inteiramente eliminadas
pelos sistemas de gestdo do conhecimento e de inteligéncia competitiva.

04) (CESPE CAMARA 2003) A necessidade da gestdo do conhecimento decorreu de uma nova percepcdo do poder das
empresas e do valor de seus produtos.

05) (CESPE MS 2008) Comunicagao e circulagdo de conhecimentos, treinamentos, rotacdo de pessoas e trabalho em equipes
diversas constituem processos de aprendizagem praticados pela gestdo do conhecimento.

06) (CESPE MPS 2009) Por tratar diretamente do saber organizacional, a gestdo do conhecimento possui como objetivo
principal coletar a maior quantidade de informagdes disponiveis.

07) (CESPE STF 2008) Na era da informagao, € crescente a importancia do capital intelectual da organizagao, no qual se insere
o denominado capital humano, constituido com os talentos, as competéncias, as experiéncias das pessoas. Enquanto o capital
fisico se desgasta, se deteriora, o conhecimento se valoriza e sedimenta a cada dia.

08) (CESPE PREVI 2002) O conhecimento tacito € aquilo que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmagoes
gramaticais, expressdes matematicas, especificacdes e manuais, sendo facilmente transmitido, sistematizado e comunicado.
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09) (CESPE STF 2008) O registro de estudos para consolidagdo, harmonizagdo e controle dos modelos de processos de
trabalho de duas ou mais areas da organizagdo que atualmente existem de forma isolada constitui uma abordagem de
combinagao do conhecimento.

10) (CESPE PREVI 2002) A gestdo do conhecimento se relaciona diretamente com a gestdo de pessoas, 0 que envolve
aprendizado, criatividade, intuigdo e conhecimentos tacito e explicito.

11) (CESPE IBRAM/ADMINISTRADOR 2009) Conforme a tipologia de conhecimento definida por Nonaka e Takeuchi, a
socializagao é a transformacao de conhecimento tacito em conhecimento explicito.

12) (CESPE TRE-RJ/ADMINISTRADOR 2012) As entrevistas sdo excelentes ferramentas de selegdo para se avaliar as
habilidades interpessoais de candidatos.

5.3 Gestao do Desempenho

Abordagem Comportamental da Administracao

Marca a mais forte influéncia das ciéncias do comportamento na teoria administrativa e a busca de novas solugdes
democraticas, humanas e flexiveis para os problemas organizacionais. Influéncia da psicologia organizacional.

v’ Comportamento é a maneira pela qual um individuo ou uma organizagdo age ou reage em suas interagées com seu meio
ambiente e em resposta aos estimulos que dele recebe. O homem é um animal social dotado de necessidades, de um
sistema psiquico, tem capacidade de articular a linguagem, aptiddo para aprender, orientado por objetivos e por um padréo
dual de comportamentos.

v' Motivagcao é o processo responsavel pela intensidade, diregao e persisténcia dos esforgos de uma pessoa para alcangar
determinada meta.

v' Potencial, "é o conjunto de aptiddes, habilidades, conhecimentos, habilitagbes e competéncias mais especificas que as
pessoas possuem, passiveis de serem desenvolvidas".

Desempenho do individuo no trabalho refere-se a sua capacidade de desenvolver suas atividades e realizar as entregas
esperadas pela organizagdo. Desempenho é uma variavel complexa, estando relacionada a:

- a motivagdo;

- a satisfagéo;

- a existéncia de recursos adequados;

- lideranga;

- competéncias;

- suporte organizacional (percepg¢édo do funcionario a respeito de como a organizagéo o trata) etc.

- Em um processo de gestdo do desempenho, é percorrido um ciclo que vai desde a pactuagdo de objetivos
consensuais até o feedback (retorno) individual sobre o desempenho de cada colaborador.

O foco nao € na punigéo, e sim no desenvolvimento organizacional.

A responsabilidade na gestdo do desempenho é “constante, continua e abrangente e deve acompanhar todos os
passos da equipe e de cada pessoa que a integra”.

- Retroalimentacao (feedback) > O ciclo da gestdo do desempenho se completa com a retroalimentagdo do
processo, a partir do feedback da avaliagdo de desempenho aos funcionarios e equipe.
Essa fase é extremamente importante, pois € somente com o feedback que o objetivo de desenvolvimento continuo
pode ser alcangado.
O objetivo do feedback € “esclarecer o empregado acerca de seu desempenho, salientando seus pontos fortes e
fracos e comparando-os com os padrdes esperados.

Objetivos da gestdo do desempenho:

basear decisdes de reconhecimento e recompensas;

comparar desempenho desejado x real; direcionar comportamentos;

identificar necessidades de treinamentos (individuais e organizacionais);

discutir expectativas e preocupagdes;

comunicar o0 que a organizagdo espera em termos de desempenho;

validar critérios de recrutamento e selecao;

cumprir exigéncias legais; contribuir com o planejamento do quadro de pessoal.

ANENENENENE NN

Abaixo segue o ciclo da gestdao do desempenho:
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. equipe.

Avalia¢do. Avaliagdo formal. Pode incluir auto-avaliacdao
por parte do funcionario. Verificar se os resultados
foram alcancados e avaliar a forma como foram
alcangados. Avaliar o desempenho em relagdo a area,
pares e a organiza¢gdo. Com base nos resultados da
avaliacdo, elaborar ag¢des de desenvolvimento (PDI).
Obter compromisso de melhaoria do desempenho.

Expectativas. Discutir prioridades e expectativas
definir o que deve ser alcangado. Obter
omprometimento de cada funcionario e da

Acompanhamento e Orienta¢do. Retroacdo
. (feedback) sobre o desempenho do
éfuncionérl’o. Analisar se hd necessidade de
ajustar ou substituir os objetivos/
expectativas estabelecidos na fase 1. Obter
| compromisso de melhoria do desempenho .

5.4 Comportamento Organizacional

O comportamento organizacional € um campo de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura
tém sobre o comportamento dentro das organizagdes com o propdsito de utilizar este conhecimento para melhorar a eficacia

organizacional.

O comportamento organizacional se preocupa com o estudo do que as pessoas fazem nas organizagdes e de como
este comportamento afeta o desempenho das empresas. Como este estudo esta voltado especificamente para situagdes
relacionadas ao emprego, enfatiza-se o comportamento relativo a fungdes, trabalho, absenteismo, rotatividade, produtividade,

desempenho humano e administragao.

Os componentes que constituem a darea de’ estudos do comportamento organizacional inclui motivagao,

comportamento e poder de lideranga, comunicagao’” interpessoal, estrutura e processos de grupos,

aprendizado,

desenvolvimento de atitudes e percepcao, processos de'mudancas, conflitos, planejamento do trabalho e estresse no trabalho.

O estudo do comportamento organizacional € uma ciéncia aplicada que se apoia na contribuicdo de diversas outras
disciplinas comportamentais. As areas’predominantes séo a psicologia, a sociologia, a psicologia social, a antropologia e a
ciéncia politica. A psicologia tem contribuido principalmente para o nivel micro, ou individual, de analise, enquanto as demais
disciplinas tém contribuido para-anossa compreensao dos conceitos macro, tais como 0s processos grupais e as organizagoes.

Ja o desenho organizacional € o processo pelo qual os gerentes selecionam e gerenciam vdrias dimensdes e
componentes da cultura e estrutura organizacional para que uma organizagdo possa controlar as atividades necessarias para

atingir objetivos, maximizando sua eficiéncia.

5.5 Cultura Organizacional

A cultura em uma empresa envolve o conjunto de valores, habitos, crencas, atitudes, comportamentos e
relacionamentos daqueles que compdem a organizagdo. Nesse sentido, é facil perceber a peculiaridade de cada organizacao
nesse aspecto, ou seja, toda organizagdo possui um histérico de vivéncia e experiéncia, sendo praticamente impossivel que
duas organizac¢des possuam culturas iguais ou até mesmo parecidas. As dimensdes das culturas sao:

v' Valores Organizacionais: sio a filosofia da empresa, mostrando como as coisas devem ser.

v' Cultura Gerencial: reflete os valores quando se trata de autoridade, ou seja, relaciona-se com os estilos de lideranga.

v' Herdis Organizacionais: sdo personificagdes de padronizacédo de valores.

v" Histdrias e mitos da organizacgao: é a reflexdo dos valores traduzida em narrativas com folclores que tratam de faganhas
obtidas pelos herdis, geralmente os fundadores da organizagao.

v Tabus e rituais de organizacao: tabus sdo limites, padroes aceitdveis de comportamento. Rituais sdo cerimonias,

homenagens aos herois, premiagoes.

v' Simbolos culturais: sdo artefatos materiais, como um braséo, logotipo, marcas, vestuario, cores, leiautes, etc.

A cultura divide-se em 3 niveis:

1. Artefatos: constituem o primeiro nivel, sendo o mais superficial, visivel e perceptivel. Desconsiderando as empresas onde a
cultura é familiar, os artefatos sdo tudo aquilo que conseguimos perceber (vendo, ouvindo ou sentindo) ao deparamos com uma

organizagao: produtos, servicos, vestuario, maneira de falar, simbolos, histérias, etc.
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2. Valores compartilhados: o segundo nivel pode ser definido como os aspectos determinantes para as pessoas e que
determinam os motivos pelos quais elas fazem o que fazem, servindo de justificativa para todos os membros. E o famoso “aqui
sempre fizemos dessa maneira”, tomando pela acepgao ndo pejorativa do termo.

3. Pressuposicoes basicas: o terceiro nivel é mais intimo, profundo e oculto. Sdo crengas inconscientes, percepgoes,
sentimentos, ou seja, naquilo que os funcionarios da empresa acreditam. Nas organizagdes, podemos encontrar culturas
conservadoras, que sdo mais rigidas com relagdo a mudancgas. Por outro lado, existem as culturas adaptativas, mais flexiveis e
inovadoras.

Tipos de cultura organizacional:

Culturas adaptativas: Caracterizam-se pela sua maleabilidade e flexibilidade e sdo voltadas para a inovagao e a mudanca.
Sao organizagbes que adotam e fazem constantes revisdes e atualiza¢des, em suas culturas adaptativas se caracterizam pela
criatividade, inovagdo e mudangas. De um lado, a necessidade de mudanca e a adaptagdo para garantir a atualizagéo e
modernizacéo, e de outro, a necessidade de estabilidade e permanéncia para garantir a identidade da organiza¢do. O Japao,
por exemplo, é um pais que convive com tradigbes milenares ao mesmo tempo em que cultua e incentiva a mudanga e a
inovagéo constantes.

Culturas conservadoras: Se caracterizam pela manutengdo de idéias, valores, costumes e tradigbes que permanecem
arraigados e que ndo mudam ao longo do tempo. Sdo organizagdes conservadoras que se mantém inalteradas como se nada
tivesse mudado no mundo ao seu redor.

Culturas fortes: Seus valores sdo compartilhados intensamente pela maioria dos funcionarios e influencia comportamentos e
expectativas. Empresas como IBM, 3M, Merk, Sony, Honda, estao entre aquelas que ostentam culturas fortes.

Culturas fracas: Sao culturas mais facilmente mudadas. Como exemplo, seria uma empresa pequena e jovem, como esta no
inicio, € mais facil para a administragdo comunicar os novos valores, isto explica a dificuldade que as grandes corporagdes tem
para mudar sua cultura.

Socializagao na Cultura Organizacional

Nao importa quao bom o trabalho da empresa em recrutar e selecionar, novos empregados nao sdo totalmente
doutrinados na cultura da organizacao. Talvez mais importante, como eles nao estdo familiarizados com a cultura da
organizagdo, os novos empregados tém’ potencialmente probabilidade de incomodar as crengas e costumes que estdo em
vigor. A organizagao, portanto, querera.ajudar os novos empregados a se adaptarem a sua cultura. Este processo de adaptagao
€ chamado de socializagao.

A medida que discutimos socializagdo, tenha em mente que o estagio mais critico de socializagdo € o momento de
ingresso na organizagao. E quando a organizagdo procura moldar aquele que vem de fora em um empregado de “boa
reputagdo”. Os empregados que falham em aprender os comportamentos de representagdo essenciais ou articulados arriscam-
se a ser rotulados de “ndo-adequados” ou “rebeldes”, o que normalmente leva a expulsdo. Porém, a organizagdo estara
socializando cada empregado, embora talvez ndo tdo explicitamente, por toda a sua carreira na organizagdo. Isto depois
contribui para manter a cultura.

A socializacao pode ser conceituada como um processo composto de trés estagios: pré-chegada, encontro e
metamorfose.

v' Pré-chegada: compreende todo o aprendizado que ocorre antes de um novo membro juntar-se a organizagao.

v" Encontro: o novo empregado vé como a organizagao realmente é e enfrenta a possibilidade de que as expectativas e a
realidade possam divergir.

v" Metamorfose: as mudangas relativamente duradouras acontecem. O novo empregado aperfeicoa as habilidades exigidas
para o seu cargo, desempenha com sucesso seus novos papéis e faz os ajustes para os valores e normas de seu grupo de
trabalho.

Esse processo de trés estagios tem impacto na produtividade de trabalho, no comprometimento com os objetivos da
organizagdo e na decisao final do novo empregado de permanecer na organizagao.

5.6 Clima Organizacional

Clima organizacional é a qualidade do ambiente que é percebida ou experimentada pelos participantes da empresa e
que influencia o seu comportamento. E aquela "atmosfera psicoldgica" que todos nds percebemos quando entramos num
determinado ambiente e que nos faz sentir mais ou menos a vontade para ali permanecer, interagir e realizar.

Nao é definido por fatores 6bvios, como o salario e condigbes fisicas de trabalho. Esta ligado a maneira como o
colaborador percebe a organizagdo, com a sua cultura, suas normas, seus usos e costumes. E fortemente influenciado pela
Cultura Organizacional, possuindo um horizonte temporal menor, ou seja, mudando mais rapidamente e com maior facilidade.

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 66

T—————




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

A pratica tem demonstrado é que ha uma relagdo direta entre o clima do ambiente de trabalho, a produtividade, a
capacidade de inovagao e, consequentemente, a lucratividade.

Somos influenciados pelo clima organizacional e, ao mesmo tempo, o influenciamos. Esse ciclo de influéncias criara
um efeito o qual chamamos de "realimentagcdo de auto-reforgo”, fazendo com que certas caracteristicas da cultura sejam
amplificadas através de comportamentos repetidos nas relagdes do dia a dia.

Varios séo os fatores que o influenciam, sendo relevantes:

OS DESAFIOS;

O RECONHECIMENTO;

A REALIZACAO;

A EQUIDADE;

O ESTILO DE LIDERANCA;

A OPORTUNIDADE DE CARREIRA (CRESCIMENTO PROFISSIONAL);
PARTICIPACAO EM PROGRAMAS DE TREINAMENTO;

AMBIENTE DE APRENDIZAGEM; AUTONOMIA;

A ESTRUTURA;

RECOMPENSAS.
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| 5.7 EXERCICIOS DE FIXACAO |

13. (CESPE FUB 2008) A cultura organizacional é constituida, entre outros aspectos, por normas informais e ndo-escritas
existentes na organizagao.

14. (CESPE FUB 2008) Geralmente, aspectos da cultura organizacional, como estrutura, sentimentos e atitudes, sdo visiveis e
de facil percepgéo.

15. (CESPE FUB 2008) A flexibilidade e a possibilidade de adaptacdo as mudangas do ambiente da organizagdo séo
caracteristicas presentes em todas as culturas organizacionais.

16. (CESPE FUB 2008) A cultura organizacional reflete a’mentalidade predominante na organizagéo.

(CESPE/IBAMA/Analista Administrativo/2013) Com relacao aos aspectos relacionados a organizacao, julgue os itens
seguintes.

17. O entendimento da cultura,-embora importante, ndo é determinante para a administragdo das relagbes humanas, dos
conflitos e da sobrevivéncia das organizagdes, haja vista que as relagdes sociais de uma empresa sdo reguladas por seu
estatuto e seu regimento interno.

(CESPE/Ministério das Comunicacoes/Técnico em Suporte/2013) A respeito de cultura organizacional, julgue os itens
que se seguem.

18. Um exemplo de artefato da cultura organizacional é o uniforme usado pelos colaboradores de uma organizagao.

19. A cultura de uma organizagao € considerada fraca quando poucos valores sdo compartilhados entre os seus membros, ou
seja, a cultura dessa instituicao apresenta grande heterogeneidade de valores.

20. A metamorfose, que é o primeiro estagio da socializagdo em uma cultura organizacional, ocorre pelo reconhecimento dos
valores da organizagao por cada novo individuo.

21) [Anal. Adm.-(Administragcao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.33) Expressdes como “as pessoas sao
nosso principal patriménio” sdo frequentemente proferidas por administradores e executivos e demonstram a importancia da
administragdo de recursos humanos para as organizagdes. Assinale a alternativa que apresenta somente alguns dos impactos
positivos no desempenho da organizagdo, com o qual as politicas e praticas de administragdo de recursos humanos
contribuem.

a) Aumentar a motivagdo dos funcionarios; incentivar os melhores funcionarios a iniciar negécios proprios; manter pregos
competitivos no mercado; e assegurar que 0s gastos com recursos humanos sejam reduzidos.

b) Melhorar as competéncias e habilidades dos funcionarios; assegurar que os gastos com recursos humanos sejam reduzidos;
manter os funcionarios mais competentes e empenhados na organizagéo; possibilitar a redugdo do volume de treinamento e
capacitagao.

c) Incentivar os melhores funcionarios a iniciar negocios préprios; manter pregos competitivos no mercado; desenvolver uma
vantagem competitiva sustentavel; possibilitar a redugédo do volume de treinamento e capacitagéo.

d) Encorajar os funcionarios ndo comprometidos com a organizagdo a abandona-la; reduzir a necessidade de avaliagdo de
desempenho dos funcionarios; melhorar as competéncias e habilidades dos funcionarios; aumentar a motivagao e produtividade
dos funcionarios.

———

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 67

T—————




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

CONCURSOS

e) Desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel; aumentar a produtividade do trabalhador; visar a rentabilidade da
organizagao; encorajar os funcionarios ndo comprometidos com a organizagao a abandona-la.

22) [Anal. Adm.-(Administra¢ao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.34) A concretizagdo da contratagdo de
pessoas selecionadas, mesmo com bom potencial, ndo € suficiente para que estas apresentem um desempenho elevado no
cargo. Cabe a organizagao propiciar as condicbes em termos de orientagdo, treinamento, desenvolvimento e avaliagdo de
desempenho. Assinale a alternativa que apresenta o conceito de desenvolvimento pessoal.

a) Desenvolvimento pessoal é o processo educacional de curto prazo que, mediante procedimentos organizados, visa dotar
funcionarios novos e antigos de habilidades, conhecimentos e competéncias, de forma a melhorar seu desempenho no cargo
atual.

b) Desenvolvimento pessoal é o processo de mudanga organizacional que visa melhorar o desempenho coletivo, decorrente da
plena realizagéo de suas potencialidades.

c) Desenvolvimento pessoal é o processo de aprendizagem de longo prazo, orientado para o desenvolvimento de competéncias
que nao estao diretamente relacionadas com as exigéncias concretas do cargo atual.

d) Desenvolvimento pessoal € um esfor¢o educacional complexo, destinado a mudar atitudes, valores, crencas e
comportamentos dos membros em diregéo ao aperfeicoamento global da organizagao.

e) Desenvolvimento pessoal é o conjunto de agdes concretas com o objetivo de melhorar o desempenho no cargo.

23) [Anal. Adm.-(Administra¢ao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.35) A avaliagdo de desempenho é o
processo sistematico de avaliagdo dos resultados obtidos por um membro organizacional. Assinale a alternativa que apresenta
somente alguns dos objetivos que um sistema formal de avaliagdo do desempenho atende.

a) Validacao da contratagdo do funcionario; identificagcdo dos funcionarios com desempenho abaixo do esperado; determinagcéo
da contribuicdo de cada membro para o alcance dos objetivos organizacionais; e classificacdo de comportamentos reais
desejados e ndo desejados.

b) Validagdo da politica de desenvolvimento organizacional; comparagdo de cada funcionario em relacdo aos demais;
submisséo de cada funcionario a diferentes avaliadores para obter um quadro avaliativo mais completo; garantia que os clientes
da organizagao fiquem satisfeitos.

¢) Validacédo do sistema de remuneracao adotado; incentivo de funcionarios de baixo desempenho a melhorar em relacdo aos
demais; promogao de um ambiente competitivo que impulsione o esforgo individual e coletivo; evidéncia do que se espera de
cada funcionario.

d) Validacdo dos métodos de selecdo adotados; identificagdo dos funcionarios em melhores condigbes para promogao;
ajustamento das politicas de remuneracéo a contribuicio efetiva de cada pessoa; e clarificacdo dos objetivos e das expectativas
dos trabalhadores.

e) Validagao das politicas de beneficios aos funcionarios; organizagdo de uma classificagdo com destaque para aqueles de
melhor desempenho; determinagdo de necessidades de novas contratacoes para substituir funcionarios com baixo
desempenho; incentivo a competigéo interna.

24) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.36) A cultura organizacional define a
maneira como os integrantes da organizagao devem interagir entre si e com o mundo externo. A seguir estdo numeradas estas
duas maneiras de interagdo e, em seguida, alguns exemplos. Relacione as colunas e assinale a alternativa que apresenta a
sequéncia correta.

1. Convivéncia interna.
2. Relag¢des com o mundo exterior.

Tratamento dado aos imigrantes.

Tendéncia a solidariedade ou ao individualismo.
Comportamento em relagé@o a autoridade.

Tolerancia para lidar com um erro que uma pessoa comete.
Definicao das fronteiras dos grupos.

Posicéao relativa de igualdade, superioridade ou inferioridade.

AAAAAA
—_— — — — — ~—

a)2-1-1-2-1-1
b)1-2-2-1-1-1.
2-1-1-1-2-2.
d)1-2-2-2-2-1.
e)1-1-1-2-2-2

25) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.34) A cultura organizacional é definida
como um conjunto de significados compartilhados pelos membros da organizagdo. Assinale a alternativa que apresenta
somente aspectos da cultura organizacional que NAO s&o observados diretamente e, por isso, sdo mais dificeis de analisar.

a) Habitos, linguagem e ideologias.
b) Costumes, ritos e rituais.

c) Costumes, linguagem e valores.
d) Crencas, valores, ritos e rituais.
) Ideologias, crencgas e valores.

e
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26) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.35) A concretizagdo da contratagdo das
pessoas selecionadas ndo significa que elas estejam imediatamente em condi¢des para executar sua fungdo com eficacia.
Cabe a organizagdo propiciar as condigdes necessarias para que o potencial seja desenvolvido para que os objetivos
organizacionais sejam alcangados. Assinale a alternativa que apresenta o que é preciso para que ocorra o desenvolvimento de
uma forca de trabalho adaptada a organizagéao.

a) Reduzir a ansiedade inicial familiarizando os novos membros para que compreendam e conhecam as expectativas da
empresa.

b) Orientar os novos membros, treina-los para capacitar e avaliar seu desempenho para detectar lacunas e areas que
necessitem de melhorias.

c¢) Informar os novos membros a respeito dos requisitos do cargo, dos objetivos da organizacdo e dos resultados das avaliagcdes
de desempenho.

d) Ordenar os novos membros aos pares para que sejam comparados e, entdo, recebam uma pontuagdo que possibilite a
distribuicdo adequada dos funcionarios.

e) Estruturar uma politica de remuneragédo compativel com o perfil dos novos membros, promovendo-os ou transferindo-os
como recompensa pelo desempenho avaliado.

27) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.41) Assinale a alternativa que apresenta
caracteristicas da cultura organizacional que contribuem para a existéncia de um contexto organizacional favoravel e
incentivador para o desenvolvimento e crescimento de talentos que representem o capital humano da organizagao.

a) Democratica e participativa que inspire confiangca, comprometimento, satisfacdo, espirito de equipe, baseada em
solidariedade e camaradagem entre as pessoas.

b) Democratica e participativa que inspire confianga, comprometimento, satisfacdo, espirito de equipe, baseada em
competitividade e reconhecimento pessoal.

c) Democratica e recompensadora que inspire iniciativa, competicdo, aprendizagem, espirito de equipe, baseada em
solidariedade e camaradagem entre as pessoas.

d) Democratica e recompensadora que inspire esforgco, competicédo, satisfagdo, pertencimento ao grupo, baseada em disputas
normatizadas e justas entre as pessoas.

e) Democrética e participativa que inspire compartilhamento, comprometimento, satisfagéo, espirito de equipe, baseada em
competitividade e incentivos pessoais.

28)[Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.45) Assinale a alternativa que apresenta a
definigéo correta de Desenvolvimento Organizacional (DO).

a) E o processo pelo qual uma organizagido seleciona, avalia, da atribuicdes e desenvolve as pessoas que nela trabalham para
obter um grupo de pessoas qualificadas a atender as necessidades atuais e futuras.

b) E um mecanismo através do qual a empresa aprende com a retroacao decorrente dos erros e acertos em suas decisoes e
acoes globais.

c) Significa a reestruturacdo radical dos processos organizacionais para alcangar drasticas melhorias o desempenho, qualidade,
custos, velocidade e atendimento.

d) E a maneira pela qual os recursos e competéncias de uma empresa sao arranjados e aplicados de modo integrado para
proporcionarem o maximo de retorno e lucratividade.

e) E uma abordagem de mudanga organizacional na qual os préprios colaboradores formulam a mudanca necessaria e a
implementam através da assisténcia de um consultor interno ou externo.

29) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.34) Assinale a alternativa que apresenta uma
definicdo de comportamento organizacional.

a) E o uso de influéncia organizacional para dirigir e coordenar as atividades dos seres humanos para a realizagao dos objetivos
de uma empresa.

b) E um campo de estudo voltado a prever, explicar, compreender e modificar 0 comportamento humano no contexto das
empresas.

c) E uma area de pesquisa multidisciplinar que avalia o sucesso esperado de uma organizagdo na consecugao de suas metas e
objetivos.

d) E o uso de recursos internos e externos de uma empresa com a finalidade de obter um clima organizacional adequado ao
desenvolvimento da empresa.

e) E um campo de estudo voltado a identificar comportamentos equivocados no ambiente organizacional e promover a
ressocializacdo das pessoas.

5.8 GABARITOS
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||| 6-Mercado de Trabalho |||

O mercado de trabalho é composto pelas ofertas de oportunidades de trabalho oferecidas pelas diversas organizagdes. Toda
organizagao constitui parte integrante de um mercado de trabalho.

O mercado de trabalho é condicionado por fatores tais como: crescimento econémico, a natureza e qualidade dos postos de
trabalho, a produtividade e a insergdo no mercado internacional.

Dizemos que o mercado de trabalho fica em situacdo de oferta quando as oportunidades de trabalho séo maiores do que a
procura por elas. Nesta situagéo as organizagdes se véem diante de um recurso escasso e dificil. O mercado de trabalho fica
em situagdo de procura quando as oportunidades de trabalho sdo menores do que a procura delas. Nesta situagéo as
organizagdes se véem diante de um recurso facil e abundante: muitas pessoas estdo em busca de empregos no mercado.

Impacto do Mercado de Trabalho sobre as praticas de Gestdao de Pessoas

Mercado de Trabalho em Oferta Mercado de Trabalho em Procura

Investimentos em recrutamento para atrair Baixos investimentos em recrutamento devido a

candidatos oferta de candidatos

Critérios de selecdao mais flexiveis e menos Critérios de selegdao mais rigidos e rigorosos para

rigorosos aproveitar candidatos ja treinados.

Investimentos em treinamento para compensar a Poucos investimentos em treinamento para

inadequacdo dos candidatos aproveitar candidatos ja treinados

Ofertas salariais estimulantes para atrair Ofertas salariais mais baixas para aproveitar a

candidatos competicao entre candidatos

Investimentos em beneficios sociais para atrair Poucos investimentos em beneficios sociais, pois

candidatos e reter funcionarios nao ha necessidades de mecanismos de fixagao
de pessoal.

Enfase no recrutamento interno, como meio de Enfase no recrutamento externo como meio de

fixar os funciondrios atuais e dinamizar os planos melhorar o potencial humano, substituindo

de carreiras funciondrios por candidatos de melhor

qualificagdo.

Fonte: Chiavenato (2010)

6.1 Comportamento Receptivo e Defensivo

Muitas vezes, diante de uma situagao real ou imaginaria de perigo, as pessoas normalmente mobilizam suas energias de
auto-defesa para enfrentar tal situacdo. A pessoa passa entao, a adotar um comportamento defensivo. Isto é, olhar as pessoas com
desconfianga, procurar ver no comportamento dos outros fatos, palavras ou situagées que possam reforcar suas defesas.

Estas coisas impedem a pessoa de se concentrar na mensagem que ela esta de fato recebendo e faz com que ela
distorga o significado real da comunicagdo. Quanto mais uma pessoa se mostra defensiva, menos capaz ela sera de perceber
0s objetivos, valores e emogdes que o emissor esta tentando transmitir. Por outro lado, quanto mais um clima for receptivo ou
ausente de defesa, menos o receptor distorcera o conteido da comunicagao. Isso é possivel, porque o clima receptivo permite
que o receptor da mensagem seja capaz de se concentrar no contetdo e no significado real da mensagem.

Comportamento defensivo: As pessoas defendem-se inconscientemente da ansiedade que sentem numa situagéo
perturbadora. Podem fazé-lo distorcendo a realidade e enganando a si mesmo. Esses sdo dois processos subjacentes que
Freud denominou mecanismos de defesa. Todos nés usamos desses mecanismos para proteger nossa auto-imagem, o que &
bastante comum em nossa vida diaria. Temos necessidade de uma auto-imagem positiva, de aprovar nosso comportamento, e
justifica-lo quando necessario. As vezes, a Unica maneira de conseguir isto & através de processos inconscientes, iludindo-nos
e alterando os fatos reais, de modo a preservar a nossa auto-imagem.

Comportamento receptivo: significa perceber e aceitar possibilidades que a maioria
das pessoas ignora ou rejeita prematuramente . E caracteristica de pessoa de mente aberta e sem preconceitos a novas
idéias. A curiosidade é inerente a este tipo de comportamento.Uma pessoa reduz a defesa do ouvinte quando parece estar
querendo experimentar e explorar novas situagdes.

Se a expressdo, modo de falar, tom de voz ou conteldo verbal do emissor parece estar avaliando ou julgando o
ouvinte, ele se coloca em guarda. Quando tentamos mudar a atitude de uma pessoa ou influenciar o seu comportamento isso
pode ser sentido como uma desaprovagao a sua conduta. Empatia transmite respeito aos problemas do ouvinte e confiancga,
sem qualquer esforgo para muda-la.

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 70




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

ICURSOS

Tentar colaborar na solugdo de um problema permitindo ao receptor designar seus proprios objetivos, tomar suas
proprias decisdes cria no ouvinte um clima receptivo. Tentar ocultar seus objetivos ou ndo deixa-los claro, pode deixar no
receptor um clima defensivo.

Se o emissor é visto tendo intengdes claras, franco, honesto e se comportando espontaneamente em fungdo da
situacao, esté propenso a gerar uma defesa minima.

Aqueles que se consideram sabedores de tudo, que ndo necessitam de informagdes adicionais tendem a colocar as
pessoas em estado de guarda. Assim:

Escute atenta e ativamente o outro.

Demonstre respeito e consideragao.

Compreenda com empatia o seu interlocutor.
Formule perguntas sem exagerar no interrogatorio.
Faca comentarios descritivos e ndo avaliativos.

VVVVY

| 6.2 CAIU EM PROVA |

01) (FGV- DETRAN-RN/2010/ GERENCIAMENTO DE RH) E caracteristica do mercado de trabalho em procura:

A) Enfase no recrutamento interno das empresas.

B) Investimentos em treinamento para melhorar a inadequagéao de candidatos.
C) Critérios de selecao de pessoas mais flexiveis.

D) Ofertas salariais mais baixas.

E) Maiores investimentos em beneficios sociais.

6.3 GABARITOS

07
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| 7- Novas Tecnologias Gerenciais — Reengenharia e Qualidade |

|7.1 Reengenharia

E um sistema administrativo criado pelos autores americanos Michael Hammer e James Champy, no inicio da década
de 90. Por meio da reformulagdo da maneira de fazer negdcios, de executar atividades, tarefas ou processos, esse
sistema é bastante utilizado pelas empresas, que o utilizam para se manterem competitivas e alcancarem suas metas.

Reengenharia é vista como “redesenho de processos, envolve a readequacao dos processos empresariais,
estruturas organizacionais, sistemas de informacao e valores da organizacao objetivando uma guinada nos resultados
dos negocios da organizacao”.

Nesse sentido, a reengenharia objetiva a melhoria em trés niveis: reducao de custos, reducdo de tempo de
execucao e melhoria da qualidade dos servicos.

A reengenharia ndo é uma simples reforma ou uma evolugdo natural, € uma reinvencgao drastica, um divisor de aguas
nos processos da organizagao. Consiste em modificar radicalmente os processos de uma organizagéo, de forma a obter
ganhos significativos de resultados. E realizada de maneira top-down, ou seja, de cima para baixo. Ela ndo é downsizing
(achatamento) o que significa livrar-se de pessoas e cargos para melhorar os resultados financeiros a curto prazo .

Os principios da reengenharia sao:

» Organizar 0s processos com base nos resultados e ndo nas tarefas;

» Colocar aqueles que vao utilizar o output do processo a executa-lo;

« Colocar o processamento da informagdo nas maos de quem a produz;

« Tratar os recursos dispersos geograficamente como se estivessem centralizados;

« Ligar atividades paralelas em vez de integrar apenas o0s seus resultados;

« Colocar o ponto de decisao onde o trabalho é executado, permanecendo o controle implicito no processo;
* Recolher a informag&o apenas uma vez e na fonte.

12 Fase : Preparacéo Listagem dos processos e selegdo daqueles que fardo jus a mobilidade dos recursos.

Garantia dos meios (temp0, pessoas e orgamento); estruturagdo da equipe de trabalho; e
distribuicao de tarefas.

22 Fase : Planejamento

Analise dos processos selecionados (partes envolvidas, responsaveis, pontos fracos e fortes);
32 Fase : Implementagéo reinvengao dos processos (necessidade dos clientes); avaliacdo do impacto da mudanca; e
implementacéo propriamente dita.

Medida e comunicagéo dos resultados; controle do processo e gestao do impacto das

42 Fase : Avaliagéo - ;
altera¢des nos demais processos.

Segundo Hammer, as 10 mudancas mais frequentes que ocorrem nas empresas que desenvolvem a reengenharia sao:

1. As unidades de trabalho mudam, passando de departamentos funcionais para equipes de processo;

Os servicos das pessoas mudam, passando de tarefas simples para trabalhos multidimensionais;

Os papéis das pessoas mudam, antes definidos e controlados pelos gerentes, passa a ser desenhados pelos seus
proprios ocupantes;

4. A preparacédo dos empregados para o servico muda, deixando de ser treinamento para ser educagao;

5. enfoque das medidas de desempenho e da remuneragéo se altera, da atividade para o resultado;

6. Os critérios de promog¢do mudam do desempenho individual para a habilidade;

7. Os valores, antes protetores da organizagédo, passam a inspirar a produgao;
8
9.
1

wn

Os gerentes mudam de supervisores para instrutores de seus times;
As estruturas organizacionais mudam, de hierarquicas para achatadas;
0. Os executivos deixam de ser controladores do resultado para serem lideres.

7.2 Evolucao da Qualidade - Tedricos

O assunto Gestdo da Qualidade é dindmico e sua evolugéo é fruto da interagdo de inimeros fatores e areas do

conhecimento que compdem a estrutura organizacional e sua administragdo como ciéncia (unindo aspectos técnicos e
comportamentais).

Fatores estruturais e tendéncias administrativas indicam a existéncia de Ciclos de Vida e perfis quantitativos com
influéncia direta e decisiva nos paradigmas vigentes, ja que criam desafios e mudangas nas varias disciplinas da Gestéao
Organizacional. Desta forma, afetam a estruturagdo, a abrangéncia, as competéncias, os instrumentais técnicos e
metodologias. Aumentam os limites atuais, a cada dia, e interligam diversas areas do saber e de especializagbes na definicao
de novos conceitos de Qualidade, diversificado e holistico.
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Ha varias classificagdes para os diversos periodos ou eras da Qualidade. David Garvin a estruturou em um formato
bem aceito pelos especialistas da area. Cada uma das classificagbes tem suas peculiaridades e, em geral, sdo adotadas como
referencial para a descri¢cdo da histéria e evolugado do pensamento da qualidade, a saber:

Era da INSPECAO - de 1900/1930

Nos primoérdios da era industrial (meio do Século XVIIl) e até meados do século XIX, quase tudo era fabricado por
artesdos, que ainda usavam procedimentos tradicionais e historicos. As quantidades produzidas eram limitadas e o trabalhador
atuava em praticamente todas as fases do processo. A inspecdo era efetuada segundo critérios proprios, definidos pelos
proprios artesdos e sua pequena equipe. Nao existia, nesta fase, a produgdo em grande escala.

A inspecédo formal somente passou a ser necessaria com o surgimento da produgdo em massa e a necessidade de
pegas intercambiaveis. No inicio do Século XX, Frederick Taylor, conhecido como o criador da “Administragéo Cientifica”,
atribuiu uma maior legitimidade a atividade de inspegéo, separando-a do processo de fabricagédo e atribuindo-a a profissionais
especializados.

A inspecéo tornou-se, rapidamente, um processo especifico ja associado ao Controle da Qualidade. Em 1922, com a
publicacdo do livro The Control of Quality in manufacturing (George Stanley Radford, 1922), a Qualidade passou a ser
considerada como atividade gerencial e as responsabilidades envolviam até mesmo o projetista. No entanto, o foco continuava
sendo a inspegao.

O controle da Qualidade limitava-se a inspe¢do e as atividades restritas, como a contagem, a classificagdo pela
qualidade e os reparos. A solucdo dos problemas era considerada como sendo externo e ndo de responsabilidade da area de
inspegao.

Era do CONTROLE ESTATISTICO DA QUALIDADE - de 1931/1950

A mudanca neste foco e um novo paradigma surgiram com as pesquisas realizadas nos laboratérios Bell Telephone. O
resultado foi o que hoje é denominado CEP - Controle Estatistico de Processo para a melhoria da Qualidade. Desse grupo
fizeram parte grandes nomes da Qualidade, que criaram a disciplina conhecida como Controle Estatistico da Qualidade: Walter
Shewhart, Harold Dodge, Harry Romig, William Edwards Deming.

Um marco dessa nova era foi a publicagao, em 1931, da obra Economic Control of Quality of Manufactured Product
(Walter Shewhart, 1931), que lhe deu um aspecto cientifico e focou a pratica da busca constante da Qualidade. Encontram-se,
nesta obra, os fundamentos, os procedimentos e as técnicas para tornar a qualidade mais efetiva na

Foi a base para o desenvolvimento das‘técnicas de controle estatistico da Qualidade. Ao estruturar ordenadamente as
varias etapas que compdem a realizagdo de um trabalho ou tarefa, detalhando seu fluxo, recursos, atividades, indicadores e
produtos gerados, podemos obter diversas informagbes de forma sistematizada e apurar pontos criticos, oportunidades de
melhoria e, fundamentalmente, as flutuagdes devidas a causas normais e aquelas devidas a causas anormais ou especificas. O
grafico de Controle de Processo (ou Carta de Controle) é o instrumento mais simples para documentar e analisar a ocorréncia
desses eventos e, a partir dai, buscar a definigdo e implantagdo de mudangas que assegurem os padroes de Qualidade
necessarios, monitorando-os.

Era da GARANTIA DA QUALIDADE — de 1951/1980

No ano de 1950, William Edwards Deming, estatistico especialista em Qualidade, foi ao Japao, a convite da JUSE,
proferir palestras para lideres industriais, considerando o foco em reconstruir aquele pais, conquistar novos mercados e
melhorar a reputacdo dos produtos japoneses. A contribuigdo de Deming, para os esforgos de agregar Qualidade ao sistema
fabril japonés foi téo significativa que em 1951 foi criado o prémio Deming, em sua homenagem.

Em 1954, Joseph Moses Juran visitou 0 Japao, introduzindo uma nova fase no Controle da Qualidade. Juran liderou
a transposicdo de uma fase, na qual as atividades relativas a Qualidade eram baseadas nos aspectos tecnolégicos das
Fabricas para uma nova, em que a preocupacdo com a Qualidade passou a ser global e holistica, abrangendo todos os
aspectos do gerenciamento e toda a organizacao.

Na segunda metade da década de 1950, o Total Quality Control (TQC) firmou-se como metodologia de Qualidade,
tornando-se mais abrangente, atuando também nos aspectos do projeto. Basicamente o TQC consistia em:

v" Abordar a Qualidade desde a fase do Projeto de desenvolvimento do produto, incluindo os aspectos funcionais e
atributos de desempenho.

v' Envolver todos os funcionarios, de todos os niveis hierarquicos, assim como fornecedores e clientes, nos processos de
melhoria da Qualidade, assim como os fornecedores e clientes, buscando o comprometimento e confianga reciproca.

v' Manter e aperfeigoar as técnicas classicas da qualidade existentes.

O TQC requer que todos os funciondrios (ai incluido até mesmo o presidente), os fornecedores, os clientes e a
propria comunidade participem das atividades de melhoria da qualidade.

———
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A Gestdo da Qualidade como Premissa Estratégica gerencial baseada na participagdo de todos, dirigida para a
satisfacdo do consumidor e dos membros da organizagdo e da sociedade. Nesse sentido, a partir de 1970, a qualidade dos
produtos japoneses, principalmente os automéveis, televisores e aparelhos de som, comegou a superar a dos produtos
norteamericanos. Os consumidores tornaram-se mais exigentes na hora da compra e mais preocupados com o prego e a
qualidade. Aqui se fala da eliminagéo total dos defeitos — zero defeitos.

A Martin Corporation, por volta de 1961/62, construia misseis Pershing para o exército dos EUA, e a qualidade era
considerada satisfatéria somente com a aplicagdo de uma macica inspegado. Em 12 de dezembro de 1961, a partir de um plano
elaborado para baixar drasticamente os indices de defeito e os prazos de fabricagao, finalmente houve a entrega de um missil
Pershing sem nenhuma divergéncia ao programado. Este evento determinou os primeiros passos para a tecnologia que ficou
conhecida como Zero Defeito. Philip Crosby, que efetivamente desenvolveu sua estruturagdo e primeiras implementacoes,

trabalhava a época na Martin Corporation. O principio que rege o Zero Defeito é “fazer certo na primeira vez’ e seus
fundamentos séo:

A) Filosofia de trabalho e seus processos;
B) Motivacéo; e
C) Conscientizagéo.

Era da GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE - de 1981/até o presente momento

Especialmente nas duas Ultimas décadas do século XX a Qualidade passou efetivamente a ser percebida como uma
disciplina de cunho estratégico, além do seu viés técnico. Os principios da Gestdo pela Qualidade Total (GQT), disseminados a
partir de 1950, foram assimilados pela maioria das Organizagbes e a Qualidade passou a ser discutida na agenda estratégica
do negdécio. Como conseqiéncia 0 mercado passou a valorizar quem a possui € a punir (pela excluséo) as organizacoes
hesitantes ou focadas apenas nos processos classicos de Controle da Qualidade.

As legislacdes de defesa do consumidor, além das normas internacionais amplas e aplicaveis na cadeia de interagdo
cliente-fornecedor, como a familia ISO 9000, transformaram definitivamente o escopo da Qualidade, firmando-a em toda a
cadeia de valor do negécio.

A esséncia da abordagem estratégica da qualidade foifesumida de modo muito simples, em um relatério da Sociedade
Americana de Controle da Qualidade:

Nao séao os fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem — os clientes, usudrios e
aqueles que os influenciam ou’ representam — que tém a ultima palavra quando um produto
efetivamente atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas.

A satisfagéo, relacionada com o que<a concorréncia oferece, € conseguida durante a vida util do produto, e néo
somente e apenas na ocasido“da compra. E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfacdo
aqueles a quem o produto atende.

Atualmente a Qualidade passou a fazer parte do jargdo das Organizagdes, independente do ramo de atividade e
abrangéncia na atuagao, publica ou privada.

A diferenga fundamental entre as abordagens atual e a do inicio do século XX é que a Qualidade, hoje, esta
relacionada as necessidades e aos anseios dos clientes. Seja qual for o porte da empresa, observam-se programas de
Qualidade e de melhoria de processos na maioria dos setores econdmicos. Nao importa fazer o melhor produto com os
melhores processos, se o que for fabricado ndo vai ao encontro do consumidor, razdo de ser de todos os processos
organizacionais.

A similaridade funcional e até mesmo de desempenho, dos produtos e bens de consumo é cada vez maior, entre
concorrentes. Por isso, € preciso estar bastante sintonizado com os préprios empregados, pois a Qualidade esta muito mais
associada a percepcao de exceléncia nos resultados obtidos, como um todo. E quando se fala em servigos e produtos se esta
falando basicamente de pessoas. O elemento humano e sua capacitagdo como vetor de promog¢ao da Qualidade representam o
grande diferencial contemporaneo, nas empresas.
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7.3 Os 14 principios da qualidade de DEMING

William Edwards Deming, um dos muitos autores‘que contribuiram para a construgdo de definicbes e conceitos da
gestdo pela qualidade total, é reconhecido pelos seus trabalhos em melhorias de processos produtivos tanto na industria
americana, durante a segunda guerra mundial; quanto.no Japao, onde é considerado como um dos maiores contribuintes para
0 enorme avango da industria japonesa. Sua contribuicdo foi tdo importante que o maior prémio de qualidade deste pais leva
seu nome.

Em seu trabalho Deming estabeleceu os 14 principios da qualidade podendo ser aplicado a qualquer tipo de
organizagao, tanto industrial quanto de servigos, e segue 0 seguinte ciclo:
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Para melhor entendimento dos 14 principios de qualidade de Deming, abordo como exemplo/analogia com um time de
futebol:

12 principio: Estabeleca constancia de propdsitos para a melhoria do produto e do servigo, objetivando tornar-se
competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego.

Exemplo: A meta do time é ganhar o campeonato, dessa forma todos devem buscar este objetivo comum, deixando de lado
atividades que impegam a alta produtividade da equipe e a melhoria constante de seu futebol;

22 principio: Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econémica. A administracao ocidental deve acordar para o
desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranga no processo de transformacgao.

Exemplo: Nao podemos conduzir o time de futebol da mesma forma que era no passado. Os torcedores estdo mais exigentes,
assim a dire¢ao do time deve ter em foco os seus clientes e ndo seus préprios interesses;

3¢ principio: Deixe de depender da inspecao para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspecao em massa, a
qualidade no produto deve existir em todos os estagios.

Exemplo: O time nao deve ser somente os que estdo em campo. Deve ter preparagédo das equipes de base e nao ficar restrito
somente a contratacdo de jogadores ja prontos;
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42 principio: Cesse a pratica de aprovar orcamentos com base no preco. Ao invés disto, minimize o custo total.
Desenvolva um unico fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo fundamentado na lealdade e na
confianca.

Exemplo: O time deve buscar relacionamentos de longo prazo com seus patrocinadores e fornecedores, baseados na confianga
e nao em leildes;

52 principio: Melhore constantemente o sistema de producao e de prestacdao de servicos, de modo a melhorar a
qualidade e a produtividade e, conseqiientemente, reduzir os custos.

Exemplo: O espetaculo nao se resume ao campo. Cuidados devem ser tomados com as instalagdes, o conforto e a seguranga
dos torcedores. Estas atitudes, somadas ao um bom time, atraem os torcedores para o estadio;

62 principio: Institua treinamento no local de trabalho.
Exemplo: Sem treinamento sério, corrigindo falhas e aperfeicoando o que ja € bom, ndo tem como o time se tornar vencedor;

72 principio: Adotar e estabelecer lideranca. O objetivo é ajudar as pessoas a realizarem um trabalho melhor.
Exemplo: A lideranca do time n&o deve ser somente do capitdo, deve passar pelo treinador e pelos dirigentes, lembrando que
todos estao a servigo do torcedor;

8¢ principio: Elimine o medo.

Exemplo: Muitos talentos sdo desperdicados devido a esquemas taticos que inibem a criatividade ou pela autoridade de
treinadores que ndo permitem o pensamento divergente. Eliminar o medo é criar um ambiente onde todos possam trabalhar de
forma eficaz para a equipe;

92 principio: Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas e
producao devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas de producao e de utilizacdo do produto ou
servico.

Exemplo: Todos os departamentos devem trabalhar em conjunto para que se consigam atingir os resultados, pois tanto o setor
médico quanto o roupeiro influenciam no desempenho dos atletas durante as partidas;

102 principio: Eliminar slogans, exortacées, e metas dirigidas aos empregados.
Exemplo: Este tipo de exortagdo apenas gera empolgacdo sem comprometimento, afinal, impedir que um gol seja feito ndo &
tarefa somente do goleiro, da mesma forma que qualquer um dos onze jogadores em campo pode fazer gols;

112 principio: Elimine padroes de trabalho (quotas) na' linha de producao. Substitua-os pela lideranca. Elimine o
processo de administracao por objetivos.

Exemplo: Nao existem cotas de gols que o time deve atingir, assim como os jogadores ndo podem atuar somente em fungao do
“bicho” por cada partida. A busca constante pelos melhores resultados deve ser responsabilidade da lideranga;

122 principio: Remova as barreiras que privam o operario de seu direito de orgulhar-se de seu desempenho. A
responsabilidade dos chefes deve ser mudada de nimeros absolutos para a qualidade.

Exemplo: Todos devem ser reconhecidos pelo trabalho bem feito, pois a vitoria ndo é mérito somente do artilheiro, mas de
todos na equipe e nas posigdes de suporte ao time. Assim desde o massagista até o pessoal da administragao tém o direito de
orgulhar-se de seu trabalho;

132 principio: Institua um forte programa de educacao e auto-aprimoramento.
Exemplo: Quem disse que jogador de futebol deve ser “sem instru¢gdo”? Quanto maior a cultura do atleta, maior sua capacidade
de raciocinio e menor a chance do mesmo cair nas maos de agentes inescrupulosos.

142 principio: Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacao, pois ela é da competéncia de todos.
Exemplo:O time deve se ver como uma empresa, que vive de resultados e necessita de profissionais da mais alta qualidade.

| 7.4 CAIU EM PROVA |

01. (CESPE MTE 2008) A reengenharia esta direcionada para mudangas sistémicas e abrangentes, ndo para solugdes
temporarias parciais.

02. (CESPE FUB 2009) A reengenharia caracteriza-se por uma mudanca gradual, mas nao radical, dos processos de trabalho e
pela implantagéo lenta e paulatina de projetos diferentes.

03. (CESPE INCA 2010) O Ciclo de Deming, originalmente desenvolvido por Shewart, € aplicavel tanto para gerenciar rotinas
quanto para subsidiar processos de gerenciamento de projetos.

04. (CESPE MTE 2008) A reengenharia € um processo que comega na base da empresa até atingir o topo da estrutura
organizacional.

05. (CESPE MC 2008) Considerando pressupostos classicos da qualidade, como aqueles preconizados por Deming, a
organizagao deve criar, entre as unidades organizacional, nitidas separagdes de espagos e niveis de acesso as comunicagoes.

06. (CESPE MC 2008) Uma unidade organizacional que fixe quotas claras e mensuraveis para avaliar o desenvolvimento do
seu pessoal de atendimento ao publico vai ao encontro do que pressupdem os principios de qualidade propostos por Deming.

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 76

T—————




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

ICURSOS

07. (CESPE TRT 10° REGIAO DF/TO - 2013) Regida pelos principios constitucionais explicitos, a qualidade da gestio publica
devera pautar-se em um modelo de exceléncia em gestdo focado em resultados.

08. (CESPE — TRT 10 Regidao DF-TO/Analista Judiciario — Administrador/2013) O modelo de redugdo de custos elaborado
por Deming tem como base a melhora continua do sistema de produgédo com o fim de incrementar a qualidade e produtividade
e assim reduzir constantemente os custos.

(CESPE - INPI/Analista de Planejmaneto, Gestao e Infraestrutura e Prop.Industrial/2013) Acerca da gestao da qualidade
e do modelo de exceléncia gerencial, julgue os itens seguintes.

09. A melhoria da qualidade decorre do uso de novos conhecimentos para a mudanga dos processos. Para tanto, a nao
aceitacdo de erros, a geréncia de processos, o desenvolvimento de recursos humanos, a centralizagdo e a autonomia para a
tomada de deciséo contribuem para a gestdo da qualidade.

10. (CESPE - MPU/Técnico Administrativo/2013) O método de gestdo da qualidade proposto por Deming caracteriza-se
pela énfase na administragédo por objetivos, promovida por meio de slogans que fomentam o zero-defeito e de quotas numéricas
para o incremento de produtividade.

11. (CESPE - MPU/Técnico Administrativo/2013) A reengenharia de processos consiste em uma andlise critica realizada
para eliminar atividades que nao agreguem valor a organizagao, o que possibilita a adaptagao dos processos a nova realidade
pretendida.

12. (CESPE — ANAC/Analista Administrativo/Area 02/2013) Em termos de exceléncia na entrega de servigos, espera-se que
a gestdo publica esteja orientada para o cidaddo e que utilize praticas gerenciais de planejamento e monitoramento de
resultados para a melhoria continua, mas sem se distanciar dos principios da administragao publica.

13. (CESPE — MPE-PI/Técnico Ministerial/Area Administrativa/2012) O ciclo de Shewhart ou Deming, classica ferramenta da
escola da qualidade, proporciona ao programa de qualidade uma metodologia de carater pontual sobre as atividades de
planejamento, execug¢éo, checagem e correcao.

14. (CESPE — MPE-Pl/Técnico Ministerial/Area Administrativa/2012) Entre os quatorze principios que caracterizam a filosofia
da qualidade de Deming, encontra-se a eliminacao da administracdo por objetivos.

15. (CESPE - INPI/Analista de Planejmaneto, Gestao e Infraestrutura e Prop.Industrial/2013) Um dos principios da teoria
da qualidade total é o trabalho proativo voltado para a prevencéo de defeitos.

7.6 Gestao da Qualidade

A Gestdo da Qualidade Total, ou Total Quality Management (TQM), é uma pratica de gestédo que, apesar de
desenvolvida por autores americanos como Deming, Juran e Feigenbaum, nas décadas de 1950 e 1960, foi primeiramente
aplicada por empresas japonesas. Somente na década de 1980 € que ela se tornou bastante popular entre as empresas
americanas.

No inicio da década de 1980, o mundo voltava sua atengdo para o elevado grau de competitividade alcangado pelas
principais industrias japonesas, cujos produtos chegavam com excelente qualidade e precos relativamente baixos nos principais
mercados consumidores do mundo ocidental, passando a constituir uma ameaga para as suas economias. Para as principais
empresas norte-americanas e europeias, ndo restavam muitas alternativas, exceto a da identificagcdo das razbes para o sucesso
competitivo japonés e sua “importacdo” para suas “bases”. A partir desse momento, verificou-se o inicio de um grande
movimento mundial relacionado a TQM.

Ganha importancia, entdo, a nogédo de trabalho em equipes dentro da organizacdo. O controle é uma das fungdes
administrativas, junto com o planejamento, a organizagao e a direcdo. A TQM é uma forma de controle descentralizado, ou seja,
ndo burocratico. Os proprios funcionarios podem realizar o controle, ndo ha necessidade que ele parta de cima. Assim, é
importante a formacgéo de equipes para se discutir a qualidade e identificar os problemas dentro das organizagées. Além disso,
outra diferenga em relagdo a visao anterior estava no conceito de qualidade. Enquanto antes se pensava na qualidade como a
conformidade com o projeto, a auséncia de defeitos, na metade do Século XX percebe-se que quem define o que é qualidade é
o cliente, e ndo o projeto. Se um produto sai da linha de produgéo de acordo com o que fora pensado no projeto, ndo significa
que o cliente ira gostar do produto. O projeto, desde o inicio, poderia estar equivocado. Vamos ver algumas definicdes de
qualidade:
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Ishikawa: qualidade é “o desenvolvimento, projeto, produgdo e assisténcia de um produto ou servico que seja o mais
econbmico e o mais util possivel, proporcionando satisfagdo ao usuario’.

Juran: qualidade é “adequagédo ao uso”, satisfazendo as necessidades do usuario.
Misuno: qualidade “deve ser definida em termos de vantagens ao consumidor”.

Feigenbaum: qualidade é “o melhor para certas condigbes do cliente. Essas condigbes sdo o verdadeiro uso e o prego de
venda do produto’.

Crosby: define qualidade como o “atendimento das especificagbes definidas para satisfazer o usuario”.

Deming: define qualidade como “atender continuamente as necessidades e expectativas dos clientes a um prego que eles
estejam dispostos a pagar’.

Outro ponto importante ligado ao surgimento da Qualidade Total esta no fato de que a qualidade ndo é algo que, uma
vez alcancado, ndo precisa mais ser procurado. A busca pela qualidade deve ser continua, todos os dias deve-se tentar
melhorar um pouco mais. Esta ideia surgiu principalmente no Japdo, com o conceito de kaizen, que veremos adiante. No
entanto, buscar um produto de maior qualidade néo significa que este produto necessariamente tera um custo maior e,
consequentemente, um prego maior para o consumidor. Outra ideia muito ligada & nogéo de qualidade total é a redugdo de
custos por meio da eliminagdo de desperdicios. E a partir dai que
ferramentas como o Just in time ganham importancia, principalmente ligados a nogéo de qualidade. Aqui podemos identificar os
principios da TQM:

Principios da Qualidade Total

= Quem define qualidade é o cliente;

= A qualidade deve ser um compromisso de toda a organizagao;

= O controle deve ser feito de forma descentralizada e por equipes;
= A qualidade deve ser buscada continuamente;

= Custos menores e eliminagéo de desperdicio.

FERRAMENTAS DA QUALIDADE
As Sete Ferramentas da Qualidade sdo as seguintes:

Grafico de Pareto.
Diagrama de Ishikawa.
Histogramas.

Folhas de verificacdo.
Gréficos de disperséo.
Fluxogramas.

Cartas de controle.
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Ishikawa observou que embora nem todos os problemas pudessem ser resolvidos por essas ferramentas, ao menos
95% poderiam ser, e que qualquer trabalhador fabril poderia efetivamente utiliza-las. Embora algumas dessas ferramentas ja
fossem conhecidas havia algum tempo, Ishikawa as organizou especificamente para aperfeicoar o Controle de Qualidade
Industrial na década de 1960.

Diagrama de Pareto — é o0 80 20. Grafico de barras elaborado com base nos dados coletados na Folha de Verificagéo, sobre as
varias causas de um problema ou varios problemas inter-relacionados. Permite priorizar problemas separando os muitos
problemas triviais dos poucos vitais. Nos poucos problemas vitais deverdo ser concentrados todo foco e atencdo, pois
respondem por 80% dos resultados indesejaveis. Vilfredo Pareto descobriu que 20% da populacao detém 80% de toda
riqueza de um pais, premissa universalmente verdadeira, haja vista que nas empresas — aceitas pequenas variagdes
estatisticas - 20% dos itens estocados respondem por 80% do valor total em estoque, 20% dos clientes respondem por 80% do
faturamento total do negécio e também 20% dos problemas respondem por 80% de todos os resultados indesejaveis da
empresa.
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Diagrama de causa e efeito - O diagrama de causa e efeito, também chamado de diagrama de Ishikawa ou espinha de
peixe, é uma ferramenta muito importante na administragao.

Me&todo

Materia-

Medicdo | Meio Maguinas
| Ambiente

Essa ferramenta permite relacionar todos os problemas em uma organizagdo. E um brainstorm (chuva de palpites) de
problemas, que detecta suas causas e também os efeitos e 0 seu peso, a sua contribuigcdo para o problema. Permite estruturar
hierarquicamente as causas de determinado problema ou oportunidade de melhoria, bem como seus efeitos sobre a qualidade.
Por isso chamado de Causa e Efeito. Em sua estrutura, todos os tipos de problemas podem ser classificados como sendo de
seis tipos diferentes (por isso também chamado de 6M). Podemos dizer que o Diagrama de Pareto faz um levantamento
quantitativo das causas, enquanto o Diagrama de Ishikawa faz um levantamento qualitativo, ja que ele busca separa elas por
classes.

Histograma - Na estatistica, um histograma € uma representagéo grafica da distribuicdo de frequéncias de determinados
eventos, normalmente um gréafico de barras verticais. E uma ferramenta bésica e comum da andlise estatistica, que todo
estudante acostuma a chamar de gréafico de barras. O histograma é um grafico composto por retangulos justapostos em que a
base de cada um deles corresponde ao intervalo de classe e a sua altura a respectiva frequéncia. Por exemplo, suponha que
pequenos furtos venham ocorrendo em uma loja de departamento e que a empresa identifique o periodo do més e do dia em
que ha maior incidéncia do fato. Nesse caso, o histograma pode ser uma ferramenta de qualidade utilizada para se fazer essa
identificacao.
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Folha de verificacao - Formulario estruturado para viabilizar e facilitar a coleta e posterior anélise de dados, sobre a frequéncia com
que determinado fato ou problema ocorre. As folhas de verificagéo séo fichas onde estdo definidos quais os dados necessarios que
devem ser recolhidos para que qualquer pessoa que a utilizar possa identificar corretamente quais os itens que devem ser registrados
e em que altura e sequéncia isso devera ser feito de forma a evitar a avaliagdo de parametros ou leituras que néo interessam e
apenas conduzem a perdas de tempo. As folhas de verificagdo nédo sé facilitam a coleta de dados como também a sua organizagao.
Com base nelas sera mais facil posteriormente encontrar dados que sejam necessarios, assim como fazer estudos retrospectivos.
Eles servem para a observagdo sistematica de fendmenos, permitindo uma visualizagdo de diversos fatores envolvidos e seus
padrdes de comportamento.

Folha de Verficacao

Froduto: oara:

Estagio de fabricacao: Inspeg¢ao final Secio:

Tipo de defeito: Marca, paeca incompleta, trinca,

laformagao JInspetor:

lotal inspecionado: 1.525 |Lote- N

O bservaches: Todos os itens inspecionados |P0d'|dn ne:

Defeito Marca subtotal

hMarcas na supearflcie [ A0 s i 17

[Trincas L 11

Fega incompleta e AT S B 26

Defonmmacac 3>

lOutros (i 5
OmTAaL: =

[Total rejeitado L R T R L Y Y T 12

Graficos de Dispersao - O grafico de dispersdo constitui maneira de visualizar a relagdo entre duas variaveis quantitativas.
Através da coleta de dados aos pares de duas variaveis (causa/efeito), busca-se checar a existéncia de relagdo entre essas
variaveis. Usado quando vocé necessitar visualizar o que acontece com uma variavel quando outra variavel se altera, para
saber se as duas estéo relacionadas. O diagrama de dispersdo nido prova que uma variavel afeta a outra, mas torna claro se

uma relagao existe e em que intensidade. No exemplo abaixo, foi levantado quantas horas cada funcionario tinha regetido—ge?
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treinamento e quantos produtos cada um produziu com defeito. Percebe-se que quanto maior a carga horaria de treinamento,
menor a quantidade de produtos com defeito.
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Produtos com Defeito

Fluxograma - Representagado grafica da rotina de um processo de produgédo através de simbolos padronizados. Permite o
mapeamento individualizado de cada etapa e, quando necessario, o estudo e racionalizagdo de tempos e movimentos do
processo. O fluxograma difere do organograma por ser dindmico. Além disso, permite representar visualmente alguns
elementos do processo de trabalho, mas ele ndo se confunde com o processo em si. As principais vantagens da utilizagdo de

fluxogramas:

« Viséo de conjunto e integrada do processo.

* Visualizacé@o de detalhes criticos do processo.

« Identificagédo do fluxo do processo e das interagdes entre os subprocessos.
« Identificacdo dos pontos de controle potenciais.

« Identificagdo das inconsisténcias e pontos frageis.

Para que a compreensdo dos fluxogramas organizacionais seja facilitada, € necessario que os simbolos sejam
padronizados e sua utilizagdo seja pré-definida. Normalmente cada organizagdo usa um padrdo diferente, mas os simbolos
utilizados sdo sempre intuitivos.
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Reguer de imnexigibilidade ow
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j S
= wearificar se sara
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weriflcar =

Carta de controle - O grafico de controle € um tipo de grafico em linha utilizado para avaliar e manter a estabilidade do
processo. Uma linha central e limites de controle, superior e inferior, sdo desenhados no grafico. Os dados sdo coletados no

decorrer do tempo e os valores sdo plotados no gréfico. Ela é utilizada para o acompanhamento durante um processo,
determina uma faixa chamada de tolerancia limitada pela linha superior (limite superior de controle) e uma linha inferior (limite
inferior de controle) e uma linha média do processo, que foram estatisticamente determinadas.

30

_ \v |

Esses limites sdo determinados, considerando-se a opera¢do normal do processo e servem como guias para controlar o estado
do processo. Plotando as médias das amostras na carta, é possivel verificar se os pontos estdo fora dos limites de controle ou
se formam padrées “nédo definidos”. Se qualquer desses casos ocorrer, o processo € dito “fora de controle”. As variagdes dentro
dos limites de controle ou que ndo formam padrdes “ndo definidos” sdo variagdes normais do processo geradas p

(-]
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aleatérias. Caso contrario, as variagdes sdo devidas a causas especificas, que deveriam ser investigadas e eliminadas,
tornando, assim, o processo mais estavel.

Vamos ver agora outros instrumentos da qualidade:

Kaizen - A qualidade é algo que deve ser buscada continuamente. Ndo podemos achar que uma vez que alcangamos a
qualidade, devemos reduzir nossos esforgos. A mudanga € algo que todos dao por certo, mas no Japao ela é um modo de vida.
Apos ter sido arrasado pela guerra, o pais precisava se levantar. A partir dai, eles implantaram ndo sé nas empresas, mas
também em suas vidas, a filosofia do Kaizen, onde nenhum dia deve passar sem que ocorra algum melhoramento.

O Kaizen significa a busca do melhoramento continuo em todos os aspectos, refletindo na produtividade, na
qualidade sem gasto ou com minimo investimento. O empregado pensa em desenvolver seu trabalho melhorando-o sempre,
continuamente, reduzindo custos para a empresa e alimentando a ideia de mudangas positivas e continuadas. O trabalho
coletivo prevalece sobre o individual. O ser humano é visto como o bem mais valioso das organizagdes, e deve ser estimulado a
direcionar seu trabalho para as metas compartilhadas da empresa, atendendo suas necessidades humanas e se realizando por
meio do trabalho. Satisfagao e responsabilidade sao valores coletivos.

Programa 5s ou Housekeeping — também é uma ferramenta de origem japonesa. Em um processo de qualidade total, é a fase
inicial, sendo um programa baseado em 5 palavras japonesas: seiri (descarte), seiton (arrumacao), seiso (limpeza),
seiketsu (higiene) e shitsuke (disciplina). Trata-se da mobilizagdo da empresa como um todo, por meio da organizagéo e da
disciplina no local de trabalho.

Seiri - Descarte
Separar o necessario do desnecessario

“

Seiton - Arrumacao
Colocar cada coisa em seu devido lugar

‘¢

Seiso - Limpeza
Limpar e cuidar do ambiente de trabalho
Seiketsu - Saude
Tornar saudavel o ambiente de trabalho
Shitsuke - Disciplina
Rotinizar e padronizar a aplicagdao dos demais "S"

Programa de melhoria continua — PDCA: Introduzido no Japao no periodo p6s guerra, o ciclo PDCA é também conhecido
como ciclo de Shewhart (Walter A. Shewhart, que o idealizou) ou de Deming (William Edwards Deming, que divulgou-o e
aplicou-o0). O PDCA é um ciclo de desenvolvimento que tem foco na melhoria continua. Utilizado também para gerenciar
rotinas e até mesmo subsidiar projetos (gerenciamento). O ciclo de Deming objetiva tornar mais claros e &geis os processos
envolvidos na execugdo da gestéo, dividindo-a em quatro principais etapas.

Checar
METAS X RESULTADOS

12 Fase — Planejar: E 0 momento em que s&o definidas as metas e métodos para determinada atividade. E quando se fazem as
seguintes perguntas: O que queremos alcangar? Como faremos para atingir essa meta?

22 Fase — Executar: Nessa fase coloca-se em pratica o que foi planejado. Em muitos casos € necessario educar e treinar as
pessoas antes que elas comecem a executar efetivamente as agdes planejadas. O treinamento e a educagdo também fazem
parte dessa fase.
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32 Fase — Verificar: Nessa fase é feito um controle para comparar se os resultados que estdo sendo alcangados estido de
acordo com as metas e métodos estabelecidos no planejamento. Essa comparagdo deve ser feita objetivamente, com base em
fatos e dados concretos e ndo em opinides subjetivas.

42 Fase — Agir corretivamente: E o momento em que s&o feitos os ajustes para corrigir os desvios identificados na fase de
verificagdo. Essa fase ira retroalimentar o ciclo, dando insumos para um novo planejamento e promovendo a melhoria continua.

5w 2h - Formulario para execugao e controle de tarefas que atribui responsabilidades e determina as circunstancias em que o
trabalho devera ser realizado. Recebeu esse nome devido a primeira letra das palavras inglesas: what (o que), who (quem),
when (quando), where (onde), why (por que), e das palavras iniciadas pela letra H, how (como), how much (quanto
custa).

Inglés Portugués Finalidade

What O qué Especificar o que sera feito

Who Quem Especificar o responsavel para executar ou coordenar a agao

Where Onde Especificar o local onde sera executada a a¢@o ou a sua abrangéncia
When Quando Especificar o prazo para executar a agéo

Why Por qué Explicar a razédo pela qual a agao deve ser feita

How Como Especificar a forma pela qual (método) a agao devera ser feita

How much Quanto custa Prover informagdes sobre o custo necessario para executar a agao

O uso desta ferramenta é sintetizado nestas sete perguntas (what, who, where, when, why, how e how much). Uma
das vantagens do 5W2H ¢ que ele é de utilizacao facil, rapida e barata. Ele pode geralmente ¢é aplicado a analise e melhoria de
processos, de forma que podem ser identificados responsavel, prazo, método etc. e implementadas melhorias. Em alguns
casos, a ferramenta permitira identificar lacunas (por exemplo, faltou definir o prazo para a execug¢ao do processo (when ou
quando).

7.7 Conceitos de Eficiéncia, Eficacia, Efetividade, Economicidade, Exceléncia, Execugcao e Accountability

Os 6 Es do desempenho — Eficiéncia, Eficacia, Economicidade, Efetividade, Exceléncia e Execugdo — sdo vistos com
grande relevancia no contexto organizacional publico, ja que para se aferir resultados dos programas de trabalho precisa-se de
indicadores que possam sustentar o validagdo de um programa. Para tanto, eles sdo subdivididos em duas dimensdes —
resultado e esforgo. Vejamos os conceitos:

Dimensao do Resultado:

v Eficiéncia: uso otimizado, com economia e qualidade, dos bens e recursos empregados na implementacéo das agdes. E
o fazer mais com menos ou fazer certo as coisas.

v' Eficacia: capacidade de alcance das metas/objetivos previstos programadas em um determinado periodo de tempo,
independentemente dos custos implicados. Quanto mais alto o grau de realizagdo dos objetivos e metas, mais a
organizagéao é eficaz. Aqui é fazer a coisa certa.

v' Efetividade: correspondéncia entre os resultados da implantagdo de um programa e o alcance dos seus objetivos, tendo
como referéncia os impactos na Sociedade. E o fazer o que tem de ser feito.

Dimensao do Esforgo:

v Economicidade: é a minimizacao dos custos dos recursos utilizados na consecugdo de uma atividade, sem

comprometimento dos padrées de qualidade. Refere-se a capacidade de uma instituigdo gerir adequadamente os
recursos financeiros colocados a sua disposigao.

v Execucao: refere-se a realizacao dos processos, projetos e planos de agdo conforme estabelecidos. Indicadores de
execugao podem ser encontrados no monitoramento das a¢des do PPA.

v Exceléncia: ¢ a conformidade a critérios e padroes de qualidade/exceléncia para a realizagdo dos processos,
atividades e projetos na busca da melhor execucdo e economicidade; sendo um elemento transversal. Indicadores e
padrdes de exceléncia podem ser encontrados no Instrumento de Avaliagdo da Gestdo Publica (IAGP).

———
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Os 6 Es do desempenho
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| 7.8 CAIU EM PROVA |

01. (CESPE MS 2010) O diagrama de causa e efeito permite identificar as causas dos defeitos de um processo.

02. (CESPE/TRT-RN/2010) A procura continua por padroes de exceléncia no atendimento ao publico esta desvinculada dos
mecanismos de avaliagao.

03. (CESPE/AGU/2010) Uma gestao publica de qualidade define objetivos com clareza; recruta os melhores elementos por
meio de concursos e processos seletivos publicos; treina permanentemente os funcionarios; desenvolve sistemas de motivagéao,
ndo apenas de carater material mas também de carater psicossocial; confere autonomia aos executores e tem método de
cobranga de resultados.

04. (CESPE INMETRO 2009) Se uma organizagao que utiliza o ciclo PDCA como ferramenta de qualidade estiver analisando
os desvios ocorridos no gerenciamento de uma tarefa, entdo a organizagao estara na fase A — agéao corretiva.

05. (CESPE INMETRO 2009) O ciclo PDCA é uma ferramenta de utilizacdo exclusiva do nivel operacional, visto que sua
utilizagao possui relagao direta com o tempo de execugéo. O ciclo PDCA é inviavel para o nivel de decisdes estratégicas, que
envolvem longo prazo.

(CESPE - INPI/Analista de Planejmaneto, Gestao e Infraestrutura e Prop.Industrial/2013) Acerca da gestao da qualidade
e do modelo de exceléncia gerencial, julgue os itens seguintes.

06. Um circulo da qualidade em uma empresa, composto por um grupo de trabalhadores e gerentes treinados na solugéo de
problemas, sugere, a partir de metodologia estatistica, propostas de melhorias a alta administragao.

07. As relagdes de causa e efeito, presentes nas medigées do BSC, possibilitam o entendimento de como os indicadores néao
financeiros direcionam os indicadores financeiros na organizagao.

08. (CESPE — ANAC/Analista Administrativo/Area 01/2013) O diagrama de Ishikawa é uma ferramenta de qualidade por meio
da qual podem ser levantadas as causas do atraso no atendimento ao cidaddo de uma organizagao publica, por exemplo.

09. (ESAF/CGU-2006) Correlacione a coluna A com a coluna B e escolha a opgéo correta.

Coluna A Coluna B
Comjunto de pessoas e de
Al B = recursos deliberadamente
< estruturado para alcancar
objetivos .
oz Crganizacac Bz ‘;‘r'gﬁgf_tﬁlgzi metas
e Efciaricis =T FProcesso de tomar
decisdes e realizar ac des
B-1 Uso racional dos recursos
srm o Claapacidade de alcancar
A Eficacia Bs resultados por meio de
pessoas e da alocacao
eficiente de recursos
B SAovaliaciao dos resultados
Lt = Efetividade
B7F Estudo das organizacdaes
a) A1-B7; A2-B1; A3-B4
b) A3-B6; A4-B3; A5-B2
c) A1-B5; A2-B7; A4-B4
d) A2-B3; A4-B4; A5-B6
e) A1-B3; A3-B2; A5-B4

10. (ESAF/RFB-2009/Analista Tributario da Receita Federal do Brasil) Assinale a afirmativa correta.

a) Algo ndo pode ser efetivo se nao for eficiente.
b) Tudo que é eficaz também é eficiente.

c¢) Algo pode ser eficaz e nao ser eficiente.

d) Tudo que é efetivo também é eficiente.

e) Algo ndo pode ser eficaz se nao for eficiente.

11) [Anal. Adm.-(Administracao)-(NS)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-A0OCP.(Q.29) Com relagdo a gestido estratégica,
assinale a alternativa que apresenta, respectivamente, a melhor utilizagdo dos recursos disponiveis e ao alcance dos objetivos
por meio dos recursos disponiveis.

a) Racionalizagao e estratégia.
b) Eficacia e efetividade.

c) Eficiéncia e eficacia.

d

) Estratégia e eficacia.
e) Procedimento e finalidade. =
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12) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.26) A qualidade no atendimento ao publico esta
diretamente relacionada ao ambiente de trabalho. Assinale a alternativa que apresenta algumas das condi¢des essenciais para
que o funcionario preste um bom atendimento.

E essencial que o funcionario saiba fazer, possa fazer e queira fazer.
E essencial que o funcionario tenha conhecimento ou habilidades e os recursos necessarios.

a)
b)
C) E essencial que o funcionario disponha de uma organizagdo com um ambiente competitivo.
d)
)

E essencial que o funcionario conhega e domine o ambiente de trabalho.
e) E essencial que o funcionario trabalhe em uma organizacao transparente.

13) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.38) Embora fosse desejado, nem sempre a eficiéncia
e a eficacia andam de maos dadas. As afirmagdes a seguir apresentam exemplos e conceitos dos dois termos. Anote o nimero
(1) para as afirmagdes relacionadas a eficiéncia e o nimero (2) para as afirmagdes relacionadas a eficacia. Depois, assinale a
alternativa que apresenta a sequéncia correta.

() Fazer corretamente as coisas.

() Alcance dos objetivos por meio dos recursos disponiveis.

() Relagao técnica entre entradas e saidas.

() Capacidade de satisfazer uma necessidade da sociedade por meio do suprimento de seus produtos.
() Razao entre o esforco e o resultado.

() Relagéo entre despesa e receita.

a)2-1-2-1-2-1
by1-2-2-1-2-1

c2-1-1-1-2-2.
d)1-2-1-2-1-1.
e)2-1-2-2-1-2

14) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.45) Qualidade é uma palavra que faz parte do dia a
dia e desempenha um papel importante em todos os tipos de organizagdes e em muitos aspectos da vida das pessoas. Na
administragdo, o enfoque da qualidade nasceu para resolver; em primeiro lugar, o problema da uniformidade. Ha muitas
definicbes para a ideia da qualidade. A seguir, sdo apresentadas algumas definicdes de qualidade, numeradas de 1 a 6,
conforme a ideia do que a qualidade representa, listados na segunda coluna. Relacione as colunas e assinale a alternativa que
apresenta a sequéncia correta.

1. Qualidade é o padrdo mais elevado de desempenho em qualquer campo de atuagéo.
2. Qualidade € a utilizacdo de materiais’ou servicos raros, que custam mais caro.
3. Qualidade é a definicdo de como o produto ou‘servigo deve ser.
4. Qualidade é o grau de identidade entre o produto ou servico e suas especificacoes.
5. Qualidade é a produgéao de produtos ou servigos idénticos.
6. Qualidade é a auséncia de deficiéncias.

) Especificagoes.

) Regularidade.

) Exceléncia.

) Valor.

) Adequacéao ao uso.
) Conformidade.
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15) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.26) Com a Emenda Constitucional n® 19/98,
foi introduzido um principio na Administragdo Publica Brasileira, fruto da Reforma do aparelho estatal, que veio corroborar a
necessidade da implantagao de padrdes de qualidade mensuraveis e que proporcionassem respostas pro-ativas as demandas
e sugestdes do cidaddo. Assinale a alternativa que apresenta este principio.

a) Transparéncia.
b) Cidadania.
c) Eficiéncia.
d) Dignidade.
e) Legalidade.
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16) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.44) Assinale a alternativa que apresenta a
énfase globalizante que orienta a gestao da qualidade total nas empresas.

a) Na combinagé@o de melhorias horizontais e verticais normalmente obtidas com modelos de sucesso no estimulo a motivagao
e a satisfacao das pessoas, baseado no desenho do trabalho desenvolvido e realizado.

b) Na realizagdo de melhorias continuas na qualidade ao longo do processo de planejamento de objetivos, organizagdo do
trabalho, concepcéao de produtos, compromisso de produgéo e monitoracdo de resultados.

c) Na responsabilizagdo comprometida com as metas da equipe, através da subordinagdo dos interesses pessoais aos
objetivos e identidade comuns, niveis elevados de esforgo conjunto, sacrificio e confianga.

d) Na garantia de que todos os membros disponham dos recursos criticos necessarios a executar suas tarefas especializadas,
incluindo tempo, informagdes, matérias-primas e equipamentos.

e) Em equipes constituidas de diades com modelos mentais compartilhados continuamente, o que proporciona grande dose de
coordenagao com um minimo de comunicagao na realizagao das atividades empresariais.
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8. ARQUIVOLOGIA

O Conselho Nacional de Arquivos - CONARQ, é um 6rgéo colegiado, vinculado ao Arquivo Nacional do Ministério da
Justica, que tem por finalidade definir a politica nacional de arquivos publicos e privados, como 6rgdo central de um Sistema
Nacional de Arquivos (SINAR), bem como exercer orientagdo normativa visando a gestdo documental e a protegéo especial
aos documentos de arquivo.

A Constituigdo Federal de 1988 e particularmente a Lei n® 8.159, de 8 de janeiro de 1991, que dispde sobre a politica
nacional de arquivos publicos e privados, delegaram ao Poder Publico estas responsabilidades, consubstanciadas pelo Decreto
n? 4.073, de 3 de janeiro de 2002, que consolidou os decretos anteriores - ns® 1.173, de 29 de junho de 1994; 1.461, de 25 de
abril de 1995, 2.182, de 20 de margo de 1997 e 2.942, de 18 de janeiro de 1999.

De acordo com estes dispositivos legais, as a¢des visando a consolidagéo da politica nacional de arquivos deverao ser
emanadas do Conselho Nacional de Arquivos - CONARQ.

O Decreto n® 4.915, de 12 de dezembro de 2003, criou o Sistema de Gestao de Documentos de Arquivo - SIGA, da
Administragcdo Publica Federal, pelo qual se organizam, sob a forma de sistema, as atividades de gestdo de documentos de
arquivo no ambito dos orgaos e entidades da administracao publica federal.

O Sistema de Gestdao de Documentos de Arquivo — SIGA, da Administragdo Publica Federal, tem por finalidade
garantir ao cidadao e aos 6rgdos e entidades da Administracdo Publica Federal, de forma agil e segura, o acesso aos
documentos de arquivo e as informagdes neles contidas, resguardados os aspectos de sigilo e as restricdes administrativas ou
legais; integrar e coordenar as atividades de gestdo de documentos de arquivo desenvolvidas pelos érgaos setoriais e
seccionais que o integram; disseminar normas relativas a gestdo de documentos de arquivo; racionalizar a produgdo da
documentagdo arquivistica publica; racionalizar e reduzir os custos operacionais e de armazenagem da documentagio
arquivistica publica; preservar o patriménio documental arquivistico da administragcdo publica federal; articular-se com os
demais sistemas que atuam direta ou indiretamente na gestao da informagéo.

01- (ANCINE/2012 - Cespe) A ANCINE, por ser uma agéncia reguladora, ndo precisa seguir as orientagdes do Sistema de
Gestao de Documentos de Arquivo (SIGA).

Nesse sentido, devemos entéao definir o que € a propria Arquivologia. E essa definicédo seréd feita pelo Dicionério de
Terminologia Arquivistica, que assim afirma: “Disciplina que estuda as fungbées do arquivo e os principios e técnicas a
serem observados na producéo, organizacao, guarda, preservacao e utilizacao dos arquivos.”

Entao cabe a Arquivologia ou Arquivistica estudar os arquivos e seus documentos: suas atividades, seus processos,
seus usuarios, suas ferramentas, enfim, tudo o|que sé refere aos depositos de documentos funcionais.

Arquivologia = Arquivistica

Passando entdo pela definigdo da disciplina, temos que definir o seu objeto de estudo: os arquivos. A palavra
arquivo é um termo polissémico, com quatro significados. Sao eles:

¢ - Conjunto de documentos produzidos ou recebidos por uma entidade no decorrer de suas fungdes;
2° - Movel destinado a guarda desses documentos (armario, estante, etc);
3¢ - Edificio, ou parte dele (sala, andar) destinado a guarda de documentos;
4° - Unidade administrativa, prevista em organograma institucional, com a responsabilidade de gerenciar e guardar
documentos (setor de arquivo, divisdo de arquivo, etc).

Atencéao: Assim, quando o termo arquivo surgir em alguma questdo, o contexto € quem vai determinar qual destes
significados esta sendo empregado.

ARQUIVO:
INFORMACAO PRODUZIDA E ACUMULADA POR INSTITUICOES PUBLICAS e PRIVADAS.

Temos entdo as definicdes de arquivo, que é o objeto de estudo da Arquivologia ou Arquivistica. E importante também
saber que a fungao do arquivo é tornar disponivel e acessivel os seus documentos.

Agora que ja definimos o que pode ser arquivo, e sabemos a sua fungdo, que é tornar disponiveis os seus
documentos, devemos saber o que sdo os documentos do arquivo.

O Documento, em seu conceito mais bésico, € a informagéo registrada em um suporte. Entdo, para termos um
documento, séo necessarios dois elementos:

Informacgao: é o conhecimento, a mensagem, a idéia que se deseja transmitir.
Suporte: é o material fisico onde esta inserida a informacao.

Assim podemos concluir, por uma féormula bem simples:

INFORMACAO + SUPORTE = DOCUMENTO

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 87




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

ICURSOS

Como exemplo de documento temos a carta, a musica gravada, o email, os filmes, as fotografias, etc. Todos esses
documentos trazem uma informagao registrada em um suporte material: o papel, o plastico, a pelicula, etc. Contudo, ndo basta
que seja documento para pertencer ao arquivo. Para que um documento possa compor um arquivo, ainda é necessario outro
elemento: que tenha sido resultado, conseqliéncia de uma acao referente a atividade da instituicdo. E o que preceitua a
Lei no 8.159/91 (Lei dos Arquivos), artigo 2°:

“Consideram-se arquivos privados os conjuntos de documentos produzidos ou
recebidos por pessoas fisicas ou juridicas, em decorréncia de suas atividades”.

Importante:

Arquivista Americano: Sélon Buck; “Consideram-se arquivos aqueles produzidos apenas por documentos oficiais

()

Schellenberg/2004: "arquivo sdo documentos de qualquer instituicao publica ou privada, considerados de
valor, merecendo preservacao permanente para fins de referéncia e pesquisa, tendo sido depositado ou
selecionado para deposito num arquivo de custddia permanente.”

OBS: Para ele arquivo sdo os arquivos permanentes.

Por exemplo: considere uma empresa que tenha adquirido uma assinatura de uma revista mensal. A empresa paga
uma taxa e recebe a revista. A revista em si ndo sera considerada documento de arquivo, uma vez que a empresa nao a
recebeu por executar uma atividade administrativa. Contudo, o recibo, o boleto ou a nota fiscal para o pagamento da assinatura
serd documento de arquivo, pois € conseqiiéncia de uma atividade administrativa da empresa, que seria a aquisicdo de
periddico. Ainda, além de ser fruto de uma atividade, o documento de arquivo deve ser capaz de provar, testemunhar que a
referida atividade realmente aconteceu. No mesmo exemplo, ndo é por ter a posse da revista que a empresa pode provar que
possui uma assinatura mensal, mas o comprovante de pagamento, o contrato de assinante ou outro similar € que fara isso. Em
resumo, para que um documento pertenga a um arquivo, Sao necessarios esses dois elementos:

Ser produto de uma ACAO e poder PROVAR OU TESTEMUNHAR sobre a mesma, ou sobre seu produtor.

02- (STM/2011 — Cespe/UnB) Somente podem ser considerados documentos de arquivo aqueles que, emanados do poder
publico ou de entidades de direito privado, sdo capazes de produzir efeitos de ordem juridica na comprovagao de fatos.

03- (TRE-RJ/2012 — Cespe/UnB) Os documentos de arquivo sdo produzidos e (ou) recebidos para o atendimento de objetivos
culturais e historicos.

04- (DPF/Agente Administrativo/2014 —Cespe/UnB) A funcdo de prova do documento de arquivo evidencia-se nao sé pelo
fato de o documento poder ser levado a juizo para comprovar determinada informagéo, mas, também, pela capacidade desse
material de testemunhar as atividades'que lhe deram origem.

05- (DPF/Agente Administrativo/2014 — Cespe/UnB) Um conjunto de documentos em suporte papel produzidos e(ou)
recebidos por determinado érgdo, durante o desenvolvimento de suas atividades especificas ou atividades de suporte, consiste
em um arquivo.

06- (DPF/Agente Administrativo/2014 — Cespe/UnB) Os documentos do arquivo permanente tém valor probatdrio e(ou)
informativo.

Assim, ja sabemos o que é um documento, o que € um documento de arquivo e o que pode ser um arquivo. Vamos
entao diferenciar o arquivo das outras unidades de informagao que podem existir em uma instituigéo.

8.1 ORGAOS DE DOCUMENTAGCAO

Arquivo

O arquivo guarda documentos com finalidades funcionais ou administrativas. Os documentos de arquivo séo
ACUMULADOS de forma organica e natural, geralmente em exemplar Unico ou limitado ndmero de copias ou vias. Os
documentos que tratam do mesmo assunto ou assuntos correlatos sdo mantidos como um conjunto, € ndo como pecas
isoladas. Por isso o documento de arquivo possui muito mais valor quando inserido em seu conjunto do que fora dele (carater
organico). Os documentos sdo unidos pela sua origem ou proveniéncia, tem como principal suporte utilizado o papel e principal
género o textual. O arquivo & 6rgdo receptor e seu publico sdo os administradores (ou quem tenha produzido seus
documentos) e pesquisadores. Seu objetivo é provar, testemunhar e informar.

Biblioteca

A biblioteca conserva documentos com finalidades cientificas e culturais. Seus documentos sdo obtidos por compra,
doacéo ou permuta de diversas fontes, e tratados como pecas isoladas. Esses documentos existem em varios exemplares, e
sdo unidos pelo seu contetdo, e em sua maior parte, sdo impressos. Os documentos da biblioteca sdo COLECIONADOS, e
seu publico é formado por pesquisadores, estudantes e cidaddo comuns. Seu objetivo é instruir, educar e subsidiar a
pesquisa. E—

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 88

T—————




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

Museu

O museu é 6rgao de interesse publico, guarda documentos com finalidades de preservar, conservar e entreter.
Suas pecgas sao dos mais variados tipos e dimensdes, dependendo de sua especializagdo. Por serem objetos, sdo classificados
como tridimensionais.

Centro de Documentacao / Informacao

O centro de documentacao ou de informagao agrupa qualquer tipo de documento de qualquer fonte, sendo necessaria
uma especializagao para que funcionem de forma eficiente. Seus documentos sdo geralmente reprodugdes (audiovisuais) ou
referéncias (bases de dados). Reune, por compra, doagdo ou permuta, documentos Unicos ou multiplos de origens diversas
(sob a forma de originais ou copias) e/ou referéncias sobre uma area especifica da atividade humana. Esses documentos e
referéncias podem ser tipificados como de arquivo, biblioteca e/ou museu, ou seja, € uma entidade mista de um assunto
especifico, por exemplo sobre medicina, quimica e etc. Sua finalidade é simplesmente informar.

Estes sdo os quatro 6rgaos de documentagdo que aparecem em provas de concursos. Ao dar atengdo aos termos
destacados, o candidato podera facilmente diferenciar estes 6rgaos e nao errar questoes.

Atencao: o Cespe/UnB costuma pedir, na maioria de suas questdes, diferengas entre os documentos de arquivo é
biblioteca. Assim, para acertar basta ter em mente os termos destacados: toda vez que o item mencionar “colecionados”, ou
algum semelhante, sera documento de biblioteca; e se mencionar “acumulado”, ou semelhante, sera documento de arquivo.

07- (Correios/2011 — Cespe/UnB) A distingdo entre documentos de arquivo, de biblioteca ou de museu é feita conforme a
origem e o emprego desses documentos.

08- (DPF/Agente Administrativo/2014 — Cespe/UnB) Os documentos de arquivo séo colecionados com finalidades culturais e
sociais.

Arquivo Biblioteca Museu
E a acumulagdo | E o conjunto material, | E uma instituicdo de
ordenada de | em sua maioria | interesse publico, criado
documentos, em sua | impresso, dispostos | com a finalidade de
maioria textual, criados | ordenadamente para | conservar, estudar e
por uma instituicdo ou | estudo, pesquisa e | colocar a disposigdo do
pessoa, no curso de | consulta. publico conjuntos de
suas atividades, e pecas e objetos de valor
preservados para a cultural.
consecugao de seus
objetivos, visando a
utilidade que poderao
ter no futuro.
Biblioteca Arquivo
a) Os documentos sao 1) Os documentos ndo sdo objeto
colecionados de fontes diversas, de colegdo; provém tdo-soé das
adquiridos por compras, doagao atividades publicas ou privadas,
ou permuta servidas pelo arquivo
b) Os documentos podem existir 2) Os documentos sao produzidos
em numerosos exemplares num Unico exemplar ou em
c) A significagao do acervo limitado niumero de cépias
documental n3ao depende da 3) Ha um significado organico
relagdo que os documentos entre os documentos
tenham entre si

8.2 CLASSIFICACAO DOS ARQUIVOS

Os arquivos podem ser classificados em varios aspectos, sendo:

Classificacao quanto a entidade mantenedora: quanto a entidade mantenedora os arquivos podem ser publicos ou
privados.

Os arquivos publicos sdo aqueles produzidos por documentos de carater publico. So de responsabilidade do Estado
e devem estar disponiveis para consulta por parte dos cidadaos, exceto os documentos de carater sigilosos.

Os arquivos privados sdo aqueles mantidos por pessoas fisicas ou por instituicbes de carater privado. Séo
documentos que dizem respeito a suas atividades particulares, e, portanto, ndo é obrigatéria a sua disponibilidade para consulta
da sociedade. Contudo, existe a possibilidade de esses arquivos serem declarados de interesse publico, por meio de decreto
presidencial através de parecer favordvel do CONARQ. Caso isso ocorra, seu mantenedor terd o dever de zelar pelos
documentos e deixa-los a disposi¢do do Estado.

Existe ainda outra classificagdo, atribuida pela autora Marilena Leite Paes, em que os arquivos podem ser: publicos,
comerciais, institucionais e pessoais ou familiares.

Publicos: mantidos por instituicées de carater publico.
Comerciais: mantidos por instituicées com fins lucrativos.
Institucionais: mantidos por instituicoes sem fins lucrativos.
Familiares ou pessoais: mantidos por pessoas ou familias.
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Entdo, quanto a entidade mantenedora, os arquivos classificam-se em publicos ou privados. Quando mencionar a
autora acima, classificam-se em publicos, comerciais, institucionais e pessoais ou familiares.

Classificacdao quanto a natureza dos documentos: quanto a natureza dos documentos, os arquivos podem ser
classificados em especiais ou especializados.

Os arquivos especiais guardam documentos de suportes variados e por isso precisam de cuidados diferenciados. Os
documentos sdo agrupados considerando primeiramente o suporte (papel, CD, disco rigido, etc) e depois se utiliza outros
critérios para sua organizacdo. Esse tipo de arquivo deve ser utilizado quando os suportes séo feitos de materiais diferentes,
pois facilita a conservagdo dos mesmos. Por exemplo: um arquivo pode ter um local especifico para guardar CD’s, papéis, fitas
de video, peliculas, etc, pois todos esses materiais requerem diferentes tipos de cuidados.

Os arquivos especializados, ou arquivos técnicos, sdo aqueles que guardam documentos dos mais variados assuntos.
Nesse tipo de arquivo os documentos sao agrupados considerando primeiramente 0 assunto e depois se utiliza outros critérios para
sua organizagdo. Esse tipo de arquivo € utilizado quando uma instituicdo trata de muitos assuntos, em diferentes areas do
conhecimento; por isso sdo chamados de técnicos. Por exemplo: uma entidade pode guardar documentos relativos a area de
engenharia, de medicina, de artes em locais separados. Isso ajuda na localizagdo dos documentos e facilita a compreensdo dos
mesmos, pois podem ser estudados com mais praticidade.

Especiais => Suporte
Especializados => Assunto

Classificacdao quanto a extensao de atuacao: quanto a extensdo de sua atuagéo, os arquivos podem ser setoriais
ou centrais (ou gerais).

Os arquivos setoriais sdo aqueles que estdo localizados préximos aos seus produtores. Esse arquivo guarda os
documentos préximos aos interessados diretos para facilitar e agilizar a sua localizagédo e utilizagdo. Encontram-se
principalmente em empresas, 6rgdos e entidades de grande porte, ou de estrutura administrativa complexa (varios
departamentos, varias filiais, etc). Por exemplo: o arquivo de uma rede de supermercados pode ser separado por filial, por setor
de atuacéo (Depto. Financeiro, de RH, Compras, etc).

Os arquivos centrais ou gerais sao aqueles que guardam todos os documentos de uma entidade em um s lugar. E utilizado
principalmente por empresas e érgdos de médio e pequeno porte, ou por instituicbes de estrutura administrativa simples (poucos
departamentos, poucos 6rgaos, apenas um local para instalagoes fisicas, etc). Por exemplo: o arquivo de uma empresa que funcione em
apenas um edificio, um érgao pequeno, um consultério medico; etc.

E importante ressaltar que esta classificagao se aplica somente aos arquivos correntes! Somente estes podem
ser divididos em setorial ou geral.

09- (TRT-17/2009 — Cespe/UnB) A instalagdo de arquivos setoriais € uma forma de centralizagdo dos arquivos correntes da
organizagdo como um todo.

Classificacao quanto aos estagios de sua evolugcado: os arquivos podem ser correntes, intermediarios ou
permanentes.

Os arquivos correntes ou de 12 idade sdo aqueles que guardam documentos que sdo constantemente utilizados por
seus produtores, ou que sejam objetos de consultas frequentes. A Lei de Arquivos assim conceitua documentos de arquivos
correntes: “aqueles em curso ou que, mesmo sem movimentacao, sdo objeto de consultas freqiientes”.

10- (AGU/2010 — Cespe/UnB) O arquivo corrente € formado por documentos que estdo em tramite, mas que nao sao
consultados frequentemente porque aguardam sua destinacao final.

11- (DPF/Agente Administrativo/2014 — Cespe/UnB) Os documentos frequentemente utilizados devem compor o arquivo
intermediario.

Os arquivos intermediarios ou de 22 idade sdo aqueles que guardam documentos que ndo sdo mais objeto de
consultas freqlientes, mas aguardam cumprimento de prazos legais, ou que ainda sejam prova de direitos e obrigacdes. A Lei
de Arquivos assim define os documentos de arquivos intermediarios: “aqueles que, ndo sendo de uso corrente nos orgaos
produtores, por razées de interesse administrativo, aguardam a sua eliminacdo ou recolhimento para guarda
permanente”.

12- (TRT-21/2010 — Cespe/UnB) O acesso aos documentos nos arquivos intermediarios € ainda restrito aos acumuladores,
porque o arquivo intermediario € uma extensao dos arquivos correntes, em que predomina o valor primario dos documentos.

13- (DPF/Agente Administrativo/2014 — Cespe/UnB) A transferéncia dos documentos dos arquivos correntes para os arquivos
intermediarios justifica-se pela diminuicao do valor primario dos documentos.

i u 2 i a u ue gu u u a is v
Os arquivos permanentes ou de 32 idade sdo aqueles que guardam documentos que nao tem mais valor
administrativo, mas pelo seu contetdo ou pelo assunto de que tratam, tem grande relevancia para a Histéria ou para a Cultura,
e por isso devem ser guardados por tempo indeterminado. A Lei de Arquivos define assim os documentos de arquivo
permanente: “conjuntos de documentos de valor historico, probatorio e informativo que devem ser definitivamente
preservados”.

———
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A funcdo de um arquivo permanente & reunir, conservar, arranjar,
descrever e facilitar a consulta aos documentos sob sua custddia.

De uma forma geral, as atividades de um arquivo permanente podem ser
classificadas em quatro grupos:

e Arranjo: consiste na reunidao e ordenacao adequada dos documentos
Nno arquivo permanente.

e Descricdo e publicagdo: sdo instrumentos de pesquisa para a localizagdo
dos documentos no acervo, que permitem a consulta e divulgacao.

e Conservacao: medidas de protecao dos documentos e do seu lugar de
guarda.

e Referéncia: consiste nas politicas de acesso e uso dos documentos.

14- (Correios/2011 — Cespe/UnB) O acervo de um arquivo permanente é constituido das preciosidades colecionadas ao longo
do tempo por pessoas fisicas ou juridicas e recolhidas de modo assistematico.

15- (SERPRO/Analista Arquivologia/2013 — Cespe/UnB) Os documentos com valor secundario que perderam a vigéncia
administrativa constituirem os conjuntos documentais de carater permanente.

16- (SERPRO/Analista Arquivologia/2013 — Cespe/UnB) Documento que tem valor secundario potencial pertence a fase
intermediaria.

Importante: Fiquem atentos a estad parte da disciplina, pois ela norteara todos os estudos sobre Arquivologia. Esta
divisdo e classificagdo foram consideradas um marco na histéria da disciplina. A partir de agora, todos os estudos sobre
arquivos e suas fungdes terdo essa classificacdo como base. Em provas, essa classificagdo pode vir com nomes alterados.
Portanto é importante que vocés fixem a idéia que os nomes trazem:

Corrente = utilizado com freqliéncia;
Intermediario = aguardando prazos;
Permanente = guardados definitivamente.

Os estagios de evolugao dos arquivos também podem aparecer como ciclo vital dos documentos, ou Teoria das Trés Idades.
Falaremos mais sobre esta classificagdo um pouco adiante, quando estudarmos o Ciclo Vital dos Documentos.

Corrente Intermediario Permanente
1a idade 23 idade 39 idade
Setorial Pré—arquivo Histdrico
Administrativo Records centers De custdodia
Ativo Semiativo Passivo
WVivo Limbo Morto
De movimento Purgatdrio Estatico
Em curso Temporario Definitivo
Nuacleos de arquivo Transitdorio Final
. Guarda/Funcional/Acumulados-Provar e
Arquivo

Testemunhar

Disciplina que estuda as fungdes do arquivo e os
principios e técnicas a serem observados na
producdo, organizagdo, quarda, preservacdo e
utilizagdo dos arquivos

Biblioteca ~ Conserva/Colecionados-Instruir e Educar

Orgaos de Documentagdo
Centro de Documentagao/Informacéo  Agrupa-Informar

Museu  Guarda/Tridimensionais-Informar e Entreter

Ser produto de uma acéo e poder provar ou
testemunhar sobre a mesma ou sobre seu
produtor.

Arquivologia ou Arquivistica

Documento: Informagao + Suporte

Para Mariana Leite Paes: Piiblicos, Comerciais,
Arquivo: informagéo produzida e Institucionais e Familiares ou Pessoais
acumulada por instituigdes publicas e

privadas.

Publico

Qto.a Entidade Mantenedora

Privado

Especiais - Suporte
Qto.a Natureza dos Documentos

Especializados - Assunto

Classificagdo dos Arquivos Setoriais

Qto.a Extenséo de Atuacdo
Centrais ou Gerais

Correntes (utilizados com frequéncia)

Qto.aos Estagios de sua Evolugao / Intermedidrios (aguardando prazos)

\ Permanentes (guardados definitivamente)
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8.3 CLASSIFICACAO DOS DOCUMENTOS

Assim como os arquivos, os documentos que os compdem também podem ser classificados segundo alguns critérios.
Os documentos séo classificados quanto ao género, quanto a espécie/tipologia e quanto a natureza do assunto.

Quanto ao Género: os documentos podem ser textuais (ou escritos), iconograficos, sonoros, filmograficos,
informaticos (ou digitais), cartograficos e microgréficos.

Os documentos textuais ou escritos sdo aqueles que apresentam a informagao de modo escrito ou em forma de texto.
Exemplo: carta, relatérios, certidoes, atas, etc.

Os documentos iconograficos sdo aqueles que apresentam a informagcdo em forma de imagem estatica. Exemplo:
fotografia, desenhos, gravuras, diapositivos (slides), etc.

Os documentos sonoros sdo aqueles que apresentam a informag@o em foram de som ou audio. Exemplo: disco de
vinil, escurdo telefénica, sons gravados em fitas cassete.

Os documentos filmograficos sdo aqueles que apresentam a informagcdo em forma de imagens dindmicas ou em
movimento (com ou sem som). Exemplo: filmagens e videos.

Os documentos informaticos ou digitais sdo aqueles gravados em meio digital, e por isso necessitam de equipamentos
eletr6nicos para serem lidos. Exemplo: som no formato MP3, arquivo de texto do Word, filmes em formato DVD, etc.

Os documentos cartogréficos sdo aqueles que cuja informacdo representa, de forma reduzida, uma &rea maior.
Exemplo: mapas, plantas, perfis, etc.

Os documentos micrograficos sdo aqueles apresentados no suporte microfichas, resultados do processo de
microfilmagem. Exemplo: Rolos, cartuchos e magazines, cassete, cartdo janela, jaqueta, micro-ficha, ultra-ficha, etc.

17- (AGU/2010 — Cespe/UnB) Mapas, perfis, desenhos técnicos e plantas fazem parte do género documental cartogréfico.
18- (TRT-21/2010 — Cespe/UnB) Rolo, jaqueta e cartdo-janela séo exemplos de documentos do género micrografico.

Quanto a Espécie/Tipologia Documental: os’documentos sao classificados de acordo com seu aspecto formal
(aparéncia que assume de acordo com as informacdes) e sua funcéo (o objetivo para o qual o documento foi produzido).

Como exemplo, temos o Contrato. O contrato apresenta as informagbes de forma que se possa identifica-lo como
contrato: possui identificagdo das partes, do objeto, das condigbes, clausulas, etc. O contrato entdo é uma espécie documental
(considerando o aspecto formal).

Para saber a tipologia documental, ou simplesmente tipo, acrescentamos a fungdo. No caso do contrato,
acrescentamos, por exemplo, aluguel de imével. Entao a fungdo do contrato € realizar um acordo de aluguel de imdvel.

Em resumo, temos o contrato (espécie) de aluguel (fungdo). Essa idéia pode ser aplicada a varios outros documentos.
Vejamos os conceitos:

Espécie documental: Divisdo de género documental que reline tipos documentais por suas caracteristicas comuns de
estruturacdo da informacédo. Sado exemplos de espécies documentais ata, carta, decreto, disco, filme, fotografia, memorando,
oficio, planta, relatério.

Tipo de documento: é a configuracdo que assume um documento de acordo com a atividade que a gerou. Vejamos alguns
exemplos:

Alvara (espécie) / Alvara de funcionamento (tipo)
Declaragao (espécie) / Declaracao de bens (tipo)
Relacao (espécie) / Relacao de bens patrimoniais (tipo)
Ata (espécie) / Ata de Posse (tipo)

19-(TRE-MS/2007 — FCC) A tipologia documental é a juncédo da espécie documental com o suporte material.

20- (DPF/Agente Administrativo/2014 — Cespe/UnB) O oficio, o memorando e o processo sdo exemplos de tipos
documentais.

Quanto a Natureza do Assunto: os documentos podem ser ostensivos (ou ordinarios) ou sigilosos.
Os documentos ostensivos ou ordindrios sdo aqueles cuja informagdo nao é prejudicial quando for de

conhecimento geral. Sdo documentos que nao possuem informagdes estratégicas, nem de teor pessoal, e sua divulgagao nao
causa nenhum tipo de problema a administragdo ou a terceiros.

Os documentos sigilosos sdo aqueles que possuem contelido que s6 podem ser de conhecimento restrito, e por isso
requerem medidas de seguranga especiais para sua custodia e divulgacao. e

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 92

T—————




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

CONCURSOS

Sobre o assunto, devemos considerar a Lei Federal n°12.527/11 regulamentada pelo Decreto Federal n°7.724/2012, que trata
dos documentos e material de carater sigiloso para a Administragdo Publica. As normas citadas atribuem graus de sigilo, sua classificagdo
e o0 periodo pelo qual o documento dever permanecer sigiloso, vejamos:

ULTRA-SECRETO - seu assunto requer excepcional grau de seguranca que deve ser apenas do conhecimento de
pessoas intimamente ligadas ao seu estudo ou manuseio. Exemplos: documentos relacionados a politica governamental de alto
nivel e segredos de Estado (descobertas e experiéncias de grande valor cientifico; negociagdes para aliangas militares e
politicas; planos de guerra; informagdes sobre politica estrangeira de alto nivel).

SECRETO - seu assunto exige alto grau de seguranga, mas pode ser do conhecimento de outras pessoas
funcionalmente autorizadas para tal, ainda que nao estejam intimamente ligadas ao seu estudo ou manuseio. Exemplos:
planos, programas e medidas governamentais; assuntos extraidos de matéria ultra-secreta que, sem comprometer o
excepcional grau de sigilo da matéria original, necessitam de maior difusao (planos ou detalhes de operac¢des militares); planos
ou detalhes de operagdes econdmicas ou financeiras; projetos de aperfeicoamento em técnicas ou materiais ja existentes;
dados de elevado interesse sob aspectos fisicos, politicos, econdmicos, psicossociais e militares de paises estrangeiros, e
também, os meios e processos pelos quais foram obtidos; materiais criptograficos (escritos em cifras ou cédigos) importantes e
sem classificagdo anterior.

RESERVADO - seu assunto ndo deve ser do conhecimento do publico, em geral. Exemplos: partes de planos,
programas, projetos e suas respectivas ordens e execugdo; cartas, fotografias aéreas e negativos que indiqguem instalagées
importantes.

Os documentos sigilosos, conforme ja dito, somente pode ser consultado pelo seu destinatario, ou por pessoa
legalmente autorizada. Contudo, a Lei de Arquivos (8.159/91) determina que, caso seja necessario para defesa de direitos,
esses documentos podem ser exibidos em se¢éo reservada, conforme determinagéo judicial, ou podem ser emitidas certiddes
que confirmem seu conteudo, ou parte dele.

Os prazos de classificagdo dos documentos a que se refere este Decreto vigoram a partir da data de sua produgéo e
sa0 0s seguintes:

Ultra-secretos, maximo de vinte e cinco anos;
Secretos, maximo de quinze anos;
Reservados, maximo de cinco anos.
(DECRETO N¢7.724, DE 16 DE MAIO DE 2012.)

OBS: Os Ultra-secretos podem ser prorrogados por mais uma vez do prazo inicial.

21-(STM/2011 — Cespe/UnB) Os documentos que’podem afetar a seguranca da sociedade e do Estado, ou a intimidade, a
honra e a imagem de pessoas, sdo sigilosos. Todo documento sigiloso pode, entretanto, ser objeto de exibicdo reservada,
mediante determinagéo do Poder Judiciario.

22-(ANCINE/2012 - Cespe/UnB) O prazo limite de restricdo ao acesso a informagdes classificadas como secretas em poder
de entidade publica, como a ANCINE, por exemplo, é de, no maximo, cinco anos.

23- (SERPRO/Analista Arquivologia/2013 — Cespe/UnB) Compete a Comissdo Mista de Reavaliacdo de Informagdes a
revisdo da classificagé@o atribuida aos documentos ultrassecretos e secretos.

24- (SERPRO/Analista Arquivologia/2013 — Cespe/UnB) O prazo de restricdo de acesso a documento ultrassecreto é de vinte
anos; findo esse periodo, ele sera de acesso publico.

25- (SERPRO/Analista Arquivologia/2013 — Cespe/UnB) Ha impedimento legal para a reprodugédo de documento classificado
como sigiloso.

Textuais ou Escritos: carta, relatérios, atas etc

Iconograficos: fotografia, desenhos, gravuras etc

Sonoros: disco de vinil, sons gravados em fita
cassete etc

Quanto ao Género Filmograficos: filmagens e videos

Informaticos: Som formato MP3, arquivos Word,
PDF etc

Cartograficos: mapas, plantas, perfis etc

Micrograficos: Rolos, Jaquetas, Cartao-Janela etc

Aspecto Formal

{ Quanto a Espécie/Tipologia Documental
Sua Funcao

Classificacdo dos Documentos

Ostensivos ou Ordinarios

Ultra-Secreto: Excepcional grau de Seguranca

Quanto a Natureza do Assunto (prazo de 25 anos)

Secreto: Alto Grau de seguranca, mas PODE ser do

Sigilosos conhecimento com Autorizacao (prazo de 15 anos)

Reservado: Nao deve ser do conhecimento do
publico em geral (prazo de 5 anos)
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8.5 GESTAO DE DOCUMENTOS

Ja conhecemos os arquivos: vimos suas definicdes, seus conceitos e sua classificagdo, assim como a dos seus
documentos e agora das atividades dos arquivos. A fungdo dos arquivos € tornar os documentos e informagdes disponiveis a
quem deles precise. O arquivo entdo deve existir para atender as necessidades de determinado usuério. E para atender da
melhor forma possivel esse usuario, deve dispor de recursos e capacidades para fazé-lo.

Dessa maneira devemos estar familiarizados com a Teoria das Trés Idades e seu funcionamento, ou seja, a
classificagdo dos quanto aos estagios de sua evolugdo. Vimos que essa Teoria das Trés Idades pode ser chamada também de
Ciclo Vital dos Documentos ou Estagio de Evolugdo dos Arquivos e essa teoria afirma que os arquivos podem ser divididos e
tratados em trés fases distintas e complementares, que sdo a corrente, a intermedidria e a permanente.

E importante saber que todos os documentos, quando sdo criados ou recebidos por uma instituicdo, podem possuir
dois valores distintos: o valor primario, que dizemos ser o valor principal, imediato, ligado diretamente aos objetivos que levaram
a criagdo do documento; e o valor secundario, que é mediato, acessorio e ndo esta ligado diretamente aos objetivos que
levaram a sua criagao.

Todos os documentos, quando criados, possuem o valor primario; se ndo fosse assim, ndo seriam sequer criados.
Esse valor é temporario, ou seja, quando o documento cumprir seus objetivos diretos, perdera esse valor. Mas ao contrario,
nem todos os documentos possuem o valor secundario. Este valor depende de muita coisa para ser atribuido a um documento,
e é permanente, ou seja, uma vez que o documento possua valor secundario, vai durar para sempre (o valor).

Assim, quando um documento nasce (ja provido de valor primario) ele esta inserido no arquivo corrente, que como
vimos, é aquele que guarda documentos freqlientemente consultados. Depois de cumprido seu objetivo principal, o0 documento
vai para o arquivo intermediario, que é aquele que guarda documentos ndo utilizados freqlientemente, e que aguardam
destinagéo: eliminagdo ou guarda permanente. Caso o documento ndo possua o valor secundario, serd descartado; caso
possua, sera preservado permanentemente.

Uma vez no arquivo permanente o documento tera outros objetivos, diferente daquele para o qual foi criado. Vamos
ilustrar por um grafico:

N

Permanente
A

Corrente —— Intermediario

Descarte

A A 4

—» | Transferéncia | — | Recolhimento | ———— Descarte

Note que uma vez que o documento é recolhido ao arquivo permanente, ele ndo pode ser descartado.

1- (Ibram-DF/2009 — Cespe/UnB) A eliminagdo de documentos permanentes produzidos por instituicdes publicas e de carater
publico somente é possivel mediante autorizagdo da instituicdo arquivistica publica correspondente a esfera de competéncia do
6rgao.

Note também que a passagem do documento de um arquivo a outro recebe nomes especificos. As bancas tentam
constantemente confundir os candidatos trocando esses nomes, fazendo um item correto ficar errado. Assim, a passagem para
0 arquivo intermediario sempre se chama “transferéncia”’, e a passagem para 0 arquivo permanente sempre se chama
“recolhimento”. Entdo, numa questdo pode ndo aparecer o nome do arquivo, mas se aparecer algum desses termos, o
candidato deve ficar atento para saber a qual arquivo se refere.

2- (Correios/2011 — Cespe/UnB) O recolhimento de documentos dos arquivos correntes ao arquivo intermediario é realizado
por meio do plano de destinagéo.

3- (ABIN/2010 — Cespe/UnB) A transferéncia € a agao de condugéo dos documentos ao arquivo permanente.

Perceba ainda que nao existe a obrigatoriedade de o documento passar pelas trés fases, nessa ordem. Alguns
documentos sao “recolhidos” do arquivo corrente direto para o permanente, ou podem ser descartados sem mesmo passar pelo
arquivo intermediario. Ainda, ha casos em que o documento correra em fluxo contrario, passando do arquivo permanente ou
intermediario de volta para o corrente. Esse caso ndo é comum em provas, mas pode ser pedido, entdo ndo custa saber.

Para ilustrar a explicacdo sobre valores de documentos e Teoria das Trés Idades, vamos tomar como exemplo dois
documentos simples.

O primeiro € o Termo de Posse da atual Presidenta da Republica. O documento tem sempre valor primgiavalon
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imediato e ligado ao objetivo da instituigdo: dar posse a Presidenta. Quando o documento cumpriu sua finalidade, ele perdeu
seu valor primario. No entanto, ele ainda possui o valor secundario, que é permanente. Esse valor esta ligado a outras
finalidades, como por exemplo, servir de fonte para pesquisas histéricas ou culturais.

O segundo documento é uma requisi¢cdo de transporte para um funciondrio se deslocar para trabalho externo ao
ambiente convencional. A referida requisicdo possui valor primério, ligado ao objetivo de sua criagdo: possibilitar o
deslocamento do funciondrio. Quando cumprido esse objetivo, perdera seu valor primdrio. Mas esse documento ndo possui
valor secundario, ndo serve para pesquisa histérica ou cultural, nem é parte importante da histéria da instituicido ou da
sociedade. Portanto ele pode até ser transferido para fins de prestagdo de contas, mas ndo sera recolhido por falta de valor
secundario: sera descartado.

E importante saber estas nogdes por que a Gestdo de Documentos tem todas as suas atividades embasadas nessa
teoria. Contudo, essas atividades buscam gerenciar o fluxo de documentos enquanto o mesmo possui valor primario, ou seja,
tem utilidade administrativa. Assim, somente se fala em Gestdo de Documentos nos arquivos corrente e intermediario, onde os
documentos tém finalidades meramente administrativas. No arquivo permanente os documentos possuem outras utilidades,
como servir de fonte de pesquisa histérica, por exemplo.

A Lei 8.159/91 em seu artigo 3° define a Gestdo de Documentos como “o conjunto de procedimentos e operacoes
técnicas a sua producao, tramitacdo, uso, avaliacao e arquivamento em fase corrente e intermediaria, visando a sua
eliminacao ou recolhimento para guarda permanente”.

Reparem que a Gestdo de Documentos se encerra, tem seu limite no arquivo intermediério, pois quando o documento
sofre sua destinagao (eliminagao ou guarda permanente), a Gestdo de Documentos j& cumpriu seu objetivo.

4- (Ibram-DF/2009 — Cespe/UnB) Gestdo de documentos € o conjunto de procedimentos e operagdes técnicas relativos a
produgéo, a tramitagdo, ao uso, a avaliagcdo e ao arquivamento de documentos em fase corrente e intermedidria, visando a sua
eliminacéo ou o seu recolhimento para guarda permanente.

A sua aplicagdo somente aos arquivos corrente e intermedidrio se justifica pelos seus objetivos: é nesses arquivos que
os documentos sdo mais utilizados, e por diferentes pessoas. O problema advindo desse “excesso” em seu uso acarreta
problemas como o acimulo desordenado de documentos (massa documental acumulada), a perda e extravio dos mesmos, e a
responsabilizagdo dos usudrios. Ainda, como objetivos secundarios, busca reduzir os espagos ocupados pelos arquivos, 0
emprego de recursos humanos e materiais, facilitar e agilizar o-acesso e a recuperagéo da informagao quando necessario.

A Gestao de Documentos passa pelo controle em'trés fases: a producgdo, a utilizacao e a destinacdo. Vamos tratar
de cada uma delas.

Recebimento e
Classificacao

Producéo
Protac
Registro e
Mowim entogdo
—Expedics
utilizacdo
i Empreéstimo e
Destinacd Consulta

A fase de producédo (12 fase) é onde os documentos sdo criados/confeccionados/recebidos e sdo inseridos nos
sistemas de controle da instituicdo. Aqui sdo exercidas atividades que controlam a produgcdo de documentos, como a
elaboragao de formularios, estabelecimento de padrdes, verificagdo da necessidade do documento, etc.

5- (STM/2011 — Cespe/UnB) Na fase de produgéo, o arquivista pode, entre outras atividades, sugerir a criagdo ou extincao de
modelos, formularios, copias ou vias desnecessarias; propor consolidagdo de atos normativos; e participar da selegdo de
recursos humanos para area arquivistica.

A fase de utilizacdo (22 fase) & onde os documentos sao utilizados com a finalidade principal para que foram criados
(valor primario). Os documentos tramitam (se movimentam) internamente na instituigdo, percorrendo todo o caminho necessario
para que se cumpra uma atividade especifica. As atividades sédo de busca e localizagio (protocolo), de analise da importancia
do documento (avaliagéo), de consulta e empréstimo, entre outras.

6-(AGU/2010 — Cespe/UnB) A fase da gestdo de documentos que inclui as atividades de protocolo, de expedi¢édo, de
organizagédo e de arquivamento de documentos em fase corrente e intermediaria é denominada fase de utilizacdo de
documentos.

A fase de destinacéo (3% fase) é onde os documentos sofrem o fim que lhes é determinado pelo progesso de
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avaliagdo. Os destinos geralmente sédo sofridos quando os documentos cumprem seu prazo de retengdo no arquivo
intermediario. Pode, contudo, ocorrer de o documento nao precisar estar neste arquivo para sofrer a destinagao; isto sera
determinado pela Tabela de Temporalidade e Destinagao, que estudaremos mais adiante. Somente dois destinos sdo possiveis
para os documentos: a eliminagéao ou o “recolhimento” para o arquivo permanente.

7-(ABIN/2010 — Cespe/UnB) A fase de avaliacdo e destinagdo de documentos constitui parte do programa de gestdo
documental e é composta pelas atividades de criagdo de formularios, selegdo de materiais e equipamentos, e normatizagéo do
acesso a documentagao.

Antes de falarmos do Protocolo é importante verificarmos como acontece a organizacdo de arquivos.

A organizacao de arquivos consiste no desenvolvimento de quatro etapas de
trabalho:

1- Levantamento de dados: atividades de exame e coleta de
informacodes acerca da documentacdo do arquivo.

Nessa etapa, sao coletadas as informacoes sobre o género dos
documentos (textuais, iconograficos, informaticos etc.), as espécies
documentais (cartas, faturas, projetos etc.), o tamanho e estado de
conservacgdo do acervo, os recursos humanos da instituicdo, enfim, todos
os dados relevantes para o arquivo da instituicdo.

2- Anadlise dos dados: a partir dos dados coletados na etapa anterior, sera
feita uma analise objetiva da real situagcdo dos servicos de arquivo e um
diagnoéstico que permita propor alteragcdes no sistema a ser implantado.

Ou seja, o diagnodstico consiste em uma constatacao das falhas
existentes na administracao que impedem o correto
funcionamento do arquivo.

3- Planejamento: elaboragdo de um plano arquivistico que leve em
consideragdo tanto as disposigdes legais quanto as necessidades da
organizacao. Esse plano deve levar em consideracdo os seguintes
elementos:

a) posicao do arquivo na estrutura organizacional da
administracdo — recomenda-se que seja a mais alta possivel;

b) centralizacao ou descentralizacao dos servigos de arquivo em
fase corrente (Lembra que falamos sobre isso na aula passada?);

c) criagdo de uma coordenacao central dos servigos de arquivo, nos
casos de descentralizacao;

d) definicdo dos meétodos de arquivamento;
e) estabelecimentos. das regras e normas de funcionamento;
f) nNnecessidades de recursos humanos;
g) escolha das instalacoes e equipamentos;
h) constituicdo de arquivos intermediarios e permanentes.
4- Implantacdo e acompanhamento: implementacao do plano de

arquivo na instituigdo em conjunto com testes de procedimentos,
rotinas, normas, formuldarios etc.

A implantacdo deve ser procedida por um acompanhamento constante
dos resultados, a fim de corrigir e/ou adaptar eventuais impropriedades
ou falhas no sistema arquivistico.

8.6 PROTOCOLO

Foi primordial que aprendéssemos, antes de tudo, algo sobre a Gestdo de Documentos, pois tudo o que vamos
estudar de agora em diante sdo algumas de suas atividades. Lembrando que a Gestdo de Documentos € o conjunto de
atividades que busca gerenciar o ciclo dos documentos, desde sua produgao até sua destinagao.

Ao estudarmos o protocolo, podemos perceber que é um conjunto de atividades que esta inserido na fase de utilizacdo
da Gestao de Documentos. Entende-se por protocolo o conjunto de operagcoes técnicas que visam controlar o tramite de
documentos dentro de uma instituicdo. A palavra protocolo, assim como arquivo, € um termo polissémico, e pode significar:

4+ numero atribuido ao documento quando capturado pelo sistema da instituicdo. Neste caso chamamos de
protocolo o nimero de registro que o documento recebe. Este nimero seré a identificagédo do documento
dentro da instituigdo. E muito utilizado em processos.

+ caderno, ou outro equivalente, onde se registra as movimentagdes internas do documento. Neste caso o
protocolo é o caderno onde sao feitas as anotagbes sobre a movimentagdo do documento. O espacgo é
destinado para anotagdes como o0 numero do documento, a data de recebimento e a assinatura do
destinatario. e
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4+ A unidade ou setor responsavel pela e movimentagdo de documentos dentro da instituicdo. O protocolo é a
porta de entrada e saida de documentos da instituicdo. Todos os documentos sao recebidos, registrados e
distribuidos aos destinatarios. O mesmo ocorre com as movimentagdes internas: antes de seguir de um setor
a outro, o documento deve passar pelo protocolo antes. E ainda, o documento deve passar pelo protocolo
também antes de ser enviado a outra instituicdo ou pessoa.

As atividades de protocolo se resumem em dois grupos: recebimento e classificacdo, registro e movimentacao.
Algumas bancas ainda consideram a expedicdo como atividade de protocolo, mas assim, quando uma banca considera a
expedigdo como atividade de protocolo, ela a menciona nas questdes. Caso nao considere, ndo mencionara tal atividade.

As atividades de recebimento e classificacéo sio as seguintes:
e Recebe o0 documento;
e Separa os documentos oficiais dos particulares;
e Envia os documentos particulares aos seus destinatarios;
e Separa os documentos ostensivos dos sigilosos;
e Envia os documentos sigilosos aos seus destinatarios;Interpreta e classifica os documentos ostensivos;
e Envia os documentos ostensivos ao setor de registro e movimentagao.

As atividades de registro e movimentacdo sdo as que tratam da distribuicdo, redistribuicdo e entrega dos
documentos dentro da instituigao.

As atividades de expedicao tratam da saida de documentos e correspondéncias da instituicdo. Todos os documentos
de carater oficial, mesmo que sigilosos, devem ser remetidos para o protocolo, e 0 mesmo deve cuidar de envia-los para o
ambiente externo a instituicéo.

Um cuidado muito importante que se deve ter € o de associar as atividades de protocolo as fungbes de arquivo
corrente. Pelas suas caracteristicas, os arquivos correntes guardam documentos que estdo em uso frequente ou
constantemente consultados. Assim, o protocolo tem o objetivo de controlar o fluxo desses documentos. Constantemente as
bancas tentam induzir os candidatos ao erro afirmando que as atividades de protocolo também s&o realizadas nos arquivos
intermediario e permanente.

Entdo, para nao esquecer ou confundir: as atividades de protocolo somente sdo realizadas no arquivo corrente; e
estao ligadas a entrada e controle de documentos dentro da instituicao.

Os setores de protocolo podem receber varias’denominagdes: Protocolo, Protocolo e Arquivo, Setor de Registro,
Registro e Movimentacao, etc. Entéo é importante ter em mente que protocolo é a atividade de controle.

8- (EBC/2011 — Cespe/UnB) O procedimento a ser’'adotado no caso de recebimento de correspondéncia ostensiva é realizar a
abertura dos envelopes e proceder a leitura para encaminhamento, observando a existéncia de antecedentes.

9- (Correios/2011 — Cespe/UnB) A expedicdo dos documentos é de responsabilidade do arquivo geral e conta com o auxilio do
arquivo intermediario para a realizagao dessa atividade.

10- (Correios/2011 — Cespe/UnB) A responsabilidade pelo funcionamento do protocolo é do setor de arquivo permanente,
como ultimo momento do tramite documental.

11- (TRE-ES/2011 — Cespe/UnB) O registro de documentos arquivisticos no protocolo consiste na vinculagdo de metadados ao
documento que tramitara na organizagao.

8.7 CLASSIFICACAO DE DOCUMENTOS DE ARQUIVO

E importante ndo confundir a Classificagdo dos Documentos de Arquivo, estudada anteriormente, com esta que vamos
estudar agora. O que vamos estudar agora séo as atividades de Classificacdo de Documentos, ou seja, o ato de atribuir ao
documento um coédigo que corresponda ao seu ingresso no sistema de documentos de uma instituicéo.

E também a atividade de Classificagdo, assim como o protocolo, € uma das atividades de Gestdo de Documentos,
inserida na fase de utilizagdo. A classificagdo do documento é feita no momento em que este chega ao protocolo e pelo
profissional que o recebeu.

12- (STM/2011 — Cespe/UnB) Na esfera publica, a atividade de classificagdo — entendida como identificacado do assunto no
documento, localizagdo do assunto no cédigo de classificagdo e anotagéo do codigo no documento para posterior recuperagao
— somente pode ser realizada por arquivistas.

A Classificagdo de Documentos é o ato de atribuir um cédigo ao documento de acordo com o assunto de que ele trate.

O cddigo devera ser aquele em vigor na instituicdo, e estabelecido pela Comissdo Permanente de Avaliagdo. Esta
comissao deve ser formada por profissionais das diversas areas do conhecimento e de atuagao da instituicéo.

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 98




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

Quando se tratar de documento ou correspondéncia de carater ostensivo, a classificacdo deve ser realizada no setor
de protocolo. Este deve abrir a correspondéncia ou documento, tomar conhecimento de seu contelido e de seu destinatario,
proceder a classificacdo e encaminhar os documentos ao destinatario. Atengdo para que as bancas tentam induzir os
candidatos ao erro afirmando que a atribuigdo de classificar os documentos é do arquivista, como na questao anterior, 0 que
nao é verdade: é responsabilidade do setor de protocolo.

O Plano de Classificagdo deve orientar os métodos de arquivamento a serem utilizados pela instituicao. Todos os
documentos serdo arquivados e ordenados seguindo a logica e a orientagdo do Plano. Portanto, este deve ser o mais
abrangente possivel, sempre abarcando todos os assuntos que interessam a instituicdo. Ainda, este deve ser flexivel, capaz de
atender as necessidades de mudancas das instituicbes, e sempre reservar espagos para assuntos e situagdes que séo
desconhecidos das instituicdes, mas podem ocorrer.

Os Planos ou Codigos de Classificagdo sao elaborados por uma comissao constituida exclusivamente para este fim,
chamada Comissdo Permanente de Avaliagcdo de Documentos. Os planos podem seguir dois critérios: o estrutural, ou
organizacional, que classifica os documentos de acordo com a estrutura da instituicdo; e o funcional, que classifica os
documentos de acordo com as atividades desenvolvidas pela instituicdo.

Atualmente, de modo geral, € mais recomendado que se utilize o critério de classificagdo funcional, por ser mais
flexivel. Caso uma instituicdo tenha optado por utilizar o critério estrutural, terd que fazer mudangas no plano toda vez que criar,
extinguir, fundir ou dividir algum de seus setores, por exemplo. Quando se utiliza o critério funcional, por mais que se modifique
a estrutura de uma instituicdo, suas atividades permanecem as mesmas, pois seu objetivo foi definido no momento de sua
criagao.

Abaixo estao dois exemplos de Cddigo de Classificagao. O primeiro classifica os documentos de acordo com as que 0s
produziu, e o segundo classifica os documentos de acordo com o que tratam, independente da area de atuagao da instituicéo.

Funcio: 11 IGESTAO DA POLITICA AMBIENTAL DO ESTADO
Subfuncio: 11.01 CONSERVAGAO, PROTECAOC E MELHORIA DO MEIO
AMEBIENTE
Atividade: 11.01.01 Desenvolvimento de estudos e pesquisas técnico — cientificas
Seéries documentais : 11.01.01.01 Artigo cientifico
11.01.01.02 Dissertacio de mestrado
11.01.01.03 Mapa e Atlas
11.01.01.04 Processo de desenvolvimento de pesquisa cientifica
11.01.01.05 Relatorio de pesquisa cientifica
11.01.01.06 Tese de doutorado
Atividade: 11.01.02 Flaboracio e execucio de projetos técnicos
Séries documentais - 11.01.02.01 Processo de execugio e acompanhamento de projetos técnicos
11.01.02.02 Parecer técnico de projetos técnicos
Atividade: 11.01.03 Execucio de analises laboratoriais e instrumentais
Series documentais : 11.01.03.01 Processo de analises laboratoriais e instrumentais
11.01.03.02 Laudo técnico de analises laboratoriais e instrumentais
11.01.03.03 Parecer técnico de analises laboratoriais e instrumentais
Atividade: 11.01.04 Atendimento técnico em questoes ambientais
Séries documentais : 11.01.04.01 Processo de atendimento de requisicdoes em questbes
ambientais
11.01.04.02 Informacio técnica de atendimento em questdes ambientais
11.01.04.03 Relatorio técnico de atendimento em questdes ambientais
Atividade: 11.01.05 Planejamento. controle e acompanhamento da situacao
ambiental
Séries documentais: 11.01.05.01 Inventario florestal

Perceba que os documentos recebem cddigos de acordo com a fungdo da instituicdo. Esta fungéo é dividida em
subfungbes, atividades e tarefas. Sempre se vai do geral para o especifico.
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10 ORGAMNIZACACT E FUNCIOMNAMENT O

- Incluem-se normas, regulamentagdes, diretrizes, procedimentos, estudos
e/ou decisSes de carater geral.

0101 RESISTRO MNOS ORGAOS COMPETENTES
O10.2 REGIMEMNTOS. REGULAMEMNTOS. ESTATUTOS.
ORGAMNOGRAMAS. ESTRUTURAS
O10.3 AUDIENCLAS. DESPACHOS. REUNICOES
- Ordenar por unidade organizaciconal, guando Nnecessario.
11 COM|5§©ES. COMNSELHOS., GRUPOS DE TRABALHO. JUMNTAS.
COMITES
- Imncluem-se documentos referentes & criacéGo de comissSes, conselhos,
grupos de trabalho, junfas e/cou comités, No proprioco Srgdaoc ouwu em
aSrgdaos colegiados e de deliberacao coletiva, bem como aqgueles
relativos aoc exercicico de suas funcdes, tais como: atas e relatarios

tecnicos.
- Sugere-se abrir uma pasta para cada comissao, conselho, grupo de
trabalho, junfta e/fou comité, sempre qgque tal procedimento se
justificar.

12 COMUMNICACAO SOCIAL
o12.1 RELACCOES COM A MPREMNSA
o12.11 CREDEMCIAMEMNTO DE JORMALISTAS
o12.12 EMNTREVISTAS. NOTICIARIOS. REPORTAGEMNS.
EDITCORIAIS
o12.2 DIVULGACAO INTERMNA
a12.3 CAMPANHAS IMNSTITUCIOMNAIS. PUBLICIDADE
- Incluerm-se cartazes, folhetos, andncios, folders & outros
documentos de carater promociconal.
1< OUTROS ASSUNTOS REFERENTES A ORGAMNIZACAOD E
FUMNCIHONAMEMNT O
0O1<2.01 INFORMACOES SOBRE O ORGAO

- Incluem-se documentos referentes aos pedidos de
informacdes sobre as fungdes e atividades do Srgéao =
os servigos que presta.

Repare que os assuntos sdo subdivididos do geral para o particular.

13- (TJ-ES/2011 — Cespe/UnB) A opgao‘pela classificacdo organizacional pressupoe que os documentos sejam agrupados de
acordo com a fungéo.

E importante que saiba-também que, por forca da Resolugdo CONARQ n® 14, todas as entidades integrantes do
Sistema Nacional de Arquivos (SINAR) devem adotar o Codigo de Classificagdo para documentos da atividade meio instituido
por eles, e ainda elaborar um cédigo para documentos das atividades fim nos mesmos moldes daquele adotado para a
atividade meio.

Simplificando: todos os entes integrantes do SINAR (6rgdos e entidades publicas federais, estaduais, municipais, do
DF e alguns privados que integram o sistema) devem adotar, para os documentos relativos a atividade meio, o Cédigo
elaborado pelo CONARQ; e para os documentos da atividade fim, cada instituigho dessas tem autonomia para elaborar o
préprio, contanto que siga 0 mesmo padrdo daquela adotada para os documentos da atividade meio. E o caso da Policia

Federal.

A classificagéo deve ser realizada por profissional habilitado para este fim, e seguir algumas operagdes e rotinas. As
operagdes séo:

ESTUDO: consiste na leitura de cada documento, a fim de verificar sob que assunto devera ser classificado e quais as
referéncias cruzadas que lhe corresponderdo. A referéncia cruzada é um mecanismo adotado quando o conteudo do
documento se refere a dois ou mais assuntos.

CODIFICACAO: consiste na atribuigao do cédigo correspondente ao assunto de que trata o documento.
E as rotinas de classificagéo sédo as seguintes:

1. Receber o documento para classificagéo;

2. Ler o documento, identificando o assunto principal e o(s) secundario(s) de acordo com seu conteldo;

3. Localizar o(s) assunto(s) no Cédigo de classificagdo de documentos de arquivo, utilizando o indice, quando
necessario;

4. Anotar o cédigo na primeira folha do documento;

5. Preencher a(s) folha(s) de referéncia, para os assuntos secundarios.

Lembrando que estas diretrizes sdo estabelecidas pelo documento anexo a Resolugdo CONARQ no 14. Portanto é
importante conhecer um pouco mais 0 seu conteudo: mesmo que ndo tenha sido pedido no edital, pode ajudar a todos a
responder muitos itens sobre o assunto. —
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14- (Correios/2011 — Cespe/UnB) Quando os documentos sdo organizados a partir de um plano de classificagdo nos arquivos
correntes, é desnecessario elaborar novo plano de classificagdo no arquivo intermediario.

Essa Resolugdo do CONARQ estabelece que a classificagdo dos documentos seguird o método decimal. Assim, o
sistema é dividido em dez classes, sendo nove especificas e uma para generalidades. Assim temos, segundo a resolugao:

Classe 000
Classe 100
Classe 200
Classe 300
Classe 400
Classe 500
Classe 600
Classe 700
Classe 800
Classe 900

Ainda, segundo o documento, as classes 000 e 900 j& foram destinadas aos documentos da atividade meio, cabendo a
cada 6rgéo e entidade desenvolver as demais classes (de 100 a 800) de acordo com suas atividades fim. A classe 000 esta
destinada a Administragdo Geral, e a 900 esta destinada a generalidades, ou a documentos cujo assunto ndo se encontra no
codigo.

15- (Ibram-DF/2009 — Cespe/UnB) Aos 6rgéos e entidades que adotarem o cédigo de classificacdo da area-meio do Conselho
Nacional de Arquivos (CONARQ) cabe proceder o desenvolvimento das classes relativas as suas atividades especificas ou
atividades - fim, as quais devem ser aprovadas pela instituicdo arquivistica publica federal.

8.8 ARQUIVAMENTO E ORDENACAO DE DOCUMENTOS DE ARQUIVO

O arquivamento é o conjunto de técnicas e procedimentos que visa ao acondicionamento e armazenamento dos
documentos no arquivo.

Devemos considerar duas formas de arquivamento: a horizontal e a vertical.

Arquivamento Horizontal: os documentos .s3ao dispostos uns sobre os outros, “deitados”, dentro do mobiliario. E
indicado para arquivos permanentes e para documentos de grandes dimensdes, pois evitam marcas e dobras nos mesmos.

Arquivamento Vertical: 0s documentos sdo dispostos uns atras dos outros dentro do mobiliario. E indicado para
arquivos correntes, pois facilita a busca pela mobilidade na disposicao dos documentos.

Para o arquivamento e ordenagdo dos documentos no arquivo, devemos considerar tantos os métodos quanto os
sistemas.

Os Sistemas de Arquivamento nada mais sdo do que a possibilidade ou nao de recuperacéo da informagao sem o uso
de instrumentos. Tudo o0 que isso quer dizer € apenas se precisa ou ndo de uma ferramenta (indice, tabela ou qualquer outro
semelhante) para localizar um documento em um arquivo.

Quando NAO HA essa necessidade, dizemos que é um sistema direto de busca e/ou recuperagdo, como por
exemplo, os métodos alfabético e geografico.

Quando HA essa necessidade, dizemos que é um sistema indireto de busca e/ou recuperacéo, como sdo os métodos
numericos.

Existe ainda outro sistema, chamado semidireto, que ndo aparece em provas, mas que serve apenas para agregar o
método alfanumérico. Este método se caracteriza pela “necessidade parcial” da utilizagdo de instrumentos de pesquisa. Por
exemplo, precisamos de uma tabela para localizar uma estante, mas nao para localizar uma gaveta ou prateleira: a partir da
localizagdo da estante, a prateleira sera localizada de forma direta.

Os métodos de Arquivamento sdo os CRITERIOS que determinam o modo, a ordem de guarda de documentos em um
arquivo para posterior busca dos mesmos (recuperagado da informagao). Esses métodos de arquivamento sdo divididos em
duas classes, os basicos e os padronizados (ndo confundir com a divisdo em dois sistemas, o direto e o indireto).

Os métodos de arquivamento, como ja dito, se dividem em duas classes, que sdo os métodos basicos e os métodos
padronizados.

Por sua vez, pertencem & classe dos basicos quatro métodos: alfabético, numérico, geogrifico e ideografico. A
classe dos padronizados pertencem outros cinco métodos: variadex, automatico, soundex, mneménico e réneo. Vamos

observar (e guardar) os esquemas:
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Metodos de
Arguivamento

Sistemas de
Arguivamento

|
. | N § 1

Direto Indireto Basicos Padronizados
v h 4
Alfabético Variadex
Geografico Automatico
Mumérico Soundex
Ideografico Mnemdnico
Raneo

8.9 CAIU EM PROVA

16) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.46) Assinale a alternativa que apresenta a
terminologia arquivistica que significa analise e identificacdo do conteddo de documentos, selegdo da categoria de assunto sob
a qual sejam recuperados, podendo ser atribuidos codigos, de acordo com o Dicionario brasileiro de terminologia.

a) Cartulario.

b) Classificacéo.

c) Catalogo.

d) Centro de documentagao.
e) Colegéo.

17) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.45) O Arquivo Nacional langa, apds anos de
trabalho, o Dicionario brasileiro de terminologia arquivistica, instrumento de fundamental importéncia para a normalizagao
conceitual das atividades inerentes ao fazer |arquivistico. Assinale a alternativa cujo conceito € o servigo encarregado do
recebimento, registro, classificacdo, distribuicao, controle da tramitagao e expedi¢ao de documentos.

a) Recepcao de documentos.
b) Protocolo.

¢) Tramitagéo.

d) Arquivo temporario.

e) Central de armazenamento.

18) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.45) Assinale a alternativa que apresenta o
conceito de arquivo corrente.

a) Conjunto de documentos, em tramitagcdo ou néo, que, pelo seu valor primario, € objeto de consultas frequentes pela entidade
que o produziu, a quem compete a sua administragao.

b) Arquivo com predominéncia de documentos decorrentes do exercicio das atividades-meio de uma instituicdo ou unidade
administrativa.

¢) Conjunto de documentos originarios de arquivos correntes, com uso pouco frequente, que aguarda destinacao.

d) Arquivo com predominancia de documentos decorrentes do exercicio das atividades-fim de uma instituicdo ou unidade
administrativa.

e) Arquivo responsavel pela normalizagdo dos procedimentos técnicos aplicados aos arquivos de uma administragdo, podendo
ou ndo assumir a centralizagdo do armazenamento.

8.10 GABARITO

01 02 | 03 | 04 [05 (06 | 07 | 08 |09 |10 | 11 [ 12 [ 13 (14 | 15 | 16 | 17 | 18
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9. Cidadania

E muito importante entender bem o que é cidadania. Trata-se de uma palavra usada todos os dias, com varios
sentidos. Mas hoje significa, em esséncia, o direito de viver decentemente.

Cidadania € o direito de ter uma idéia e poder expressa-la. E poder votar em quem quiser sem constrangimento. E
poder processar um medlco que age de negligencia. E devolver um produto estragado e receber o dinheiro de volta. E o direito
de ser negro, indio, homossexual, mulher sem ser descriminado. De praticar uma religido sem se perseguido.

Ha detalhes que parecem insignificantes, mas revelam estagios de cidadania: respeitar o sinal vermelho no transito,
nao jogar papel na rua, ndo destruir telefones publicos. Por tras desse comportamento esta o respeito ao outro.

Conceito:

No sentido etimolégico da palavra, cidadao deriva da palavra civita, que em latim significa cidade, e que tem seu
correlato grego na palavra politikos — aquele que habita na cidade.

Segundo o Dicionario Aurélio Buarque de Holanda Ferreira, “cidadania é a qualidade ou estado do cidadao”, entende-
se por cidadao “o individuo no gozo dos direitos civis e politicos de um estado, ou no desempenho de seus deveres para com
este”.

Cidadania é a pertenca passiva e ativa de individuos em um estado - nagdo com certos direitos e obrigagdes
universais em um especifico nivel de igualdade (Janoski, 1998).

No sentido ateniense do termo, cidadania é o direito da pessoa em participar das decisGes nos destinos da Cidade
através da Ekklesia (reunido dos chamados de dentro para fora) na Agora (praga publica, onde se agonizava para deliberar
sobre decisbes de comum acordo). Dentro desta concepgdo surge a democracia grega, onde somente 10% da populacdo
determinava os destinos de toda a Cidade (eram excluidos os escravos, mulheres e artesaos).

O que é cidadania?

Ser cidadao é respeitar e participar das decisdes da sociedade para melhorar suas vidas e a de outras pessoas. Ser
cidaddo é nunca se esquecer das pessoas que mais necessitam. A cidadania deve ser divulgada através de instituicoes de
ensino e meios de comunicacgdo para o bem estar e desenvolvimento da nagéo.

A cidadania consiste desde o gesto de nao.ogar papel na rua, ndo pichar os muros, respeitar os sinais e placas,
respeitar os mais velhos (assim como todas as|outras pessoas), ndo destruir telefones publicos, saber dizer obrigado, desculpe,
por favor e bom dia quando necessario... até saber lidar com o abandono e a exclusdo das pessoas necessitadas, o direito das
criangas carentes e outros grandes problemas que enfrentamos em nosso mundo.

"A revolta é o Ultimo dos direitos a que deve um povo livre para garantir os interesses coletivos: mas é também o
mais imperioso dos deveres impostos aos cidadaos." Juarez Tavora - Militar e politico brasileiro.

Direitos e Deveres do Cidadao

Na constituigdo brasileira os artigos referentes a esse assunto podem ser encontrados no Capitulo I, Artigo 5° que trata
dos Direitos e Deveres Individuais e Coletivos. Cada um de ndés tem o direito de viver, de ser livre, de ter sua casa, de ser
respeitado como pessoa, de ndo ter medo, de nédo ser pisado por causa de seu sexo, de sua cor, de sua idade, de seu trabalho,
da cidade de onde veio da situagdo em que estd, ou por causa de qualquer outra coisa. Qualquer ser humano € nosso
companheiro porque tem os mesmos direitos que nds temos. Esses direitos s&o sagrados e ndo podem ser tirados de nos; se
forem desrespeltados continuamos a ser gente e podemos e devemos lutar para que eles sejam reconhecidos. As vezes
cidaddos se véem privados de usufruirem de seus direitos por que vivem cercados de preconceito e racismo é incrivel, mas
ainda nos dias de hoje encontramos pessoas que se sentem no direito de impedir os outros de viverem uma vida normal sé
porque nao pertencem a mesma classe social, raga ou religido que a sua. N6s cidadaos brasileiros temos direitos e devemos
fazer valer o mesmo independente do que temos ou somos, ainda bem que a cada dia que passa muitas pessoas estdo se
conscientizando e acabando com o preconceito e aquelas que acabam sofrendo por isso estéo correndo atras de seus direitos.

Mas como cidadaos brasileiros ndo tém apenas direitos, mas deveres para com a nagao, além de lutar pelos direitos
iguais para todos, de defender a patria, de preservar a natureza, de fazer cumprir as leis e muito mais. Ser cidadao é fazer valer
seus direitos e deveres civis e politicos, é exercer a sua cidadania. Com o ndo cumprimento do dever o cidadao brasileiro pode
ser processado juridicamente pelo pais e até mesmo privado de sua liberdade.

Conceitua-se os Direitos Humanos como sendo ‘uma plataforma emancipatoria voltada para a protecao da
dignidade humana’. Na mesma linha, enfatiza-se que os direitos humanos ndo sdo denominados “humanos” “em razao de
sua titularidade, mas de seu carater fundamental para a vida digna, por terem em vista a protecao de valores e bens
essenciais para que cada ser humano tenha a possibilidade de desenvolver suas capacidades potenciais”.

“Os Direitos Humanos sao como pedras: nascem porosas, aos poucos vao se solidificando e, com o passar do
tempo, tendem a se tornar pedras preciosas”. Este é o pensamento extraido das aulas sobre o Sistema de Direitos Humanos
das Nacgdes Unidas proferidas pelo professor mexicano Santiago Corcuera na Academia de Direitos Humanos e Direito
internacional Humanitario. Ou seja, ao longo do tempo a sociedade vai incorporando os direitos historicamente conquistados de
forma que os avangos legislativos sejam refletidos como conquistas efetivas da cidadania. —
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Contudo, Norberto Bobbio, ainda no ano de 1967, advertia que, em se tratando de direitos humanos, “o problema
grave de nosso tempo néo era mais o de fundamenta-los, e sim o de protege-los”. E, mais adiante, pergunta-se o renomado
autor: “qual o modo mais seguro para garanti-los, para impedir que, apesar das solenes declaragdes, eles sejam continuamente
violados.”. Ou seja, a criagcao e estruturacao de instituicoes cuja finalidade seja a de disseminar o conhecimento
juridico, identificar eventuais violag6es aos direitos reconhecidos e propor demandas que garantam a efetividade das
conquistas legislativas ¢ sim 0 maior desafio do nosso tempo.

A partir de uma breve apresentacdo do contexto e do histérico de constituicdo dos servigos de Ouvidoria é feita a
andlise do papel que vém desempenhando esses érgaos e busca-se apresentar os desafios para o seu efetivo funcionamento
como instrumento de gestdo democratica das cidades. Apesar da maioria define-se como defensor dos diretos do
cidadao e canal de interlocucado entre este e o Estado é na maneira como esta organizada (atribuicbes legais e infra-
estrutura) e desenvolve seu trabalho que se evidenciam por um lado, as dificuldades enfrentadas para atingir este objetivo, e
por outro, os reais propositos da administragdo publica para o desenvolvimento do trabalho do érgao.

As OQuvidorias Publicas no Brasil comegaram a ser implantadas, no formato que possuem atualmente, durante os anos
1980. Sdo érgaos, que baseados na doutrina do Instituto do Ombudsman, surgem com o objetivo de fiscalizar o Estado,
garantir a transparéncia dos atos publicos e defender os interesses e diretos do cidadao.

E um instrumento de participacdo, de exercicio da democracia direta, hoje presente nos diferentes niveis de governo,
(federal, estadual, municipal, autarquias, empresas publicas, agéncias reguladoras, etc) exercendo o papel de interlocucéao,
entre cidadao e poder publico.

Como anteriormente relatado, as Ouvidorias sdo 6rgdos que se constituem em um canal de interlocu¢do entre o
cidadéo e poder publico. Apenas para elucidar, na pratica, o cidadao procura a Ouvidoria apés ter percorrido todas as instancias
possiveis sem ter encontrado alguma resolug¢éo ao seu problema, assim como também o faz nos casos em que é mal atendido
por um servidor publico, quando Ihe é prestado um servico de ma qualidade, ou quando tem conhecimento de algum crime
cometido no ambito da administragdo publica para denuncia-lo.

A Ouvidoria ndao executa, cobra que seja executado e realiza propostas de mudancas administrativas e
fiscaliza.

9.1 CAIU EM PROVA

01) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.47) Assinale a alternativa que apresenta a
palavra que significa respeitar e participar das decisdes da sociedade para melhorar suas vidas e a de outras pessoas.

a) Etica.

b) Moralidade.
c) Respeito.
d) Cidadania.
e) Consciéncia.

02) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.46) Assinale a alternativa que apresenta um
conceito de cidadania.

a) Cidadania é a pertenca passiva e ativa de individuos em um estado-nacdo com certos direitos e obrigagdes universais em
um especifico nivel de igualdade.

b) Cidadania é a pertenca passiva e ativa de familias com a observagao do respeito e da participagdo de seus membros nas
decisées em conformidade com a autoridade paterna.

c) Cidadania é a pertenga passiva e ativa de grupos sociais em defesa de seus interesses coletivos obtidos através do embate
ideolégico entre grupos dominados e dominantes.

d) Cidadania é a pertenca passiva e ativa de individuos em suas classes profissionais para fazer prevalecer a qualificacdo e o
saber de cada um no efetivo exercicio profissional.

e) Cidadania é a pertenca passiva e ativa de individuos em um estado-nagédo com todos os direitos determinados pelas leis
conforme a classe social.

03) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.46) Segundo o Dicionario Aurélio Buarque de

Holanda Ferreira, “cidadania é a qualidade ou estado do cidaddo”. Assinale a alternativa que apresenta um exemplo do que
NAO é cidadania.

a) Respeitar e participar das decisdes da sociedade para melhorar suas vidas e a de outras pessoas.

b) Nunca se esquecer das pessoas que mais necessitam.

c) O gesto de nao jogar papel na rua.

d) Saber lidar com o abandono e a exclusdo das pessoas necessitadas.

e) Pertencimento passivo e ativo de individuos em um estado-nagdo com todos os direitos preservados conforme a classe
social.

9.2 GABARITO
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10. Patrimonio

O patrimoénio, palavra que vem do latim patri ("pai") e monium ("recebido"), historicamente estava ligada ao de
heranga. Assim o patriménio é o conjunto de bens e direitos pertencente a uma pessoa ou um conjunto de pessoas,
fisica ou juridica.

Na contabilidade, de acordo com a sua dimenséo juridica, o patriménio de uma empresa sdo os bens, direitos,
investimentos e obrigagcdes que uma empresa possui. O termo também se aplica, com o mesmo sentido, para as pessoas
naturais.

Ativo(A) = Bens + Direitos.
Passivo(P) = Obrigacoes
A - P = patriménio liquido

O patrimbnio como objeto cientifico da contabilidade, foi proposto pelos seguidores das correntes cientificas do
Patrimonialismo e do Neopatrimonialismo.

Em Direito, temos que: "Patriménio é o conjunto de direito subjectivos sobre determinada coisa com valor pecuniario”.
O patrimbnio constitui uma universalidade e é indivisivel, ndo podendo ser desmembrado. Ndo se admite pluralidade de
patriménios na mesma pessoa, e isso porque, fundamentalmente, se fosse facultado a cada sujeito, a seu exclusivo critério,
separar bens do patriménio e com eles formar massas patrimoniais separadas, que ndo possam ser visadas pelos seus
credores em geral, seria possivel desfalcar impunemente seu patriménio, tornando-se incontrolavel a fraude contra credores ou
a fraude de execugdo. Em Direito, "bem" é por vezes um sinénimo de "patriménio”. O inventario seria o primeiro procedimento
juridico para se levantar o patriménio de uma pessoa (o segundo seria o Balango Patrimonial). Neste sentido, Patriménio é
aquilo que nos foi deixado por alguém que pertence a alguém, uma heranga.

Portanto, pode se afirmar que existem varios sentidos para o termo "patriménio": pode ser o conjunto de bens, direitos
e obrigagdes de uma entidade; pode ser o conjunto de bens de uma entidade; ou pode ser o conjunto de bens de uma
coletividade, como no caso de patrimoénio arquitecténico, patriménio cultural, etc.

Sob o aspecto qualitativo, o patriménio € composto pela classificagdo de seus elementos, enquanto sob o aspecto
quantitativo o patriménio € composto pela atribuicédo de valores a seus elementos.

Classificacao Qualitativa
Bens: se dividem em tangiveis e intangiveis.
Bens tangiveis: sdo materiais, tém existéncia fisica. Ex: dinheiro, moéveis, imdveis, veiculos, estoques, maquinario.

Bens intangiveis: sdo bens que nédo existem fisicamente, mas podem ser traduzidos em moeda. Ex: marcas, patentes,
propriedade industrial, softwares.

Direitos: contabilmente, representam créditos, sendo valores a receber ou a recuperar nas transagdes com terceiros. Se
dividem em reais e pessoais.

Direitos reais: chamados de direitos de operagéo. Ex: duplicatas a receber de clientes, tributos a recuperar, despesas pagas
antecipadamente.

Direitos pessoais: chamados de ndo-usuais. Ex: empréstimo a sécios, empréstimos a empresas coligadas ou controladas.

Obrigag6es: sdo representadas por contas a pagar ou a compesar nas transagdes com terceiros. Se dividem em exigiveis e ndo
exigiveis.

Obrigagdes exigiveis: duplicatas a pagar a fornecedores; impostos a recolher; empréstimos; financiamentos; dividendos a
pagar; salarios a pagar.

Obrigagdes nao exigiveis (aos 'sécios’): ndo exatamente dividas, mas obrigacées para com os sécios. E o capital social, e os
valores referentes a reservas e lucros. Chamado de patriménio liquido.

Patriménio Liquido

E a diferenca POSITIVA entre o ativo e o passivo exigivel. Caso a diferenca seja nula ou negativa, nao ha patriménio liquido.
E composto pelos seguintes elementos:

Positivos: Capital social (ou subscrito); reservas de capital (4gio na emissao de agbes; alienagéo de partes beneficiarias e

alienacao de bdnus de subscrigido); Reservas de Lucros (reserva legal, reservas estatutarias, reservas para contingéncias,
incentivos fiscais, retengao para financiamentos, lucros a realizar, reservas especiais); Lucros Acumulados.
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Negativos: Capital a Integralizar (parte do capital subscrito que ainda nao foi investido pelos sécios); Prejuizos Acumulados;

Agbes em Tesouraria (da propria companhia); Ajuste de Avaliagdo Patrimonial.

As modificagdes geradas de Fatos Administrativos, sdo conhecidas como Variagées Patrimoniais, podendo resultar

em aumento ou diminui¢cao do Patriménio Liquido, se houver movimentagao nas contas de Receitas e Despesas.

As Receitas e Despesas referem-se também a origens e aplicagGes de recursos, que a empresa obtém e aplica no

desempenho de sua atividade.
Receita = origem (credoras)
Despesa = aplicacao (devedoras)

A diferenca entre as Receitas e as Despesas alterara para mais ou para menos o Patriménio Liquido.

A essas modificacoes do Patriménio da empresa, damos o nome de Fatos Administrativos, que em virtude de

produzirem diferentes efeitos sobre o Patriménio, séo classificados em:

1 — Fatos Permutativos
2 — Fatos Modificativos
3 — Fatos Mistos

Fatos Permutativos

Sao os que geram modificacdes nos valores monetarios de Bens, Direitos e Obrigacdes, mas ndo alteram a Situagao Liquida

Patrimonial (Patriménio Liquido).

Exemplo: compra de bens a vista ou a prazo, pagamento de fornecedores, recebimento de direitos.

Nestes casos ocorreram modificagbes de valores apenas entre as contas de Bens, Direitos e Obrigacdes, aumentando ou
diminuido seus saldos, mas sem causar alteracao no valor do Patriménio Liquido. Portanto, houve apenas troca (permuta) de
valores entre contas do proprio Ativo e entre contas do Ativo e Passivo, mas que ndo geraram alteragdo no valor do Patrimonio

Liquido.

Fatos Modificativos

S30 os que geram AUMENTO ou DIMINUICAO da Situacao Liquida Patrimonial (Patriménio Liquido), e envolvem sempre uma

conta de Receita (origem) ou uma conta de Despesa (aplicacao).
Exemplo: recebimento de aluguéis, pagamento de agua, luz, telefone, salarios, impostos, etc.
Toda Receita gera um aumento do Patriménio Liquido e toda Despesa gera uma diminui¢do do Patriménio Liquido.

Fatos Mistos

Os fatos mistos tem a propriedade de combinar, conceitualmente, os fatos de natureza permutativa e os de natureza

modificativa.

Parte dos fatos mistos afeta, para mais ou para menos, o montante da Situagao Liquida Patrimonial (Patriménio Liquido) e a

outra parte apenas faz a permuta de valores entre as contas de Bens, Direitos e Obrigagoes.

Exemplo: recebimento de direitos com juros, pagamento de obrigagbes com juros, venda de produtos ou servigos.

10.1 CAIU EM PROVA

01) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.36) Assinale a alternativa que apresenta

corretamente o conceito de patrimonio.

a) Patrimdnio é tudo que a empresa possui.

b) Patrimdnio é a representacao contébil dos imdveis de uma empresa.

c¢) Patrim6nio é o total de obrigagbes de uma empresa.

d) Patriménio é a soma do ativo com o passivo.

e) Patrimdnio é o conjunto de capitais investidos pelos s6cios em uma empresa.
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02) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP].(Q.35) De acordo com a equagao patrimonial, o
Patrim6nio Liquido representa a diferenga entre o Ativo Total e o Passivo. A seguir, sdo apresentadas trés situagdes de
composigao patrimonial. Avalie as trés situagdes e assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta das situagdes de
composigdes patrimoniais apresentadas.

I. Ativo circulante = R$ 300,00; Passivo circulante = R$ R$ 400,00; Imobilizado = R$ 800,00; Obrigagdes para com terceiros =
R$ 200,00.

II. Ativo circulante = R$ 400,00; Passivo circulante = R$ 300,00; Outros bens = R$ 800,00; Empréstimos bancarios = R$ 900,00.

Il. Ativo circulante = R$ 100,00; Passivo circulante = R$ 100,00; Demais direitos = R$ 1.400,00; Passivo ndo circulante = R$
1.800,00.

a) Situagdes patrimoniais negativa, positiva e nula.
b) Situacdes patrimoniais negativa, negativa e negativa.
c¢) Situagdes patrimoniais positiva, nula e negativa.
d) Situaces patrimoniais positiva, negativa e negativa.
e) Situacdes patrimoniais impossiveis de existirem.

03) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.35) Patriménio pode ser conceituado como
tudo o que a empresa possui. Assinale a alternativa que apresenta a equacgao patrimonial de uma empresa.

a) Ativo + Passivo + Patrimdnio Liquido
b) Patriménio Liquido = Ativo — Passivo.
¢) Ativo = Patriménio — Passivo.

d) Patrim6nio Liquido = Ativo + Passivo.
e) Passivo = Ativo — Patrim6nio Liquido.

04) [Anal. Adm.-(Administragado)-(NS)-(T)-EBSERH-HUJM-UFMT/2014-AOCP.(Q.42) Como relatério gerencial, o balango
patrimonial apresenta uma descricdo sintética da posicdo financeira da empresa em uma certa data. Para os executivos da
organizagao, € importante compreender o significado do patriménio liquido. Assinale a alternativa que apresenta a equacéo
patrimonial da organizagao.

a) Receitas — Despesas = Lucro Liquido.

b) Ativos + Passivos + Patriménio Liquido = Patriménio da organizagao.
c¢) Recebimentos — Pagamentos = Fluxo de Caixa Liquido.

d) Ativo Circulante — Passivo Circulante = Capital de Giro‘Liquido.

e) Ativo — Passivo = Patrim6nio Liquido.

10.2 GABARITO
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11. Qualidade de atendimento ao Publico

Atendimento ao Publico

O Atendimento corresponde ao ato de atender, ou seja, ao ato de cuidar, de prestar atengdo as pessoas que
recebemos ou mantemos contato. O atendimento requer de quem pratica muita responsabilidade e um estado de espirito
baseado na competéncia.

Como fazer um atendimento com qualidade?

Com muito cuidado, vontade, profissionalismo, respeitando e valorizando o publico, e lembrando sempre, ao iniciar um
atendimento, de dedicarmos um tempo para: OUVIR — O que as pessoas tém a dizer; CONSIDERAR — Os sentimentos das
pessoas (nervosismo, desanimo etc.) e COMPREENDER — A importancia das pessoas, para nés e para a organizagdo em que
trabalhamos.

CAIU EM PROVA

01. ( CESPE/2005/TRT-16/Analista Judiciario/ Area Judiciaria) Alexandre, gerente de atendimento de um 6rgdo do Poder
Judiciario, pauta sua gestdo nos principios de confiabilidade e fidedignidade da informacéo, atengdo e cortesia nas relagoes
interpessoais, discricdo e objetividade no tratamento das necessidades dos clientes e rapidez no atendimento. Nessa situagao,
€ correto afirmar que os principios que norteiam a conduta de Alexandre, como gestor, conferem eficiéncia e eficacia no
atendimento ao publico.

02. (CESPE/MCTI/2012/ASSISTENTE EM C&T) Ainda que a solicitagdo de um cidadao nédo tenha sido atendida, por ndo estar
de acordo com a legislagéo, o servidor publico deve ser paciente com ele e ouvir sua queixa.

Para que serve o atendimento?

Recepcionar - Receber as pessoas, passar uma imagem positiva e prestar um bom servico.
Informar — Esclarecer as davidas.

Orientar — Indicar opg¢oes e ajudar a tomar decisoes.

Filtrar — Diagnosticar as necessidades dos publicos.

Amenizar — Acalmar os animos e fazer esperar.

Agilizar — Evitar perda de tempo

AN N NN N

CAIU EM PROVA

03. (CESPE/MCTI/2012/ASSISTENTE/EM C&T) /A eficiéncia do servidor publico na realizagdo de suas tarefas caracteriza-se
pela qualidade do servico prestado’ao cidaddo ou do produto a ele entregue, ndo importando o tempo que o servidor
despendeu para tanto.

A imagem esté diretamente ligada ao Atendimento, pois é durante o atendimento que o publico tera uma boa ou ma
impressao da empresa. A recepcao € o cartdo de visitas para o publico. O Publico de uma empresa pode ser interno ou externo:

[IPublico interno de uma empresa: Diretores, gerentes, colaboradores, estagiarios, etc.

LPublico Externo de uma empresa: E o universo de pessoas fisicas ou pessoas juridicas que procuram a empresa, a fim de
utilizar seus produtos e servigos.

No atendimento ao publico, a fungéo principal do profissional € a de ajudar a pessoa a resolver 0s seus problemas ou
ter suas necessidades atendidas.

Para ajudar o publico durante o atendimento, devemos:

* Saber ouvir;

« Informar e orientar com seguranga;

« Avaliar os sentimentos corretamente;
* Respeitar os problemas.

Inicio do Atendimento

E importante saber como iniciar um bom atendimento para gerar um bom relacionamento, para que isso aconteca,
devemos:

Olhar para o cliente;

Sorrir para o cliente;

Saudar o cliente (Bom dia, Boa tarde, Boa noite);
Fazer uma pausa para ouvi-lo;

Informar e retirar as davidas do mesmo.

ANANENENRN
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A Despedida no Atendimento

Devemos também ter muito cuidado na despedida, sendo: discretos, agradecidos com a visita e se possivel
acompanhar o cliente até a saida.

Lembretes para um Bom Atendimento

[IEsteja sempre bem apresentavel;

[1Seja agradavel;

[IMostre interesse pelo trabalho que realiza;

[1Conhega as atividades realizadas por outros funcionarios do seu setor, bem como da organizagdo em geral.

Bom atendimento é oferecer um pouquinho a mais do que o cliente espera. Atendimento excelente é ter satisfacao em
dar aos outros um pouco mais do que eles esperam.

Atitudes a serem evitadas durante o atendimento

[IApresentar-se com roupas provocantes, transparentes, ousadas (no caso das mulheres) como também roupas amassadas,
sujas, informais demais;

[1Chamar o cliente de “meu amor”, “meu querido”, “ei amigo”, “meu ou minha filho ou filha”... Trate os clientes pelo nome e diga-
Ihes apenas senhor ou senhora, independente da idade;

[IDemonstrar irritagdo, cansago, preocupagdo (se tem algum problema particular, resolva-o quando sair do ambiente de
trabalho);

[1Utilizar linguagem técnica, pouco conhecida. Utilize linguagem clara e simples.

Ulnterromper a fala do cliente;

[IDemonstrar inseguranca;

[1Dizer a frase: “NAO SEI...” Caso nao saiba de uma informagéao, pega um instante ao cliente e procure informar-se.

CAIU EM PROVA

04. (FCC/2010/SERGIPE GAS S.A/ ASSISTENTE ADMINISTRATIVO) Expressées adequadas no atendimento telefénico so:

a) vou transferir a ligagéo; péra ai; meu amor.
b) ald; chuchu; espere um pouquinho.

¢) fofa; um momento, por favor; heim.

d) bom dia; as ordens; a disposicao.

e) anjo; oi; por favor.

05.(CESPE/MCTI/2012/ASSISTENTE EM C&T) Um assistente administrativo que trabalha no atendimento ao publico deve
comunicar-se por meio do jargao técnico, de forma a demonstrar seu conhecimento do assunto aos cidadaos que atende e
transmitir-lhes seguranca.

Atitudes de um Bom Atendimento

JJQuando encontrar um cliente que NAO est4 satisfeito, a primeira coisa que se deve fazer é manter a calma. Em segundo
lugar, faga tudo o que puder para acalmar o cliente.

[1Expresse empatia;

Ulsole o problema;

[JResolva o problema;

[1Confirme a satisfa¢édo do cliente.

CAIU EM PROVA

06. (FCC/2010/AL-SP/AGENTE LEGISLATIVO DE SERVICOS TECNICOS) Um dos fatores de qualidade no atendimento ao
publico é a empatia. Empatia é

a) a capacidade de transmitir sinceridade, competéncia e confianga ao publico.

b) a capacidade de cumprir, de modo confiavel e exato, o que foi prometido ao publico.

c) o grau de cuidado e atencao individual que o atendente demonstra para com o publico, colocando-se em seu lugar para um
melhor entendimento do problema.

d) a intimidade que o atendente manifesta ao ajudar prontamente o cidadéo.

e) a habilidade em definir regras consensuais para o efetivo atendimento.

07. (CESPE/MCTI/2012/ASSISTENTE EM C&T) As demonstragbes de cortesia do servidor publico manifestam-se nao s6 por
meio da educagao, como também da urbanidade.

08. (CESPE/MCTI/2012/ASSISTENTE EM C&T) O servidor publico mostra eficiéncia ao realizar simultaneamente a tarefa de
atendimento ao cidadao e a consulta ao sistema de dados.

O curso PERMANENTE que mais APROVAI 109




Professor ALEXANDRE GOMES EBSERH - Assistente Administrativo

09) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.26) A qualidade no atendimento ao publico esta
diretamente relacionada ao ambiente de trabalho. Assinale a alternativa que apresenta algumas das condi¢des essenciais para
que o funcionario preste um bom atendimento.

a) E essencial que o funcionario saiba fazer, possa fazer e queira fazer.

b) E essencial que o funcionario tenha conhecimento ou habilidades e os recursos necessarios.
c) E essencial que o funcionario disponha de uma organizagdo com um ambiente competitivo.
d) E essencial que o funcionario conhega e domine o ambiente de trabalho.
e) E essencial que o funcionario trabalhe em uma organizacéo transparente.

10) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFS/2014-AOCP.(Q.27) Na busca da melhoria do atendimento publico,
foi publicado o Decreto n?® 6.932, de 11 de agosto de 2009, que dispde sobre a simplificagdo do atendimento publico prestado
ao cidadao e, dentre outras providéncias, institui a Carta de Servigcos ao Cidadao que tem por objetivo informar ao cidadao a
respeito dos servicos prestados pelo 6rgdo ou entidade, das formas de acesso a esses servicos e dos respectivos
compromissos e padrées de qualidade de atendimento ao publico. Assinale a alternativa que apresenta algumas das
informages, em relagdo a cada um dos servigos prestados, que devera estar na Carta de Servigos ao Cidadao.

a) O nome do atendente; o servigo oferecido; os requisitos para a personificacdo do atendimento; o prazo maximo para a
prestagao do servico; e a forma de prestagdo do servigo.

b) Os locais e formas de acessar o0 servigo; os requisitos para a personificagdo do atendimento; o prazo maximo para a
prestacao do servico; e a forma de prestagéo do servigo.

¢) O nome do atendente; os requisitos, documentos e informagdes necessarios para acessar 0 Servigo; 0s requisitos para a
personificagcdo do atendimento; e a forma de comunicagao com o solicitante do servigo.

d) O nome do atendente e o nome do solicitante do servigo; 0s requisitos para a personificagdo do atendimento;

os compromissos e padrdes de qualidade do servigo; e os critérios a serem cumpridos para a entrega do servigo.

e) O servigo oferecido; as principais etapas para processamento do servigo; a forma de prestagdo do servigo; e os locais e
formas de acessar o servigo.

11) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HU-UFGD-MS/2014-AOCP).(Q.27) O servico de atendimento ao publico é
realizado através do trabalho de mediagdo que comporta multiplas dimensdes, com evidéncia para trés facetas principais que
refletem o ponto de vista da instituicdo, o ponto de vista do usuério e o ponto de vista do atendente. Assinale a alternativa que
apresenta o ponto de vista do usuario neste trabalho de mediagéo.

a) Tende a transformar o atendente metaforicamente nos “bracos, pernas e cabega da instituicao”.
b) Tende a ser um momento do atendente gerir interesses.nem sempre compativeis e harmonicos.
c) Tende a fazer do atendente o modo pelo qual a instituicao busca “personificar-se”.

d) O atendente deixa de ser alguém portador de uma identidade para encarnar a figura da instituicao.
e) O atendente caracteriza 0 modo de ser habitual da instituicao.

12) [Assist. Adm.-(Ar. Adm.)-(NM)-(T)-EBSERH-HUCAM-UFES/2014-AOCP.(Q.26) Dentre as formas de promover a melhoria
da qualidade de atendimento direto’ao cidad&o, as centrais de atendimento integrado se caracterizam pela aglomeragéo de
diversos érgaos publicos das esferas federal, estadual e municipal. Assinale a alternativa que apresenta a finalidade dessas
centrais de atendimento integrado.

a) Funcionar de forma articulada em um Unico espaco fisico, com a oferta de servigos publicos variados, com eficiéncia, rapidez
e seguranca, focado no atendimento das necessidades da comunidade.

b) Mensurar o nivel de satisfagcdo dos usuéarios em relagao a determinado servi¢o publico, sendo concebido para se adequar a
qualquer organizagao publica que preste servigo direto ao cidadao.

¢) Funcionar de forma articulada em um Unico espago fisico, com a oferta de servicos pubicos variados, para obter um
desempenho aprimorado de seus trabalhadores.

d) Informar aos cidaddos como obter os servigos prestados e conhecer os compromissos de qualidade de atendimento
assumidos por agquela organiza¢ao, ampliando o acesso do cidadao a tais servicos.

e) Estimular a participagéo dos cidadaos na efetivagdo do controle social e da melhoria da qualidade do atendimento prestado.

i 11.1 GABARITO |
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