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Procuramos aqui uma abordagem simples e objetiva, sobre diversos assuntos de Administragéo, que servird como
apoio didatico aos alunos universitarios (principalmente aqueles sem muito tempo para leitura) e como material de revisio
para as pessoas ja diplomadas. Contudo, ndo deve ser dispensado o estudo dos livros classicos de cada assunto, alguns
mencionados em nossa bibliografia, para a formagdo da base dos conhecimentos necessarios sobre as matérias.
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Teorias Administrativas

"Administrar é alcancar objetivos, por meio da organizacdo de grupos de pessoas, com eficiéncia e eficacia.”

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486
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Evolucdo Do Pensamento Administrativo

Pré-histéria

1) FilosofiaModerna: SAcrates, Platdo e Aristételes
2) lgrejacatdlica: Organizacdo eclesiastica

3) Organizacdo militar

4) Revolucdo industrial

5) Socialismo e sindicalismo

Século XX

1) 1903: Teoria Cientifica

2) 1916: TeoriaClassica

3) 1932: Teoriadas Relagbes Humanas
4) 1940: TeoriadaBurocracia

5) 1947: Teoria Estruturalista

6) 1954: TeoriaNeoclassica

7) 1943: Teoriados Sistemas

8) 1947: Teoria Comportamental

9) 1960: Teoriado Desenvolvimento Organizacional
10) 1972: Teoriada Contingéncia

AS PRINCIPAIS ESCOLAS - CARACTERISTICAS BASICAS E CONTRIBUICOES DE CADA ESCOLA

I) CLASSICA

CIENTIFICA - (1903)

Conceitos

1) A empresacomo um "organismo"”

2) Baseada na engenharia de producdo (desenvolvida por engenheiros)

3) O homem é um ser individual

4) Aumentar a produtividade através do aumento da eficiéncia dos operarios
5) Enfase nastarefas

6) Abordagem de baixo para cima e das partes (funcionarios) para o todo

Taylor - "Administracdo Cientifica"

Principios Basicos

1) Cadatrabalhador faria, de acordo com suas aptiddes, atarefa mais elevada possivel

2) Cada trabalhador deveria produzir igualmente, ou mais, do que um padréo estabelecido (producéo de um trabal hador
habil, ndo excepcional, da sua classe e no horario normal de trabalho)

3) Remuneracdo por unidades produzidas

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486
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Principios Explicitos

1) Plangjamento: Substituir aimprovisacéo pelaciéncia

2) Preparo: Selecionar os trabalhadores (além das maguinas, equipamentos e ambiente), treinando-os para produzirem
mais e melhor

3) Controle: Controlar cientificamente a producéo, de acordo com as hormais estabel ecidas

4) Execucdo: Dividir atribuictes e responsabilidades (preparo/planejamento/controle x execugdo)

Principio Implicitos

1) Estudar cuidadosamente o trabalho, antes de determinar como devera ser executado

2) Decompor o trabalho em seus movimentos elementares e cronometra-los, para eliminar os inliteis e aperfeicoar os Uteis

3) Selecionar cientificamente os trabalhadores

4) Dar aos trabalhadores instrucdes técnicas de como trabal har

5) Separar precisamente as func¢6es de preparacéo das de execucdo

6) Treinar os trabal hadores nessas fungdes especificas

7) Estabelecer remuneragdes 6timas para a producgdo padréo e além do padréo

8) Padronizar os utensilios

9) Dividir entre aempresa, os diretores, 0s executantes e os consumidores as vantagens do aumento da producdo

10) Controlar aexecugao do trabaho, para corrigi-la, aperfeicoa-la ou premié-la

11) Classificar as maquinas, equipamentos, processos e materiais a serem utilizados ou produzidos, para tornar mais facil
Seu trato

Organizacdo Racional Do Trabalho - ORT

1) Andlise dos "tempos e movimentos'

2) Estudo dafadiga humana

3) Divisdo do trabalho e especializacdo (reduzir o trabalho a uma Unicatarefa, ou a tarefas simples)
4) Desenho de cargos etarefas

5) Incentivos salariais e prémios por producdo

6) "Homo Econdmicus’ (o operdrio movido por recompensas financeiras)

7) Condi¢des ambientais de trabalho

8) Padronizacdo de métodos, méaguinas e equipamentos

9) Supervisdo funcional (administracdo funcional): A divisdo do trabalho aplicada as chefias

Ford - "Linha de Montagem"

Principios

1) Fazer as coisas damelhor maneira possivel

2) Distribuir com clareza as responsabilidades

3) Escolher os trabalhadores mais capazes, ndo importa a que preco
4) Reduzir osjuros na apreciacdo dos lucros

5) Progredir sempre, para ndo retrogradar

Racionalizacéo

1) Produzir mais, com a mesma ou melhor qualidade e com 0 mesmo ou menor custo

2) Remunerar melhor os trabalhadores, com 0 mesmo ou menor custo

3) Manter o ambiente de trabalho agradavel e higiénico, diminuindo o nimero e a gravidade dos acidentes, com 0 mesmo
Ou menor custo

4) Harmonizar a0 méaximo as chefias com os subordinados

5) Conciliar osinteresses de todos

Criticas

1) Mecanicismo: A organizagdo como uma "maguina’

2) Supeespecializacdo do operério

3) Visdo microscépica do homem: Tomando-o individualmente e ignorando-o como ser humano e social
4) Auséncia de experimentos: Que a dessem base cientifica

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486
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5) Abordagem incompleta da organizacdo: Omitindo a organizacdo informal

6) Limitacdo do campo de aplicacdo: Restringindo-se a producdo

7) Abordagem prescritiva e normativa: A organizagdo como €ela deveria funcionar (um "receituario"), sem explicagdes
sobre o seu funcionamento

8) Visualizacdo da empresa como um sistema fechado: Sem a influéncia do meio ambiente

CLASSICA - Administragio Anatémica e Fisiologista (1916)

Conceitos

1) Aumentar a€ficiéncia da empresa através da forma, disposicéo e inter-relagdes dos seus 0rgaos
2) Enfase naestrutura e no funcionamento da organizago

3) Abordagem de cima para baixo e do todo para sua partes (departamentos)

4) Preocupagdo com a estrutura

Fayol - "N&o importa quem o fagca, mas o sistema que utiliza"

Principios

1) Divisfo do trabalho: Especializacio das tarefas e pessoas, a fim de aumentar a producéo

2) Autoridade e responsabilidade: Dar ordens e esperar obediéncia (poder do cargo = oficial), com responsabilidade,
equilibradamente (inteligéncia = pessoal)

3) Disciplina: Obediéncia e respeito as normais

4) Unidade de comando: Cada subordinado deve receber ordens de apenas um superior

5) Unidade de direcdo: Apenas um superior e um plano para atividades com o mesmo fim

6) Subordinac8o dosinteressesindividuais aos gerais: Os interesses gerais devem estar acima dos particulares

7) Remuneracdo de pessoal: Deve haver retribuicdo satisfatoria para empregados e empresa

8) Centralizacdo: Concentracdo da autoridade no topo da hierarquia da empresa

9) Hierarquia ou cadeia escalar: Linha de autoridade de cima para baixo

10) Ordem: Um lugar para cada coisa

11) Equidade: Amabilidade e justica, para alcancar |ealdade do pessoal

12) Estabilidade e duracdo do pessoal: Pouca rotatividade, para ndo prejudicar a produtividade

13) Iniciativa: Assegurar o sucesso de um plano, de acordo com sua visualizagdo

14) Espirito de equipe: Harmonia e unido entre as pessoas

Seis Fungdes Basicas De Qualquer Empresa

1) Teécnica Objetivo da organizacao

2) Financeira: Obtencdo, manutencado, controle e restituigdo de recursos monetarios

3) Comercial: Compra, venda, troca e locacdo de mercadorias, servigos e utilidades

4) Assecuratéria: Reduzir os riscos (incéndios, acidentes, agdes judiciais, insalubridade, etc)

5) Contébil: Inventério, Balanco, Apuracdo de Lucros e Perdas, Estatisticas, etc (registros administrativos, documentacao,
€tc)

6) Administrativa: Plangjar, Organizar, Dirigir, Coordenar e Controlar

Criticas

1) Abordagem simplificada da organizagdo formal: Sem considerar os aspectos psicol égicos e sociais da empresa
2) Auséncia de experimentos: Que a dessem base cientifica

3) Extremo racionalismo: Na concepc¢do da administracdo

4) "Teoriadamaquina' (Tempos Modernos' - Charles Chaplin): A organizagdo como uma " maguina’

5) Abordagem incompl eta da organizacdo: Omitindo a organizacdo informal

6) Visualizacdo da empresa como um sistema fechado: Sem ainfluéncia do meio ambiente
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I1) HUMANISTICA - "Experiéncia de Hawthorne" (1927)

Mayo

Conceitos

A empresa como um grupo de pessoas

Preocupagdo com as pessoas

O homem é um ser socid

Estudo da organizacéo informal

Importéncia do contelido do cargo para 0 empregado (psicologia)

Necessidade de conciliagéo entre a funcéo econdmica e afuncdo social daempresa
Recompensas ndo-materiais

Principios

Delegacéo plena de autoridade
Autonomia do empregado
Confiancga e abertura

Enfase nas rel agdes humanas
Confianga na pessoas
Dinémicagrupa e interpessoal

[11) NEOCLASSICA - "Processo Administrativo" (1954)

Conceitos

Resgate dos pontos positivos da teoria classica, preocupando-se também com as pessoas
Preocupacdo com a organizacdo formal e informal

A empresa é um sistema social, com objetivos a serem alcancado racionalmente

O homem é um ser raciona e social

Principios

1)
2)

Ecletismo
Integracéo entre interesses pessoais e organizacionais

IV) ESTRUTURALISMO

BUROCRACIA (anos 40)

Max Weber (1909)

Conceitos

1) Enfatizaaestruturaformal

2) A empresa é um sistema fechado

Principios

1) Normas e regulamentos escritos

2) Comunicacdes formais, documentadas por escrito

3) Racionalizacdo dadivisdo do trabalho, de acordo com o objetivo da empresa
4) Impessoalidade das relacdes. "As pessoas mudam, mas 0s cargos permanecem’
5) Hierarquia de autoridade

6) Rotinas padronizadas, conforme regras e normas técnicas

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486



www.direitoria.net
Administracéo Pagina 12

7) Competénciatécnicae meritoria: Testes para admissdo e promogao
8) Especializacdo da administracdo: Os donos néo sdo diretores (surgimento dos administradores profissionais)
9) Profissionalizacdo do participante: Especialista, ocupante de cargo, segue carreira

Vantagens

1) Precisdo naoperacdo

2) Rapidez nas decisdes: Devido a clareza das atribuicdes

3) Univocidade de interpretacdo: Devido a normatizagéo por escrito

4) Uniformidade das rotinas

5) Continuidade da organizacdo: Independentemente das pessoas

6) Reducdo de atritos entre as pessoas. Devido a clareza das comunicactes

7) Congtancia: As mesmas decisdes sdo tomadas nas mesmas situagdes, conforme a normati zagao escrita

8) Subordinacdo dos mais novos aos mais antigos

9) Confiabilidade: Uma vez que a empresa € dirigida segundo normas padronizadas (se confia que as decisdes devidas
sejam tomadas, gragas a normatizagdo, pode-se fazer previsdes)

10) Beneficios pessoais. Com a hierarquia, racionalizagdo da divisdo do trabaho, treinamentos de especializacéo,
progresso individual conforme méritos pessoais dentro do plano de carreira

Disfuncdes
1) Internacionalizacdo das regras e exagerado apego aos regulamentos. Os regulamentos passam a ser objetivos, e ndo
meios

2) Excesso de formalismo e de papelério

3) Resisténciaamudancas. Tudo o que foge as normas ndo sdo bem vindo

4) Despersonalizacdo do relacionamento

5) Categorizagdo como base do processo decisério: Sempre quem toma a decisdo € o superior hierarquico,
independentemente se conhece ou ndo o problema

6) Superconformidade as normas e procedimentos

7) Exibicdo de sinais de autoridade: Devido a valorizagéo da hierarquia formal, usa-se uniformes, crachas, tipos de mesa,
tipos de sl g, etc

8) Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico: O funcionario atende as normas e a0 Seu superior,
padronizando o atendimento aos clientes, que desejam tratamento diferenciado

ESTRUTURALISMO - "Teoriada Crise" - Andlise Organizacional (anos 50)

Conceitos

1) Transico paraaTeoriados Sistemas

2) Aproxima-se da visdo humanitarista, criticando a organizacdo formal

3) Enfatizaaestruturaformal, as pessoas e o ambiente (a sociedade)

4) A empresa é um sistema aberto: Estuda o ambiente

5) Sociologia organizacional

6) Abordagem multipla: Considera os diferentes tipos de empresas (Etzione: Normativas = normas, utilitarias = prémios e
coercitivas - Blau e Scott: Associacdes, Comércio, Servicos e Publicas) e os diferentes niveis hierérquicos (direcéo,
gerencia etécnico), compreendendo tanto a organizacdo formal como ainformal

7) Considera os conflitos, que conduzem a empresa ainovagao e mudanca

Tipos De Conflitos
1) Internos: Entre linha e staff, administradores e especialistas (interesses pessoais X organizacionais)
2) Externos: Clientes x organizacdo
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V1) COMPORTAMENTAL - Behaviorismo (1947)

Conceitos

1) O administrador precisa conhecer 0os mecanismos motivacionais humanos, para dirigir melhor as pessoas

2) Sempre existe conflito entre os objetivos individuais e organizacionais, o que deve ser minimizado

3) Processo decisorial: Cadaindividuo é um tomador de decisdes, conforme as informagdes que coleta do seu ambiente
4) Comportamento organizacional: O relacionamento entre os individuos e a organizagéo

Principios

1) As pessoas sdo esforcadas e gostam de ter o que fazer
2) O trabalho € uma atividade natural

3) Aspessoas procuram e aceitam responsabilidades

4) As pessoas podem ser automotivadas e autodirigidas
5) Aspessoas sdo criativas e competentes

Piramide Das Necessidade De Maslow

1) Fisioldgicas. Instintivas, inatas basicas (sobrepdem-se sobre as demais), relacionam-se com a sobrevivéncia e
preservacdo. Alimentacdo, sono e repouso, abrigo, sexual, etc (primarias)

2) De seguranca: Seguranca e estabilidade e protegdo. (primérias)

3) Sociais: Associacdo, participacdo, aceitacdo, amizade, afeto e amor

4) Deestima: Auto-apreciacdo, autoconfianca, reconhecimento, prestigio e status

5) Deauto-realizacdo: Auto-satisfacdo

Principios

1) Apenas quando um nivel de necessidades é satisfeito € que o nivel seguinte surge no comportamento

2) Nem todos chegam ao topo da pirémide das necessidades

3) As necessidade inferiores, mais importantes, podem voltar a ficarem insatisfeitas, motivando novamente o
comportamento do individuo, sobre as demais

4) Sempre possuimos mais de uma motivacao e seu efeito sempre é em conjunto

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL - DO (1960)

Conceitos

1) O homem é essencialmente bom

2) Osindividuos sdo sobretudo seres humanos

3) O homem é um ser em processo de crescimento

4) Aceitacdo plena e utilizagdo das diferencasindividuais

5) Individuo com uma personalidade integral

6) Possibilidade ampla de expressdo, adequada ao uso eficaz dos sentimentos
7) Adocdo de comportamento auténtico

8) Uso do status para o acance dos objetivos rel evantes da organizacdo
9) Confianca nas pessoas

10) Desgjo e aceitacdo de riscos

11) O plano detrabalho é essencial ao cumprimento de uma tarefa

12) Enfase na colaboragio entre as pessoas

Principios

1) Enfase nos relacionamentos entre e dentro dos grupos

2) Confianca e crencareciprocas

3) Interdependéncia e responsabilidade compartilhada

4) Participacéo e responsabilidade multigrupal

5) Tomada de decisbes descentralizada

6) Amplo compartilhamento de responsabilidades e controle

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486



www.direitoria.net
Administracéo Pagina 14

7) Solucbes de conflitos negociadas ou resolvendo-se problemas

Etapas

1) Colheitade dados

2) Diagnostico organizacional
3) Acdo deintervencéo

V1) SISTEMICA

CIBERNETICA (1943)

E a ciéncia da transformagio da comunicago e do controle da informago, entre o sistema e 0 meio dentro do sistema.

Conceitos

1) Sistema: E qualquer conjunto de elementos dinamicamente rel acionados

2) Entradas (input): S&o informagdes, energia ou materiais que o sistema recebe do exterior

3) Saidas (output): S8o bens, servicos, informaces, lucro, poluicéo e pessoas (desligadas ou aposentadas), resultantes das
suas operacdes, que o Sistema exporta para o meio ambiente

4) Retroacdo (feedback): E uma comunicacgo de retorno da saida para a entrada, como forma de controle, aumentando
(positiva) ou diminuindo (negativa) o fluxo

5) Homeostasia: E o autocontrole do sistema, através da retroacdo, a fim de manter o equilibrio

6) Dado: E um registro arespeito de algo

7) Informac&o: E um conjunto de dados com um significado

8) Comunicacdo: E quando umainformag3o é recebida e compreendida por outra pessoa

9) Entropia: E adecomposicéo do sistema, gragas a falta de comunicag&o entre algumas de suas partes

10) Sinergia: E o equilibrio (homeostase) entre as partes de um sistema

Classificacao Dos Sstemas

1) Quanto acomplexidade: Simples, descritivos e complexos

2) Quanto a previsdo de interacdo entre as partes. Deterministicos e probabilisticos
3) Quanto ainteracdo com o meio ambiente: Abertos e fechados

MATEMATICA - "Pesquisa Operacional” (1947)

Conceitos

1) Processo decisdrio: Determinagdo do problema, das alternativas de solucdo e de qual a melhor aternativa

2) Problemas. Estruturados (claramente definidos) e ndo estruturados (que ndo podem ser claramente definidos)
3) Decisbes. Programadas e ndo-programadas

SISTEMAS (1950)

Conceitos

1) Sistema Conjunto de elementos interdependentes e interatuantes

2) Processamento: E o fendmeno que produz a mudanca das entradas em saidas

3) A organizacdio (Shein): E um sistema aberto (com entrada, processamento, saida, retroalimentacdo e ambiente),
constituido de varios subsistemas interagentes, em constante interacdo com um meio ambiente dindmico

Principios:

1) Ossistemas existem dentro de sistemas maiores

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486



www.direitoria.net
Administracéo Pagina 15

2) AsorganizacOes s80 sistemas abertos
3) Asfuncbes de um sistema dependem da sua estrutura

VII) CONTINGENCIAL (1972)

Conceitos

1) Enfase no ambiente

2) N&o hdumamelhor maneira de se fazer as coisas, tudo depende do ambiente

3) Ambiente: E tudo (geral = leis, tecnologia, politica, economia, demografia, ecologia e cultura - de tarefa =
concorréncia e entidades reguladoras) que envolve externamente uma organizacéo

4) Tecnologia: Variavel organizacional do ambiental, que influencia poderosamente os demais recursos, proporcionando
melhor desempenho

RESUMO
ENFASE ESCOLA PRINCIPAIS ENFOQUES
Tarefas Cientifica Racionalizacdo do Trabalho a Nivel Operacional
Estrutura Classicae Neoclassica Organizagdo Formal
Principio Gerais do Administrador
Funcdes do Administrador
Burocracia Organizacédo Formal Burocratica
Racionalidade Organizacional
Estruturalista M ltipla Abordagem: Organizacdo Formal e Informal
Andlise Intra-Organizacional e Andlise Interorganizacional
Pessoas Humanistica Organizag&o Informal
Motivacdo, Lideranca, Comunicacdes e Dindmica de
Grupo
Comportamental Estilos de Administracdo
Teoriadas Decisbes
Integrac&o dos Objetivos Organizacionais e Individuais
Desenvolvimento Organizacional (DO) Mudanca Organizacional Planejada
Abordagem de Sistema Aberto
Ambiente Estruturalista e Neo-Estruturalista Andlise Intra-Organizacional e Andlise Ambiental
Abordagem de Sistema Aberto
Sistémica Andlise Comportamental (Imperativo Ambiental)
Abordagem de Sistema Aberto
Tecnologia Contingencial Administracdo da Tecnologia (Imperativo Tecnol 6gico)
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PLANEJAMENT

Importancia

As Grandes Funcoes Administrativas

O

Sem o plangjamento € impossivel executar as demais fun¢fes administrativas.

Significado

Plangjar é "fazer um plano” do que deve ser feito e como deve ser feito, baseado numa previsdo, a fim de atingir os

objetivos da empresa.

Principios

1) FHexibilidade: Os planos devem poder ser adaptados, segundo margens de tolerancia
2) Precisdo: Os planos devem ser 0 mais exatos possivel

3)

Elementos Do Planejamento

Plano: Como alcancar os objetivos
Objetivos: As"finalidades" da organizacéo (posi¢cdo no mercado, rentabilidade, qualidade, producéo, etc)
Estratégia: Esforco global para atingir os objetivos gerais da empresa

Tatica: Esforco especifico dentro do plano estratégico
Eficiéncia: Fazer corretamente o trabalho

Eficécia: Fazer o trabalho mais relevante para os objetivos da empresa
Metas: Resultados planejados (esperados)

Tipos De Planos

Regjustamentos: Os planos, em s, hecessitam ser periodicamente reajustados

TIPO DEFINICAO CARACTERISTICAS
Procedimentos | Relacionados com "métodos de trabalho" * Quase sempre, sdo planos operacionais
» Geralmente, sdo representados por
fluxogramas
Orcamentos Relacionados com "dinheiro" dereceitasou |« Estratégicos: Quando envolvem a empresa
despesas, em um determinado periodo de como um todo e abrangem um longo prazo
tempo (ex: plangjamento financeiro estratégico)
 Téticos: Quando cobrem um departamento
da empresa, amédio prazo (ex: orcamento
departamental de propaganda anual)
» Operacionais. Quando suadimensio € local
e s8o de curto prazo (ex: orcamentos de
reparos)
Programas ou Relacionados com o "tempo", geralmente se | « Os mais simples s30 0s " cronogramas’ e 0s
programacfes | baseiam na correlagdo entre tempo e mais complexos sao como 0 PERT
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atividades

Regras, normas | Relacionados com o "comportamento”, * Quase sempre sdo planos operacionais (ex:

ou regulamentos | especificam como as pessoas devem normas para incéndio)

comportar-se em determinadas situagdes,
visando restringir o grau de liberdade em
determinadas situagbes

Limitacdes Do Planejamento

Logistica E Estratégica

A estratégica da apenas a probabilidade em relagdo ao futuro, e ndo a certeza.

Planejamento Estratégico

1) Determinacdo dos objetivos da empresa: Globais e departamentais

2) Andliseinterna Dos recursos, da estrutura organizaciona e do desempenho da empresa, para definir os pontos fracos
efortes

3) Andlise externa do ambiente: Dos mercados, da concorréncia e dos fatores externos (economia, politica, sociedade,
cultura, leis, etc)

4) Formulacdo das alternativas estratégicas. Para alcancar os objetivos da empresa, baseadas nas condic¢Bes internas e
externas

O Processo Da Tomada De Decisao

E a seqiiéncia de etapas que formam uma decis3o.

Etapas

1) Percepcéo dasituacdo

2) Andisedo problema

3) Definicdo dos objetivos

4) Procura de alternativas de solucéo

5) Avaliacdo dessas alternativas

6) Selecdo da aternativa mais adequada
7) Implementacdo da alternativa escolhida

Plangjamento Eficaz

Para o plangjamento ser eficaz é necessario ser preciso e flexivel.
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ORGANIZACAO

Natureza
Organizar € congtituir o duplo organismo, material e socia (a estruturaformal) da empresa.

Finalidade Da Organizacgéo

Para haver a Administracdo é necesséria a Organizacao.

Os Fundamentos Da Organizacédo Formal

E o conjunto de cargos funcionais e hierarquicos, orientados para o objetivo da empresa.

Divisdo De Trabaho

E a especializacio das pessoas, através da designacio de tarefas especificas a cada uma das partes da empresa, para
aumentar a eficiéncia.

Quanto maior adivisdo do trabalho, maior a eficiéncia da empresa.

Tipologia

1) Vertical: Segundo o nivel hierarquico, definindo os diferentes escal Ges e seus niveis de autoridade (cargo)

2) Horizontal: A divisdo a nivel das atividades, num mesmo nivel hierarquico (fungdes). Ex: Departamentos ou segdes de
uma mesma diretoria, com fungdes distintas

Especializacéo

A divisdo de trabalho conduz a especializacéo.

Responsabilidade

E a cobranca exigida na realizagio dos deveres.

Autoridade
E o direito de dar e o poder (moral = voluntério, ou coercitivo = pela forca ou duplo) de se fazer obedecer, no comando da

execucdo de algo, conforme a maneira considerada adegquada pel o possuidor da autoridade, para os objetivos da empresa.
A autoridade é o fundamento da responsabilidade.

Alcance De Controle

Uma pessoa deve receber ordens de apenas um superior (unidade de comando), formando uma linha de autoridade do
escaldo mais alto até o mais baixo (cadeia escalar) .

Quanto mais o funcionério sobe na estrutura da empresa, sua amplitude de controle diminui.
Quanto maior o nimero de subordinados por chefe, menor o0 nimero de niveis hierarquicos da empresa.

e Numero de subordinados maior que a amplitude administrativa: Perda de controle, desmotivacdo, ineficiéncia de
comunicagdes, decisdes demoradas e mal estruturadas, queda no nivel de qualidade de trabalho

«  Numero de subordinados menor que a amplitude administrativa: Capacidade ociosa do chefe, custos administrativos
maiores, falata de delegacdo, desmotivacdo, pouco desenvolvimento dos subordinados

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486



www.direitoria.net
Administracéo Pagina 19

Departamentalizacdo Bésica

E a escolha os critérios (normalmente mais de um ) para a homogeneidade da divisio de trabal ho, dos 6rg&os que compdem
a estrutura da empresa (horizontal).

Critérios

1) Por fungdes (funcional): De acordo com as funcfes bésicas desempenhadas

2) Por produtos ou servicos. De acordo com o produto ou servico realizado

3) Por localizacdo geografica (territorial ou regional): De acordo com a localizagdo (regido, estado, etc) onde o trabalho
sera executado, ou uma area de mercado a ser servida pela empresa

4) Por clientela: De acordo com o tipo (sexo, idade, renda, etc) de pessoas para quem o trabal ho é executado

5) Por fases do processo (ou por processamento): De acordo com a sequéncia do processo produtivo, operacional,
méaguina ou equipamento utilizado (departamento de liquidos, solidos, etc)

6) Por projetos: De acordo com as saidas e resultados relativos a um ou varios projetos da empresa

Delegacdo

E a transferéncia de determinado nivel de autoridade de um chefe para um subordinado, criando a correspondente
responsabilidade pela execucdo da tarefa delegada. Muito embora a responsabilidade original, do chefe para com seu
superior, ndo possa ser delegada (" Pode-se delegar autoridade, mas ndo responsabilidade”).

Principios

1) A autoridade deve ser delegada até o ponto e na medida necessaria para a realizagao dos resultados esperados

2) A autoridade deve ser proporcional ao nivel de responsabilidade alocada no cargo e/ou funciondrio

3) A responsabilidade ndo pode ser delegada., pois nem o chefe nem o subordinado podem livrar-se completamente de
suas obrigacdes, designando outros para realizé-las

4) A clareza é fundamental, com designacéo precisa, entendida e aceita

Técnicas

1) Selecionar o subordinado adequado

2) Proporcionar um nivel de autoridade compativel com as atividades exercidas pelo subordinado

3) Explicar com precisdo e clareza as atividades e resultados esperados

4) Recompensar, de alguma forma, um bom resultado apresentado pelo subordinado

5) Criar condicfes adequadas de motivacdo

6) Estabelecer controles adequados, divulgados e aceitos

7) Treinar e gjudar os subordinados em suas atividades

8) Evitar perda excessiva de poder, mas estar disposto a "abrir méo" de determinadas atividades que provoquem uma
situacdo adequada de motivag&o nos subordinados

9) Ter adequados canais de comunicacao

10) Ter disposicéo para aceitar erros dos outros

11) Incrementar o nivel de participagéo nos subordinados

12) Perceber que os subordinados tém muito a contribuir no processo decisorio na area de sua especializacdo

13) Desenvolver o processo de plangjamento para que a delegaco possa ocorrer antes do fato, e ndo depois do fato
consumado

14) Desenvolver adequado nivel de confianga nos subordinados, por meio de treinamento, participagao, reconhecimento e
trocadeidéias

15) Criar condigdes para forcar os subordinados a tomarem decisdes, dando-lhes a0 mesmo tempo o apoio que se fizer
NEecessario

16) Né&o criticar excessivamente quando os subordinados cometem enganos

17) Fazer com que os subordinados saibam o que tem de ser feito e quais os resultados esperados, incluindo o nivel de
qualidade e o prazo de realizacdo

18) Prover incentivos adequados para que que os subordinados se sintam dispostos a aceitar maior del egacéo

19) Desenvolver uma estrutura organizacional que proporcione incremento no processo de del egacéo
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20) Deve-se ficar, concentrando os esforcos, com as atividades que mais contribuem para os objetivos desejados,
delegando as demais aos subordinados

Funcoes De Linha E Assessoria

DeLinha

S0 aquelas responsaveis diretamente pelos destinos da empresa. S8o ligadas a atividades-fins, de operacionalizacdo da
empresa. Ex: Numa empresa de varejo -> compras, vendas e financas).

Assessoria
S30 0rgaos que oferecem seus servicos, conselhos e consultoria aos érgdos de linha, que ndo tém condicles de o fazer por

s proprios. S&o ligadas a atividades-meio, de aconselhamento, andlise e estudo das atividades do chefe, procurando libera&
lo de alguns estudos e pareceres. Possuem, assim, apenas autoridade de especialista, e ndo autoridade de comando.
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Tipos De DEFINICAO VANTAGENS DESVANTAGENS OBSERVACOES
Estrutura
Linha(linear) |+ Baseadanahierarquia » Defécil compreensdo |* Podelevar arigidez |+ Possue aspecto

entre superior e Possue clara piramidal
subordinados, em suas definicdo das ¢ Podetornar-se
linhas diretas e Unicas de responsabilidade autocrética * A maissimples

autoridade e
responsabilidade

» Defacil implantacéo

¢ Tornao chefe um

eantiga

generaista « Adotadaem
e Suaprincipal caracteristica |« Estével pequenas
€ a"unidade de comando” « Congestionaaslinhas | empresasou em
de comunicagdo, a empresas
medida em que a incipientes
empresa cresce
e Possui linhas
e Tornaas formais de
comunicagtes comunicacdo
demoradas e sujeitas
adistor¢bes
Funcional e Baseadana e Permiteumamelhor |+ Podelevar aperdade |« Possui linhas
"especidizacdon” das supervisdo técnica comando, traz diretasde
funcdes para cada tarefa problemas quanto a comunicagéo
+ Desenvolve delimitagdo de
» A autoridade éfunciona e comunicagdes sem responsabilidades
as decisdes sdo delegadas intermediérios,
aos especialistas permite um melhor e Temtendénciaa
planejamento e concorréncia entre
controle, por lhes especialistas
separar da execugdo
* Existetens@oe
conflitos
« Geraconfusdo quanto
aos objetivos
Linha-Staff » A combinacdo da e Asseguraassessoria |+ Pode proporcional » Complexa
organizacdo linear com a especializada conflitos entre os
funciona orgdosdelinhaede |+ Maisempregada
» Propiciaatividade assessoria atualmente
conjunta entre 0s
orgdodelinhaede |« Hadificuldadesem |« Possui linhas

staff

manter seu equilibrio

formais e diretas
de comunicagéo

Comissoes .

E um grupo de pessoas a
guem se da um assunto
para estudar

Permitem Tomadas
de decisbes e
julgamentos grupais

e Ajudama
Coordenacdo

* Consolidam a
Transmissao de
informages

» Evitam adelegacéo
de autoridade

* Permitema

» Podem levar a perda
de tempo na tomada
de decisdes

e Custodetempoe
dinheiro

 Substituicdo do
administrador (tirae
debilita o comando)

 Absorvem tempo Uil
de numerosos
participantes

* Podem ser
formais,
informais,
temporarias e
relativamente
permanentes

« E (til quando se
faz necessario o
julgamento de
diversas
pessoas, uma
grande
variedade de
informagdes ou
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consolidag&o de  Divisioda uma efetiva
autoridade em responsabilidade coordenagéo

diversos niveis

» Exigeum presidente
ou coordenador
excepcionalmente
eficiente

A Organizagéo Informal

E agquela que emerge espontanea e naturalmente entre as pessoas que ocupam posicdes na organizacdo formal, a partir de
relacionamentos de amizade como ocupantes dos cargos.

Caracteristicas

1)
2)
3
4)
5)
6)
7)

8)

RelacBes de coesdo ou de antagonismo: Os individuos na empresa criam rel agdes pessoais de simpatia ou antipatia, de
duracdo e intensidade extremamente variaveis

Status: Dai, integram-se em grupos informais, onde cada qual, independentemente da sua posi¢do formal, adquire uma
determinada posicéo social ou "status', um funcdo do seu papel em cada grupo

Colaboracdo espontanea: A organizacdo informal existe em toda empresa e € necessaria a colaboragao efetiva, umavez
gue existe nela um alto indice de colaboragdo expontanea a ser aproveitado em favor da empresa

A possibilidade da oposi¢do a organizacdo informal: Quando ndo bem tratada, a organizacdo formal pode ser opor a
formal, em desarmonia com os objetivos da empresa

Padrbes de relacBes e atitudes: Os grupos informais desenvolvem, espontaneamente, padrdes de relages e atitudes,
gue passam a ser aceitos e assimilados pel os seus componentes, pois traduzem os interesses do grupo

Mudancas de niveis e ateracfes dos grupos informais: A mudanca de nivel funcional pode levar o individuo a
ingressar em outros grupos informais. Portanto, as mudancas na organizag&o tendem a alterar os grupos informais

A organizacdo informal transcende a formal: A duracdo e natureza das relagBes nos grupos informais transcendem as
meramente formais, pois escapa ao local fisico e horario da empresa

Padrées de desempenho nos grupos informais. Os padrdes de desempenho estabelecidos pelos grupos informais nem
sempre correspondem aos da organizacdo formal, dependendo do grau de motivacdo do grupo quanto aos objetivos da
empresa

ImplicacBes

A organizacdo formal, uma vez inerente a qualquer empresa, deve ser considerada, a fim de encontrar-se o equilibrio entre
elae a organizacdo formal, visando os préprios objetivos da empresa.

A Organizacdo Eficaz

Uma organizacao eficaz precisa garantir:

Centralizagdo sensivel
Conforto

Conselho competente
Obediéncia ao planejado
Ordem
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DIRECAO

Natureza

Diregéo € a tomar decisdes continuamente, incorporando-as em ordens e instrugdes especificas e gerais, funcionado como
lider da empresa.

Fundamentos Da Direcéo

Para que o "plangamento” e a "organizagdo" funcionem, precisam ser dinamizados pela orientacdo a ser dada as pessoas,
por meio de uma adequada comunicacao, lideranca e motivagéo. Isso € direcdo.

Motivacdo

I§ atensdo que leva o individuo a alguma forma de comportamento, visando a satisfacdo de uma necessidade.
E toda descarga de tensdo em func&o do retorno ao equilibrio psicol 6gico, no homem.
A motivacdo procura explicar o comportamento humano.

Conceitos

1) Ciclo motivacional: O equilibrio psicologico do homem pode ser quebrado por um estimulo que cria uma necessidade.
Essa necessidade provoca uma tenséo que conduz a um comportamento em direcdo a satisfagdo da necessidade. Essa
necessidade, quando satisfeita, faz o organismo retornar ao seu equilibrio, até que outro estimulo sobrevenha

2) Frustracdo: E a ndo liberagdo da tensdo, que resultaria na satisfago da necessidade, mantendo o organismo em
desequilibrio. A frustragdo pode levar a desorganizagdo do comportamento, agressividade, reacGes emocionais
(insbnia, distdrbios digestivos, ansiedade, stress, etc) e alienagdo ou apatia

3) Compensacdo (ou transferéncia): E a satisfagio de uma necessidade, impossivel de ser mantida, através de outra
necessidade complementar ou substituta, reduzindo ou evitando a frustracdo

TEORIA X TEORIA Y

As pessoas S30 preguicosas e indolentes As pessoas sa0 esforgadas e gostam de ter o que fazer

As pessoas evitam o trabalho O trabalho é uma atividade téo natural como brincar ou
descansar

As pessoas evitam a responsabilidade, a fim de se sentirem | As pessoas procuram e aceitam responsabilidades e desafios
mais seguras

As pessoas precisam ser controladas e dirigidas As pessoas podem ser automotivadas e autodirigidas
As pessoas sdo ingénuas e sem criatividade As pessoas S30 criativas e competentes
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COORDENACAO

Comunicacao

Para um lideranca eficaz, é necessario um bom fluxo de comunicagdo dos superiores para os subordinados (para que
entendam seus obj etivos e sejam motivados) e dos subordinados para os superiores (afim de avaliarem aguel es).

Conceitos

1) Fonte: E o que fornece as mensagens

2) Transmissor: Aquilo que opera a mensagem, da fonte ao canal

3) Cana: E o queficaentre o transmissor e o receptor

4) Receptor: Aquilo que recebe a mensagem

5) Destino: A quem € destinada a mensagem

6) Ruido: Sdo as perturbacGes indesgjaveis, que deturpam e alteram, imprevisivelmente, a mensagem
7) Redundancia: E arepeticio da mensagem, para garantir uma recepcao correta, minimizando o ruido

Redes De Comunicagéo

FORMATO | VELOCIDADE | ACUIDADE ENFASE MORAL APLICACOES |FLEXIBILIDADE
NO LIDER PARA MUDANCA
NO CARGO

Roda Répida Boa Muita Muito pobre | Paratarefas Lenta
simples e para
certas atividades
industriais

Cadeia Répida Boa Marcada Pobre Pararépida Lenta
aceitacdo de
novas idéias

Circulo Lenta Pobre Nenhuma | Muito boa Para umamelhor | Muito répida
aceitacdo da
criatividade e
flexibilidade no
trato com novos
problemas

Lideranca

E uma chefia, na qual os chefes despertam entusiasmo e conquistam a dedicagdo dos subordinados, fazendo-os desgjar o
gue ele desgja.

A Direcao Eficaz

Para ser eficaz, a direcdo necessita obter a dignificacdo do objetivo, iniciativa e estimulo e a unido do pessoal
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CONTROLE

Conceitos

E verificar que tudo ocorra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas, a fim de localizar e corrigir as
distorc6es dos objetivos.

Objetivos Do Controle

1)
2)
3

Restringir e coagir: Limitar os erros
Regulamentar: Manter o equilibrio do sistema
Administrar: Assegurar a administracdo

O Processo De Controle

1)
2)
3)
4)

Estabel ecimento de padrfes

Observacdo do desempenho

Comparagéo do desemprenho com o padréo

Acdo corretiva (identifica as variacBes fora dos limites aceitaveis)

Premissas Para Institucionalizacdo Do Controle

1)
2)

3
4)
5)
6)

7)

Apuracdes imediatas: Para habilitar o controle atomar providéncias em tempo habil

Autonomia: A ndo subordinacdo hierarquica do controle ao 6rgao controlado, para que o controle possua 0s poderes
Necessarios para a apuracao e revelagdo das falhas

Complementarismo das operacfes e contraposicdes de interesses: Colocar, para efeito de controle, o interesse de um
agente complementar em contraposicéo ao do outro, controlando-se mutuamente. Ex: Quando um departamento vende
€ 0 outro recebe 0 pagamento

Confianca: Na veracidade do controle, para o controle poder atuar com seguranca e firmeza

Imparcialidade: O controle necessita ser desapaixonado, ndo ser parte do assunto e ndo opinar conforme interesses
parciais, primarios ou intuitivos

N&o ingeréncia no comando: O controle ndo deve corrigir as falhas encontradas, funcéo esta do controle, para ndo
gerar um duplo controle, quebrando a unidade de comando que desestrutura a administragdo

Revisdo: O controle necessita de conferéncia para ser eficaz. Ex: A contabilidade precisa de auditoria externa

Técnicas De Controle

Gréficos, relatorios, indices, etc,

Controle Geral Do Desempenho

(Etzioni)

1) Fisico: Baseado em punicdes fisicas, para "ameacar” pela"alienagdo”, forca ou medo (instituigdes penais e campos de
concentracao)

2) Material: Baseia-se em recompensas materiais, para gerar interesse "calculista’ nas vantagens (comércio e corporagdes
trabal histas)

3) Normativo: Baseado em "simbolos" de prestigio e estima, controlando pela "moral" da fé, crenca e ideologia (igrejas,

universidades e hospitais)

Controle Eficaz
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O controle eficaz necessita possuir:

1) Apuragdesimediatas

2) Autonomia

3) Complementarismo das operacOes com contraposi¢do de interesses
4) Confianca

5) Imparciaidade

6) Na&o ingerénciano comando

7) Revisdo
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Organizacéao E Métodos

"E uma func&o derivada da administracéo (de staff, com autoridade de conhecimento) que, em conjunto com a estrutura
social da empresa, dissemina os recursos tecnol 6gicos de racionalizacéo e estruturacéo de que dispde e que, considerando
as variaveis ambientais intervenientes, promove uma mentalidade positiva nos processos de mudancas organizacionais.”
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1)

Areas De Atuacio

Uso datecnologia de racionalizacdo do trabalho

2) Andlise de estruturas organizacionais

Estrutura

E uma unidade de assessoria, alocada nos niveis hierdrquicos mais elevados da empresa, subordinada a diretoria geral
(superintendéncia, presidéncia ou vice-presidéncia) ou administrativa.

Funcionamento

Em algumas empresas a area de O&M "entre quatro paredes’, desenvolve sistemas que devem ser implementados pelas
diversas unidades da empresa. Em outras, €la desenvolve sistemas "para’ as diversas unidades da empresa

1)

3

Tipos De Projetos De O&M

De curto prazo
De médio prazo
De longo prazo

Fases De Um Projeto De O&M

Planejamento

Coleta de dados e informagdes (entrevistas, questiondrios e observacéo pessoal)
Andlise e interpretacdo (organograma)

Criacdo de solucgbes (fluxograma)

Implantacdo

Acompanhamento
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INSTRUMENTOS (QUESTIONARIOS, ENTREVISTAS, ORGANOGRAMAS, FLUXOGRAMAS, ETC)
UTILIZADOS EM CADA ETAPA (PLANEJAMENTO, COLETA DE DADOS E INFORMACOES, ANALISE E
INTERPRETACAO, CRIACAO DE SOLUCOES, RELATORIOS, IMPLANTACAO E ACOMPANHAMENTO)

1

2)

3

4)

5)

6)

7)

8)

9

Questionarios: Um meio alternativo de obter informagdes, na dificuldade de manter contato através de entrevista
Entrevistas: E 0 mais poderoso instrumento de "tomada de informag&o”, permitindo minimizar resisténcias e envolver
0 entrevistado para uma maior participacado e discussdo, uma melhor compreensdo do trabalho e da organizacéo e para
auscultar a opinido dosindividuos

Observaco pessoal: E um meio de comparar as informagdes de entrevistas e questionarios

Layout: E o estudo do aproveitamento racional do espaco fisico, visando melhorar o aspecto visual, conforto, o fluxo
entre pessoas e papéis, facilitando a supervisdo e gerando uma maior motivagao e eficiéncia

Fluxogramas: E a representacdo gréfica da seqiiéncia do trabalho, de forma analitica, caracterizando as operagdes, 0s
responsdveis e/ou unidades organizacGes envolvidos no processo, a fim de padronizar a representagdo dos
procedimentos, facilitar sua descricdo, leitura e entendimento, assim como, ajudar a localizagdo e identificacdo dos
aspectos mais importantes com maior rapidez e melhor analise

Formularios: Séo os veiculos que transportam informagdes de uma pessoa para outra, de uma unidade para outra ou de
uma empresa para outra, facilitando esse fluxo de informagdes. E um instrumento com um titulo exato, que deve ser
preenchido no desenrolar das operacles rotineiras, parafacilitar a execucdo do trabalho

Organograma: E um gréfico representativo da estrutura formal da empresa em um dado momento, demonstrando a
divisdo do trabalho e as relagBes hierarquicas, permitindo uma analise organizacional

Cronogramas. Representacdo gréafica do tempo de execucdo previsto e o tempo real de execugdo. Exs: Pert (programa
de avaiagdo e revisao) / Cpm (método do caminho critico do pert). Pert € um grafico que representa, através de um
diagrama de flexas, programacfes objetivas curtas visando a economia de tempo, a utilizacéo eficiente dos recursos, a
indicacdo prévia de pontos de estrangulamento e a revisao da programagao

Modelos. Referéncias conceituais utilizadas para representar como "simulagcdo” a situacdo atual (diagnose) e aguela
desgjada (prognose)

10) Fichas de fungdes. Onde se estabel ece arelagdo hierarquica, finalidade e atribuicoes de cada unidade

11) Quadros de fungdes: Onde sdo estabelecidos os niveis de autoridade e responsabilidade dos titulares dos cargos na

estrutura da empresa

Gustavo Arruda * gustavo@recife.net * (0xx81) 3428-2486



www.direitoria.net
Administracéo Pagina 30

Analise Da Distribuicdo Do Trabalho

QUADRO DE DISTRIBUICAO DO TRABALHO (QDT)

Serve para analisar as diversas atividades de cada unidade da estrutura, através do estudo das tarefas dos seus membraos,
visando aferir a carga de trabalho e a racionalidade de sua distribuic&o.

ANALISE

A andlise da distribuicdo do trabalho néo se refere a seqiiéncia das operagdes e atividades, mas a identificagdo e critica da
carga de trabalho de cada unidade, necessaria para execugdo das fungdes que sdo atribuidas a cada uma, baseada no
"tempo"”, " capacidade profissional”, equilibrio no volume de trabalho" e "condigdes exteriores de mudanca’.

CONCLUSOES

Um estudo da organizacdo ndo pode se restringir a simples andlise dos organogramas. Muito mais importante € a analise de
como o trabalho esta sendo distribuido entre as unidades da organizacao.

Manuais

"E um conjunto sistemético de normas, preceitos e procedimentos, que indicam as atividades e tarefas a serem cumpridas
pelos membros da organizacdo, além da forma pela qual elas deverdo ser executadas separadamente e em conjunto.”

OBJETIVO

1) Definir as normas, objetivos e atribui¢cBes da empresa, entre seus membros

2) Divulgar seus procedimentos

3) Documentar 0s sistemas, para orientar seu acompanhamento por parte do controle

4) Instruir os membros da empresa acerca de como operar 0s sistemas, em termos de funcdes, autoridade delegeda,
normas, procedimentos, paliticas, objetivo da organizacao, etc

5) Registrar asinformacdes

6) Institucionalizar os procedimentos

7) Facilitar afixago de padrbes

TIPOS

1) Manual de Organizacdo: Define os objetivos, politicas e diretrizes gerais, a estrutura organizacional, os sistemas
empresariais, as funcfes, autoridade e responsabilidades das unidades da empresa. Devera conter:
. Estatuto Social (documento legal dasA.S.)
. Regulamento Geral (linhas gerais da organizagdo, sistemas, atos normativos e rel agdes basicas)
. Regulamento Interno (competéncias, atribuicdes e limites de autoridade e responsabilidade das unidades)
. Regulamento de Pessoal (politica de administracéo dos recursos humanos)
. Regulamento de Prestacdo de Servigos (normas gerais para as prestagdes de servico junto aos usuarios)
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e Organogramas (representagdo gréfica dos model os estruturais)

2) Manua de Instrucbes (ou de Normas e Procedimentos): Expressdo analitica dos procedimentos administrativos
internos e das atividades da empresa, bem como a anunciagdo de normas e procedimentos

3) Manual de Formulérios: Define a finaidade, formatos, preenchimento, distribuicdo e utilizagcdo dos formularios da
empresa. E um complemento indispensavel ao manual de instructes

4) Manua de Servicos (ou Operacional): Compéndio orientador de um sistema, setor ou atividade especifica, contendo
todos os outros manuais rel ativos a cada unidade

RAIOS DE ACAO

Os manuais de Organizagdo, Instrugdes e de Formulérios sdo de cardter geral a toda a empresa, enquanto o Manual de
Servigo (ou Operacional) é dirigido a determinada unidade.

Os manuais sdo distribuidos entre os gerentes e supervisores, para que estes déem conhecimento a todos os subordinados,
para efeito de assimilacdo e cumprimento dos procedimentos estabel ecidos.

ATUALIZACAO
Cabe atodos os possuidores de manuais a devida atengéo as necessarias modificactes de rotina.

A Unidade de O&M coordena e executa diretamente a atualizaco (revisdo, correcdo ou cancelamento) dos manuais da
empresa

Aspectos De Resisténcia A Mudanca

CRITICAS ATUACAO EM TRABALHOS DE O&M

1) Desconhecimento da natureza da mudanca Explicar os objetivos das mudancas, pedindo colaboracdo
2) Variagdo pessoal de percepcdo damudanga | Compreender os diferentes papéis pessoais e atuar

3) Atingimento das relagbes sociais Tentar ndo comprometer determinadas relagdes sociais

4) Possivel "imposi¢do”" da mudanga Produzir participacdo e envolvimento

5) Incapacidade para o novo trabalho Observar a capacidade individual, provendo treinamento
6) Ferir os atos e costumes da organizagdo Conhecer a cultura da organizagdo

7) Exemplos de insucessos anteriores Conhecer experiéncias anteriores e 0s porqués dos insucessos
8) Inseguranca quanto ao emprego Informar objetivamente sobre o processo

9) Boatos e mal-entendidos Utilizar os meios de comunicagdo disponiveis

10) Resisténcianatural @ mudanca Minimizar aresisténcia, e ndo tentar eliminé-la
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Elaboracdo De Relatorios

"O relatério é uma representacdio completamente imparcial e objetiva, escrita ou oral, para transmitir uma informagdo com
0 proposito de resolver um problema, é utilizado por érgéos governamentais, industrias, profissionais liberais e nas ciéncias
e serve de base para um manual (para preparar especificagdes técnicas), para difundir informacfes e empreender acdes.”

TECNICAS

O bomrelatério deve

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9

Prever a solugdo de um problema especifico

Ser feito sob medida para um leitor

Ser objetivo

Ser passivel de verificagdo

Esclarecer o leitor

Possuir linguagem formal e impessoal

Empregar palavras concretas

Seguir uma forma prescrita e um plano de apresentacéo
Conter frases curtas e concisas

10) Usar descrices e narragdes, quando necessario
11) Né&o ser polémico
12) Conter informagOes Uteis e atualizadas

TIPOS DE RELATORIOS

Preliminares
Progressivos
Periédicos
Mensais
Finais

UNIFORMIZACOES

Elementos

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9

Capa

Frontispicio

Reserva de direito
Titulo (paginainterior)
Encaminhamento

Preféacio (0 propdsito, escopo e as contribuicfes que se possa esperar do relatorio)

Agradecimento
Indice
indice das tabelas e ilustragio

10) Simbolos e notagdes
11) Sumario

12) Introdugéo Corpo
13) Conclusdo

14) Apéndice

15) Bibliografia

16) indice remissivo
Elementos obrigatérios

1)

Introducdo: Por qué, para quem, o que, para gque e fontes do relatério
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2) Corpo: Prepara para a solugéo do problema
3) Conclusdo: Apresenta a solucdo do problema
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Administracédo De Material

"Administrar materiais é ter os materiai s necessarios, na quantidade, local e tempo certos, a disposi¢éo dos érgdos de
produc&o da empresa.”
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As Funcobes Basicas de Um Sistema de Administracéo de
Material

1) Programacéo
2) Aquisicdo

3) Estocagem
4) Distribuicdo

O Decreto-Lei 200, Leis 8.666/93 E 8.883/94 E
Instrumentos Complementares Aplicados A Compras*

* Vide Cadigo Civil Brasileiro

Principios Usualmente Empregados Para Classificar
Materiais

e Classificar um materia é agrupa-lo, de acordo com sua dimensdo forma, peso, tipo, caracteristicas, utilizacdo, etc

« A medida que os materiais fluem pelo processo produtivo, passam areceber diferentes classificacbes

* Na classificagdo cada género de material deve ocupar um local especifico, facilitando sua identificacéo e localizacdo
no amoxarifado

ANALISE DE DIVERSOS SISTEMAS DE CLASSIFICACAO DE MATERIAIS EXISTENTES

1) Alfabético: Pouco utilizado, limita o nimero de itens e é de dificil memorizagéo

2) Alfanumérico: Abrange um maior nimero de itens (as | etras representam as classes e os niimeros o cédigo do item)

3) Numérico: O mais utilizado, simples e féacil, abrange um ilimitado nimero de itens (as dezenas classificam a classe,
subclasse, grupo, subgrupo e a codificagdo individual do item)

CODIFICACAO DE MATERIAL

E a apresentacio de cada item através de um codigo, com as informagdes necessdrias e suficientes, por meio de nimeros
elou letras, é utilizada para facilitar alocalizagdo de materiais armazenados no almoxarifado, quando a quantidade de itens
€ muito grande.

Etapas

1) Catalogacdo
2) Simplificacdo: Reduzir adiversidade deitens
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3

4)
5)
6)

Especificacdo: Descricdo detalhada do item (com suas medidas, formato, tamanho, peso, etc), facilitando a compra,
inspecdo, engenharia do produto, etc

Normalizacdo: A maneira pelaqua o material deve ser utilizado

Padronizacdo: Estabelecer padrbes de peso, medidas e formatos, para que ndo existam variactes

Cadificac8o: A codificac8o deve substituir o nome do material em todos os documentos da empresa

CATALOGAGCAO DE MATERIAL

E o arrolamento de todos os itens de modo a n&o omitir nenhum, proporcionando umaidéia geral do conjunto.

CLASSIFICACAO DE ESTOQUES

1)

2)
3

4)

5)

Matérias-primas. Insumos e materiais basicos, armazenados no amoxarifado e normalmente adquiridos em
fornecedores externos (verticalizacdo = quando produzidos internamente)

Materiais em processamento (ou em vias): Os que estdo sendo processados

Materiais semi-acabados. Parcialmente acabados, ou em acabamento, estdo em estagio mais avancado que os materiais
em processamento

Materiais acabados ou componentes: S80 pecas isoladas, componentes ja acabados e prontos para formarem os
produtos acabados

Produtos acabados. S&o os produtos ja prontos, que ja passaram pelas etapas anteriores da producéo, armazenados nos
depdsitos

Politica De Estoques

SISTEMAS DE ARMAZENAMENTO

1)

2)
3
4)

5)

6)

Carga unitaria: Embalagens de transporte (pallets) arranjam uma certa quantidade de material (como se fosse uma
unidade), facilitando o manuseio, transporte e armazenagem, economizando tempo de armazenagem, carga e descarga,
esforgo, mao-de-obra e area

Caixas ou gavetas. |deal para materiais de pequenas dimensdes, como parafusos, arruelas, material de escritorio, etc,
até na propria secéo de producédo

Prateleiras: Destinada a materiais de tamanhos diversos e para 0 apoio de gavetas ou caixas, adequada para pecas
pequenas e leves e quando o estoque ndo é muito grande, constitui o sistema mais simples e econémico

Ragues. Para pecas longas e estreitas (como tubos, barras, tiras, vergalhdes e feixes), podem ser montados em rodizios,
parafacilitar o deslocamento

Empilhamento: Uma variante das caixas, para aproveitar ab maximo o0 espaco vertical, reduzindo a necessidade de
divisdes nas prateleiras (formando uma Unica prateleira) e facilitando a utilizacdo das empilhadeiras. As caixas ou
pallets sdo empilhados uns sobre os outros, obedecendo a uma distribuicdo quantitativa

Container flexivel: E uma das técnicas mais recentes, utilizada para sdlidos agranel e liquidos em sacos

CENTRALIZAGAO VERSUS DESCENTRALIZAGAO DE MATERIAIS

CENTRALIZACAO DESCENTRALIZACAO

Estocagem em um Unico local Estocagem junto aos pontos de utilizacdo

Facilita o plangjamento da producéo, o inventario e o | A entrega e o inventario sdo mais rapidos, o trabalho com o
controle fichério e documentagé@o é menor
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Inventario Fisico

E a verificacio da existéncia dos materiais da empresa, através de um levantamento fisico de contagem, para confrontagio
com os estoques registrados nas fichas, efetuado periodicamente, para efeito de balanco contébil fisico e financeiro do
amoxarifado, secBes, depdsitos e de toda a empresa, atendendo a exigénciafiscal dalegislacéo.

LEVANTAMENTO

1) Osinventariantes sdo escolhidos e agrupados em duas equipes: de contagem (ou reconhecimento) e de revisora (ou de
revisdo)
2) Devem ser agrupados ositensiguais, identificados com os cartdes e isolados 0s que ndo serdo inventariados

CONTAGEM

1) Cadaitem é contado duas vezes

2) A primeira contagem é feita pela "equipe recolhedora’, que fixara o cartdo de inventario em cada item, anotando a
guantidade da contagem no destague do "cartdo de inventario"

3) A Segunda contagem é feita pela"equipe revisora’

Obs: Todos os registros de movimentacfes de estoque devem ser atualizados até a data do inventario, quando dever&o ser

suspensas para evitar erros

APURACAO

O coordenador do inventério devera conferir ambas as contagens. Se positivo, o inventario para o item esta correto, se nao
deverd haver umaterceira contagem por outra equipe diferente.

CONCILIACAO

Em caso de divergéncias, os responsaveis pelo controle do estoque deverdo justificar as diferencas entre o estoque contabil
e inventariado, através de relatorio.
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Compras

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO DO CADASTRO DE FORNECEDORES

Para se qualificarem na empresa, os fornecedores Ihe enviam seus dados, produtos oferecidos, capacidade de producéo,
referéncias, etc.

O cadastro de fornecedores contém os dados dos fornecedores que ja efetivaram vendas a empresa.

A empresa também deve manter toda literatura referente ao mercado fornecedor, como listas telefonicas, anuérios, revistas
técnicas, catdlogos, folhetos, prospectos, etc, servindo, para andlise do mercado fornecedor de cada material, escolhendo
aqueles fornecedores que melhor atendam as conveniéncias da empresa, conforme prego, qualidade, pagamento, entrega,
confiabilidag, etc.

INSTRUMENTOS E PROCESSOS DE LICITACAO

1)

2)

3)

Concorréncia: Para contratos de grande valor, compra ou alienacéo de iméveis, concessdo de uso de servico de obra
publica, e licitagdes internacionais (independentemente do valor), com participacdo de quaisquer interessados
(inclusive empresas internacionais e consorcios de firmas), que terdo de atender as condi¢des do edital, convocados
com trinta dias de antecedéncia. Pode ser utilizada no lugar de qualquer modalidade licitatoria.

Critérios

e Universalidade

e Amplapublicidade

« Habilitacdo preliminar (admite pré-qualificacéo)
e Julgamento por omissao

Tomada de precos. Para valores imediatamente inferiores aos da concorréncia, para contratacdo de obras, servigos e
compras. SO se redliza entre interessados previamente cadastrados e qualificados (por especializacdo, capacidade
técnica e financeira). O edital deve ser publicado em di&rio oficial

Convite: E a modaidade mais simples, para pequenos valores, consistente em solicitacdo escrita a pelo menos trés
interessados do ramo (registrados ou ndo), que devem apresentar propostas no prazo minimo de trés dias. Dispensa
publicacdo e apresentacdo de documentos, com sua convocagdo feita diretamente a firmas ou profissionais certos,
através de "carta-convite"

Critérios

« Dispensada documentacdo, € suficiente que o candidato indique seu registro comercial, profissional ou cadastral,
na apresentacdo da proposta

e Amplapublicidade

« Se houver pedido de documentos, estes deverdo ser apresentados no envelope de documentacdo, separado da
proposta

e Julgamento por omissdo

e S04 évalidaquando se apresentam no minimo trés solicitantes qualificados

+ A abertura dos envelopes deve ser em ato publico, no dia, hora e local designados na carta-convite, possibilitando
ao solicitante o reciproco conhecimento da documentagao e propostas apresentadas

« O julgamento é feito por comissao ou servidor designado pela autoridade competente (que a prética administrativa
denomina "responsavel pelo convite")

- Julgadas as propostas, com a adjuncéo do objeto do convite ao vencedor e homologado o julgamento, formaliza-se
0 gjuste (por simples ordem de execucao do servico, nota de empenho de despesa, autorizagdo de compra ou carta-
contrato), publicando-se resumidamente no diério oficial, paratorna-lo exeqlivel
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4) Concurso: Para escolha do trabalho técnico ou estatistico, predominantemente de criagdo intelectual, na selecéo de
projetos onde se busca a melhor técnica e o menor prego

Critérios

- Modalidade especial, com principios de publicidade e igualdade entre os participantes, objetivando a escolha do
melhor profissional ou trabalho

- Dispensa as formalidades da concorréncia

« Deve ser anunciado em edital, amplamente divulgado naimprensa oficial e particular

« Admissivel entre participantes nacionais e estrangeiros (" concurso internacional™)

« O regulamento indicard a qualificacdo exigida, diretrizes e forma de apresentacdo do trabalho, condi¢cbes de
realizagdo, vantagens concedidas, comissdo julgadora e critérios de julgamento

« O concurso termina com a qualificagdo dos trabalhos e pagamento dos prémios

+ N&o confere direito a contrato com a administracéo

5) Leil&o: Paravenda de bens méveis e semoventes inserviveis

Tipos

e Leildo comum: Regido pela legislacdo federal pertinente, porém com condi¢bes especificas que podem ser
estabelecidas pela administracdo interessada, observados os principio basicos da licitagdo. Feito por leiloeiro
publico

» Leildo administrativo: Feito por servidor publico

Critérios

» Os bens devem ser previamente avaliados, para fixagao de preco minimo no edital

* O edital deve descrever os bens, indicar aonde se encontram o0s exames, reparti-los em lotes ou quantidades que
facilitem sua arrematacao, dia, local e horério do pregdo

« Deve seredizar no local aonde os bens se encontrem recolhidos, para facilitar aidentificacdo e pronta entrega aos
arrematantes

« Na&o exige habilitacéo prévia, poisavenda é feitaa vista ou a curto prazo
Pode ser solicitado também um depdsito percentual, como garantia do restante do valor, que é perdido caso néo
seja efetivado o complemento do pagamento no prazo fixado pelo edital
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Recursos Humanos

" Os recursos humanos de uma empresa promovem as boas relages no trabalho, essenciais ao equilibrio organizacional.
O departamento de recursos humanos € um érgéo de staff, que capta, capacita, avalia, estimula e assiste o pessoal.”

Funcbes

» Recrutamento e selecéo

» Acompanhamento e aconselhamento

*  Movimentacdo e registro

» Treinamento

» Cargosesdarios

» Beneficios (inclusive, higiene e seguranca do trabalho)
» Assisténcia
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As Pessoas E As Organizacoes

As pessoas agrupam-se para formar organizacdes, e através delas alcancar objetivos "comuns' (que seriam impossiveis de
atingirem individualmente) e crescer. A medida que cresce, a organizacdo precisa cada vez mais de pessoas, com
interesses diversos, cada vez mais distantes dos objetivos organizacionais. Para minimizar esse conflito e manter o
equilibrio organizacional, a interacdo entre pessoas e organizacdo (a organizacdo oferecendo incentivos e as pessoas
contribuicBes) torna-se complexa e dindmica.

O Sistema E A Administracao De Recursos Humanos

Embora os tipos de "sistemas administrativos' constituam uma escala, na verdade verifica-se a coexisténcia de varios
sistemas dentro de uma mesma organizagdo, em diferentes areas de atividades.

Rensis Likert
TIPO CONFIANCA | COMUNICACAO |COMPENSACAO | COMUNICACAO |DECISOES
Autoritario e forte | Desconfianca nos | Pouca Enfase em Pouca, com énfase | Decisdes
subordinados recompensas ou em recompensasou | centralizadas
punictes punicBes ocasionais | na clpula
ocasionais
Autoritario Confianca Pouca comuncacdo e | Castigos potenciais | Pouca, com castigos | Algumas
benévolo condescendente | interagdo humana potenciaise pouca | decisdes
interacdo humana centralizadas
(baseadas em
prescricOes e
rotinas)
Participativo e Confiancabem | Interacdo humana Algumas Interacdo humana Relativa
consultivo mais elevada moderada, com e recompensas moderada, com abertura de
(embora pequeno algumas diretrizes,
incompl eta) envolvimento recompensas e permitindo
pessoal pequeno certas decisdes
envolvimento na base da
pessoal organizacdo
Participativode | Completa Participacéo e Participacéo e As pessoas de
grupo confianca (onde | envolvimento grupal envolvimento grupa | todos os niveis
os subordinados Se sentem
se sentem livres responsaveis
paraagir), com
atitudes positivas
eidéias
construtivas
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Suprimento De Recursos Humanos

RECRUTAMENTO

E atrair do mercado de trabalho uma quantidade suficiente de pessoal potencialmente qualificado a ocupar cargos dentro da
organizacdo, para suprir a"selecao”.

Fontes

Na maioria das vezes, as fontes de recrutamento sdo consultadas conjuntamente, dependendo da urgéncia e recursos
disponiveis. Contudo, uma politica de recrutamento continua reduz significativamente os custos do processo.

»  Escolas de nivel médio, superior e centros de integragdo empresa-escola
e Entidades de selecdo

e Indicagéo dos proprios empregados da empresa

e Andncios e editais em jornais e outros 6rgaos informativos

e Conferéncias e palestras em universidades e escolas

e Pesguisaem outras cidades (" caca-talentos')

e Arquivo dereserva

e Cartazes na portaria da empresa

»  Sindicatos e associagtes de classe

»  Cooperacdo de outras empresas que atuam no mesmo mercado

Processos

1) Requisicdo de pessoal do 6rgdo de linha para o 6rgao de recrutamento

2) O drgédo de recrutamento verifica se existe candidato adequado nos arquivos
3) Caso contrario, o recrutamento é iniciado

4) Chamada dos candidatos

5) Atendimento dos candidatos

Meios

Na prética, nunca se faz apenas um dos meios de recrutamento. Geralmente, um recrutamento complementa o outro
(recrutamento misto).

RECRUTAMENTO INTERNO RECRUTAMENTO EXTERNO
Definicéo Remanejamento de pessoal na prépria empresa Aborda candidatos de outras empresas
Andlise  Performance do candidato na empresa (através |+ Arquivo de recrutamentos antigos
dos testes de desempenho ja realizados)  Arquivo de pessoal que se apresentou
» Plano de carreira espontaneamente
» Condigdes de promocgdo do candidato » Cadastro de outras empresas
» Suasubstituicdo » Sindicatos e associactes de classe

» Viagens pararecrutamento em outras localidades
» Entidades de selecdo

» Consultaaescolas

* Indicacéo de funcionarios da empresa
 Cartazes e anlincios em jornais

Vantagens Economia » Renovaaorganizacdo

» Rapidez » Aproveita o investimento em pessoal de outras
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» Maior indice de validade e seguranca empresas, ou do proprio empregado
» Fonte de motivacédo
» Aproveita os investimentos da empresa

Desvantagens |+ Exige potencial de desenvolvimento dos * Maisdemorado
funcionarios » Maiscaro
* Pode gerar conflitos de interesse (boicote pelos |« Menos seguro
nao-capazes) » Pode frustrar o pessoal da empresa

» Podelevar ao "principio de Peter" (o empregado
em cargo onde ndo mais tem condicGes de ser
promovido fica estacionado)

 Limitaa criatividade dos empregados a propria
empresa

* N&o pode ser feito para determinados cargos,
caso ndo haja alguém capaz de ocupé-lo aaltura
(ex: presidéncia)

Afetaapoliticasaarial

SELECAO

E a escolha dos candidatos mais adequado aos cargos na empresa, visando manter a eficiéncia e o desempenho do pessoal.

Técnicas

Ap6s uma andlise do cargo e do documento de requisicdo de empregado, gerando a "ficha de especificagdo do cargo”,
escolhe-se as técni cas de selecdio mai s adequadas.

1

2)

3)

4)

Entrevista de selecdo: A técnica que mais influencia a decisdo final e a mais utilizada, alcancando caracteristicas
intangiveis do candidato, apesar de subjetiva. Por causa disso, deve ser utilizada com bastante habilidade por
entrevistadores treinados em "entrevista padronizada ou dirigida". Divide-se em quatro fases - planejamento (colheita
de informacBes, escolha do tipo de informagbes a serem solicitadas e transmitidas aos candidatos), preparacao (locais
de espera e execucdo, horario, designacéo dos entrevistadores e material), execucao (a entrevista propriamente dita - €
"dirigida" quando o entrevistador segue um roteiro, através de um formulério - devendo cobrir as informacfes e o
comportamento do candidato) e avaliacdo do candidato (imediatamente apés a saida do candidato da sda de
entrevista, o avaliador deve avaliar o candidato, checando aficha de avaliacéo e anotando os detal hes)

Provas de conhecimentos ou de capacidades: Podem ser orais, escritas (tradicionais dissertivas - menos abrangentes,
de facil organizacdo e julgamento subjetivo, sdo de dificil corregdo -, objetivas - de abrangéncia maior, de correcéo
répida e organizacdo demorada, permitem acerto ao acaso - ou mistas) ou de realizagdo (préticas); gerais ou
especificas (testando o conhecimento técnico relacionados ao cargo)

Testes psicolégicos: Tém a finalidade de avaliar a "personalidade” do candidato, podendo ser psicométricos ou de
personalidade

Técnicas de simulacdo: A par dos resultados dos testes psicoldgicos e entrevistas, submete-se o candidato a uma

"dramatizac8o" relacionada ao tipo de papel que desempenhara na empresa, reduzindo a margem de erro da selecéo e
permitindo inclusive ao candidato analisar sua adequacdo ao cargo pretendido
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Testes

e Testes psicométricos: A medicdo, em condi¢cbes padronizadas de comparacdo, da quantidade de determinados
comportamentos humanos (aptiddes = potencialidades e capacidades = habilidades atuais, de inteligéncia,
aprendizagem, destreza, etc) presente no candidato, para admissdo, transferéncia, promocgao, treinamento ou retencdo
de pessoal

e Tedes de personalidade: Para analisar o cardter (adquirido) e o temperamento (inato) do individuo, podendo ser
genéricos (testam a personalidade geral) ou especificos (concernentes a determinados aspectos da personalidade, como
equilibrio emocional, ansiedade, agressividade, etc)

Avaliacdo E Controle De Qualidade
Podemos avaliar os resultados de uma selecdo através de alguns parametros:

*  Adequagdo do homem ao cargo (e decorrente satisfac@o pessoal)

*  Rapidez de gjuste do empregado as suas funcdes

e Melhoriado potencial humano da empresa

* Maior estabilidade do pessoa (e consequiente reducéo do turnover)
e Maior rendimento e produtividade do pessoal da empresa

e Melhorianarelages humanas

¢ Menores necessidades de treinamento

Aplicacao De Recursos Humanos

Uma vez recrutadas e selecionadas, as pessoas deverdo ser:
1) Integradas a empresa

2) Posicionadas em seus cargos
3) Avaliadas em seu desempenho

DESCRICAO DE CARGOS

e Tarefas e atribuicdes. Sao as atividades desempenhadas em um cargo (tarefas sdo atividades de cargos mais smples e
repetitivos, atribuicdes refererem-se a cargos mais diferenciados)

«  Funco: E o conjunto de atividades, exercidas de maneira reiterada (constante) em um cargo

«  Cargo: E um conjunto de fungdes, com uma posi¢do definida no organograma da empresa

Descrever um cargo € detalhar seu "conteldo" (aspectos intrinsecos), quanto as atividades e atribui¢cBes, com seus
principais aspectos, deveres e responsabilidades (que define sua distingdo hierarquica):

1) Quais suastarefas e atribuicdes

2) Suas periodicidades de execucdo (diarias, semanais, mensais, anuais e esporéadicas)
3) Osmétodos de sua execucao

4) Os objetivos do cargo
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ANALISE DE CARGOS

Apos a identificacdo do contelido do cargo, passa-se a analisar 0s "requisitos’ (aspectos extrinsecos) que o cargo exige ao

seu ocupante, proporcionando condigdes uma avaliagéo e classificagdo dos cargos, para efeito de comparacéo.

Estrutura

A Andlise de Cargos concentra-se em quatro areas de requisitos, ou "fatores de especificacdo”:

« Reguisitos mentais: Instrucéo, experiéncia, adaptabilidade, iniciativa e aptidées

« Reguisitosfisicos: Esforco, concentracdo, destreza e compleicdo fisica

» Responsabilidades: De supervisdo, de patrimbénio (material, ferramentas, maquinas, equipamentos e seguranca de

terceiros), de métodos e processos, de prejuizos e lucros da empresa, de dinheiro, titulos e documentos, de informagdes

confidenciais, de contatos internos e externos
*  Condicoes exigidas: Ambiente e riscos

Métodos
CARACTERISTICAS VANTAGENS DESVANTAGENS
Observacéo direta |+  Um dos métodos mais » Veracidade dos dados obtidos |+ Custo alevado
utilizados, o mais antigo e (por ser originado do analista)
eficiente » N&p permite dados
» N&o requer paralisagdo do realmente importantes para
A colheitados dados é feita ocupante aandise
atraveés da observagdo visual
das atividades do ocupante ¢ |deal paracargossimplese » N&o indicado para cargos
repetitivos gue ndo sgjam simples e
 Participacdo ativado anadlista repetitivos
de cargos e passivado * Satisfaz as premissas basicas
ocupante daandlise de cargos ("o que
faz", "como faz" e "por que
« E geralmente acompanhada de faz")
entrevista, por nem sempre
produzir todas as respostas
Questionério A colheitados dados é feita * Pode ser preenchido » N&op éindicado para cargos
através do preenchimento de conjuntamente por ocupantes de baixo nivel (cujos
guestionario de andlise de e chefes, permitindo uma ocupantes tém dificuldade
cargo, pelo ocupante ou Visdo mais ampla em interpretar e responder
superior por escrito)
+ E 0 método mais econdmico
* Participacdo passiva do « Exigeplangjamento e
andistade cargoseativado |« E o método mais abrangente, cuidadosa montagem
ocupante pois pode ser preenchido por
todos os ocupantes de cargos | Tende a ser superficial e
» Deve ser testado com com certa rapidez distorcido, de acordo com
antecedéncia em pelo menos a qualidade das respostas
um ocupante e seu supervisor |« Ideal paracargos de ato nivel,
pois ndo afeta o tempo e as
atividades dos executivos
Entrevista * O maisflexivel e produtivo * Obtencdo dosdadosdo cargo |+ Semal dirigida, pode levar

» Entrevistaverba entreo
analistade cargoseo
ocupante e/ou seu chefe

* Participagdo ativa de ambos

através das pessoas que mais 0
conhecem

» Possibilidade de discussio e
esclarecimento de dividas

areacOesde
incompreensao e ndo-
aceitacdo de objetivos

Pode induzir a confusdes
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entre opinides e fatos
 E 0 método de melhor
gualidade,e que proporciona | ¢ Pode ser demorado, se 0
melhor andlise analista ndo se preparou
convenientemente
» Pode ser aplicado a qualquer
cargo « Custo elevado, poisexige
analistas experientese a
paralisacéo do trabalho do
ocupante

Métodosmistos | Para neutralizar as desvantagens e tirar 0 maior proveito das vantagens é recomendado a

combinacdo de dois ou mais métodos de andlise, levando em consideracdo o tempo, objetivos da
analise e descricéo de cargos, o pessoal disponivel paraatarefa, etc

*  Questionario e entrevistas com o ocupante do cargo

*  Questionario com o0 ocupante e entrevista com o supervisor

»  Questionario e entrevista com o supervisor

»  Observacdo direta com o ocupante e entrevista com o supervisor

*  Questionario e observacédo direta com o ocupante

e Questionario com 0 supervisor e observagdo direta com o ocupante, etc

Fases

Planejamento (fase de gabinete e de laborat6rio)

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

Determinacdo dos cargos a serem descritos

Elaboragéo do organograma dos cargos (especificando por quais escal 8es passara primeiro)

Elaborac&o do cronograma de trabalho

Escolha dos métodos de andlise a serem aplicados

Selegéio dos fatores de especificacdes (baseada no critério da generalidade - "ponto de corte" Ex: Para concorrer aos
cargos é necessario pelo menos o 1° grau completo de escolaridade - e no critério da variedade ou discriminagéo - Ex:
Cada cargo exige um nivel diferente de escolaridade)

Dimensionamento dos fatores de especificacdes (sua amplitude de variagdo, com "limite inferior" e "limite superior" -
Ex: instrucgio = minimo de 2° grau e méximo de superior completa)

Graduacdo dos fatores de especificacbes (para facilitar sua aplicacdo, atribui-se n valores continuos determinados para
cadafator. Ex: de 4 a 6 graus de variacéo)

Preparacao (quando as pessoas, esquemas e materiais sao preparados)

1)
2)
3)
4)

Recrutamento, selec&o e treinamento dos analista de cargos

Preparacéo do material de trabalho (formularios, impressos, €tc)

Preparacdo do ambiente (esclarecimentos a geréncia e atodo o pessoal envolvido)

Colheita de dados prévios (nomes dos ocupantes, relacdo de maquinas, equipamentos, ferramentas, materiais,
formularios, etc, utilizados no cargo)

* A fase de preparacdo pode ser simulténea a de plangjamento

Execucédo (colheita de dados e redacéo de andlise)

Colheita dos dados sobre os cargos

Triagem dos dados obtidos

Redacgo provisdria da andlise do cargo

Apresentacao da redago provisdria ao supervisor, para corregao

Redagéo definitiva da andlise do cargo

Apresentacdo da redacdo definitiva para aprovacdo final do Comité de Cargos e Salérios ou ao executivo/érgéo
responsavel por sua oficializagdo na empresa
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AVALIAGAO DE DESEMPENHO

E uma sistemética verificagso, medicao e acompanhamento (formal ou informal) do desempenho do individuo no cargo, e
de seu potencial de desenvolvimento.

Objetivos
E um processo para estimar ou julgar alguma pessoa, quanto ao seu:

1) Vador

2) Exceléncia
3) Qualidadesou
4) Status

E uma técnica de "diregdo" imprescindivel, colaborando com a determinagdo e desenvolvimento da politica adequada, com
aqual se podem localizar problemas de:

*  Supervisdo de pessod

« Integracdo do empregado a empresa ou ao cargo

*  Nao aproveitamento de empregados com potencial
e Moativagdo, etc

Responsabilidade

No geral, a avaliacdo do desempenho € uma responsabilidade de linha (do supervisor) e uma funcéo de staff (do
departamento de recursos humanos). Contudo, de acordo com a politica de recursos humanos adotada, a responsabilidade
pelo processamento da avaliag&o do desempenho pode ser:

1) Centralizada: Avaliacdo por um 6rgdo de staff da area de recursos humanos

2) Centralizacdo média: Avaliacdo por uma Comissdo de Avaliacdo do Desempenho, com a participacdo de avaliadores
de diversas areas

3) Descentralizada: Avaliagio pelo proprio empregado, com o controle do supervisor direto. E pouco utilizada, por exigir
nivel cultural e ndo-subjetivismo dos funcionarios. Utilizada com sucesso a pessoal de nivel universitario, com
€elevadas posi¢des hierarquicas

No "meio termo" mais utilizado, existe centralizagdo do projeto, construcdo e implantagdo, com relativa descentralizago
guanto a aplicacdo e execugao.

Caracteristicas Dos Principais Métodos
A avdiacdo do desempenho é feita através de varios métodos, conforme as areas de distribuicdo de pessoal (horistas,

burocrético, supervisores, chefes, executivos, vendedores, etc), podendo-se estruturar cada um dos métodos em um método
proprio.

METODO DESCRICAO VANTAGENS DESVANTAGENS
CARACTERISTICAS
Escala Utiliza "fatores de O mais utilizado. E * De fé&cil * N&o permite muita
gréfica avaliagdo" previamente aparentemente entendimento e flexibilidade a0
graduados, através de um simples, mas requer aplicagdo simples avaliador
formulario de dupla entrada | cuidados para
com linhas de fatores e neutralizacdo da « Permite uma boa « Sujeitoa
colunas de graus subjetividade e visdo do que a generalizagio dos
prejulgamento. empresa desgjax a avaliadores quanto &
situacdo do pontuacdo dos fatores
empregado (se o funcionario é
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» Um pouco trabalhoso
para o avaliador
registrar

bom em um fator, a
tendénciaé avalia-lo
bom em todos os
demais)

Tende a bitolar os
resultados das
avaliacdes

Necessita de
procedimentos
mateméticos e
estatisticos para
correcdo das
distorcbese
influéncia pessoal
(quetendem a
apresentar resultados
exigentes ou
condescendentes a
todos os seus
subordinados)

Escolha

forcada

Utiliza blocos de "frases
descritivas' (positivas ou
positivas e negativas),
escolhidas de acordo com
os critérios existentes na
empresa, entre as quais o
avaliador deve escolher
apenas uma ou duas que
mais se aplicam ao
desempenho do seu
avaliado

* Proporciona
resultados mais
confidveis e isentos
de subjetividade,
pois eliminaa
generalizacéo

Sua aplicagéo é
simples e ndo exige
preparo dos
avaliadores

Sua elaboracéo é
complexa, exigindo
um planejamento
mais demorado

Apresenta resultados
globais (discrimina
apenas 0s
empregados bons,
médios e fracos, pois
é fundamentalmente
comparativo)

Quando utilizado
para desenvolvimento
de pessoal, necessita
de complementac&o
de informagdes

Deixa o avaliador
sem no¢ao de qual
sera o resultado da
avaliacdo dos seus
subordinados

Pesquisa de

campo

S&o entrevistas de um
especiaista em avaliacdo
em cada setor, com o0
supervisor imediato, onde
levanta as causas, origens e
motivos do desempenho
dos seus subordinados,
através de andlise de fatos e
situacdes

A entrevista obedece
ao seguinte roteiro:

1) Avadiagdoinicial:
O desempenho é
avaliado como
mais que
satisfatorio (+),
satisfatorio (+-)
OuU menos que
satisfatorio (-)

E um método mais
amplo, pois permite
também o
planejamento do
empregado na
funcdo e na
empresa.

Necessidade de
retroacdo de dados
acercado
desempenho dos
empregados

Possui uma enorme
gama de aplicacbes

Permite um
acompanhamento
muito mais dinamico
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2) Andise do empregado
suplementar: Uma
andlise mais
aprofundada do
desempenho do
funcionario,
atravésde
perguntas do
especiadistaao
chefe
3) Plangamento:
Faz-se o plano de
acdo parao
funcionamento
(aconselhamento,
readaptacéo,
treinamento,
desligamento e
substituicdo,
promogao ou
manutengdo no
cargo)
Comparag&o | A comparagio doisadois, | E recomendado apenas|e E um processo » Pouco eficiente
aos pares de cadavez, dos guando os avaliadores muito simples
empregados, anotando-se 0 | ndo tém condi¢des de
que é considerado melhor | utilizar outros métodos
guanto ao desempenho,
podendo-se também utilizar
fatores de avaliacéo
Frases Apenas difere do método da
Descritivas | escolha forgada por ndo
exigir obrigatoriedade na
escol ha entre um bloco de
frases (existem varias frases
para o avaliador escolher as
gue caracterizam e as que
ndo caracterizam o
desempenho do
subordinado)
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Manutencao De Recursos Humanos

No ponto de vista de Recursos Humanos, a organizacdo viavel ndo apenas capta os seus funcionarios adequadamente, mas
também os mantém, através de planos de compensacéo e beneficios sociais (a fim de manté-los satisfeitos e motivados), de
higiene e seguranca do trabal ho.

COMPENSACAO (ADMINISTRACAO DE SALARIOS)

Quando os trés fatores de producdo (recursos naturais, dinheiro e trabalho) sdo combinados adequadamente por uma
administracdo, cria-se capital eriqueza, aqual é dividida entre as partes interessadas:

1) Fornecedores: Custo

2) Aqueles que emprestaram o dinheiro: Juros

3) Adqueles que forneceram o capital de risco: Dividendos

4) Empregados. Salérios (e encargos sociais deles decorrentes)

Saléarios

«  Trabalho: E acontribuico do esforco e tempo humano para algum propdsito

« Sdério: E o pagamento de um trabalho. Uma medida do valor de um individuo, responsavel pela hierarquia de status
individual dentro da empresa, constituindo-se o centro das relagdes de intercAmbio entre as pessoas e as organizactes
(responsabilidades e direitos reciprocos)

e Para as pessoas. Trabalho € um meio intermedidrio para atingir o saario, e sal&rio é a fonte de renda que define o
padrao de vida de cada pessoa em funcéo do seu poder aquisitivo.

e Para as organizacdes. Salarios s80 um custo (que se reflete no custo do produto fina) e um investimento
(representando a aplicacdo de dinheiro no fator de producdo "trabalho")

Os salérios sdo influenciados pelo " composto salarial”:
e Politicasalaria daempresa

»  Capacidade financeira e desempenho da empresa

e Situagcdo do Mercado de Trabalho

e Conjuntura econdmica

e Sindicatos e negociacles coletivas

e Legidacdo trabahista

Administracao De Saléarios

Em uma organizacdo, cada cargo tem seu valor, cujos ocupantes sO se pode remunerar com eqliidade e justeza se se
conhece esse valor em relacdo aos demais cargos da organizagdo e a situagdo do mercado.

Administracéo de salérios € o conjunto de normas e procedimentos para estabelecer e/lou manter estruturas de salarios
equiitativas e justas na organizagéo.

A eqliidade e justeza da administracdo de salérios refere-se a um equilibrio (que originara sua "politica salarial"):

e Interno: Em relacdo aos demais cargos dentro da prépria organizagao, € alcancado através da avaliacéo e classificagéo
de cargos (assentadas sobre um prévio programa de descricdo e andlise de cargos)

e Externo: Em relacdo aos mesmos cargos em outras empresas do mercado, é alcancado através de pesquisa de salérios

Objetivos
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1) Remunerar cada empregado com o valor do cargo que ocupa
2) Recompensélo adequadamente pelo seu desempenho e dedicacdo
3) Atrair ereter os melhores candidatos para os cargos
4) Ampliar a flexibilidade da organizacdo, dando-lhe mobilidade de pessoa e racionalizando o desenvolvimento e

encarreiramento (plano de carreira)
5) Obter dos seus empregados a aceitacdo dos sistemas de remuneracéo adotados
6) Manter equilibrio entre osinteresses financeiros da organizacdo e a sua politica de relagbes com os empregados
7) Facilitar o processamento da folha de pagamento

Avaliacdo De Cargos

E o0 processo de analisar e comparar o contetido dos cargos (através de técnicas e baseado na andlise de cargos), a fim de
colocidlos em uma ordem de classes, as quais podem (é apenas uma técnica de assessoramento, podendo ser
complementada com negociacBes com sindicatos, pesquisas de mercado, etc) ser usadas como base de um sistema de
remuneragcdo que permita uma distribuicdo eqitativa dos salérios dentro da organizagdo e uma neutralizacdo da

arbitrariedade.
METODO DESCRICAO CARACTERISTICAS | VANTAGENS DESVANTAGENS
Escalonament | Dispe-se oscargosem |« O mais rudimentar » Maissmplesparase |« N&o considera
o de cargos um rol (crescente ou dos métodos conduzir, pois ndo nenhuma andlise ou
decrescente), em relacéo exige muitos decomposi¢éo,
aalgum critério de « Também é conhecido detalhes naandlise tendendo &
comparacao como método da de cargos superficialidade
comparacdo simples
ou de comparacdo » Pode ser executado |« Possui baixa precisio
cargo-a-cargo com rapidez e baixo
custo
« E qualitativo e nfo-
analitico » Proporcionauma
base aceitével para
discussdo e
negociacéo
+ E um dos mais faceis
de ser
compreendidos pelos
empregados
« E simples e de facil
aceitacdo
Categorias Divide-seoscargosem | Umainteressante « E maisbem * Pode tornar-se
predeterminad | categorias (que possuem |  variagdo do método elaborado que o inflexivel e pouco
as certas caracteristicas do escalonamento método do sensitivo & mudangas
comuns), em seguida simples (poderia ser escalonamento Nos cargos
aplica-se 0 método do denominado de
escal onamento simples "método do e Permite que
em cada categoria escalonamento facilmente novos
simultaneo™) cargos sgjam
incorporados a
« E qualitativo e nfo- estrutura
analitico
» Possuem rapidez e
simplicidade
administrativa
Comparagdo | Apdsaescolhae « Eanaitico + E maisapropriado » Possue dificuldades
defatores definicdo de fatores de paracargos horistase| operacionais
(Eugene avaliacdo, escalona-se outros menos
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Benge) 0s cargos de acordo com complexos + E facilmente
fatores: contaminével por
1) Requisitos mentais variénciade erros,
2) Habilidades vieses no
requeridas escalonamento e
3) Requisitosfisicos subj etidade

4) Responsabilidades
5) Condicdesde

trabalho
Avaliacdo por | Compara-seoscargos |« O mais utilizado
pontos com fatores de
avaliagdo, em suas + O mais aperfeicoado
componentes,

atribuindo-se valores e Eanditicoe
numéricos (pontos) para |  quantitativo
cada elemento do cargo,

obtendo-se um valor o Também chamado
total da somados "método por fatores e
pontos: pontos’

1) Requisitos mentais

2) Requisitosfisicos

3) Responsabilidades
envolvidas

4) Condigdesde
trabalho

Classificacdo De Cargos (plano de cargos e saléarios)

De acordo com a avaliagdo de cargos, os cargos de valor relativo podem ser divididos em classes, para as quais s8o
atribuidas faixas de salarios maximos e minimos, a fim de facilitar a administragdo salarial e permitir que cada classe de
cargos tenha um tratamento genérico para com beneficios, regalias e vantagens, sinais de status, etc.

Critérios
e Intervalos de pontos (até 100 pontos, entre 101 e 200, entre 201 e 300, €etc)
e Cargosde carreira (Escriturario |, I, I11)

»  Grupo ocupacional (Engenheiro Civil, Engenheiro Eletricista, Engenheiro Quimico)
»  Areade servico (Gerente de Finangas, Tesoureiro, Contador, Subcontador, etc)
»  Categoria (Secretéaria Junior, Secretaria Bilingue, Secretaria Executiva, €tc)

Pesquisa Salarial

Antes de definir as estruturas salariais da empresa, convém a Administracdo de Salérios buscar o equilibrio externo, através
de pesquisa saaria (de outras empresas, de empresas especializadas ou prépria), através de questiondrios, visitas a
empresas e reunides de associacdes de classes e/ou especiaistas , onde sdo levados em conta quais 0s cargos pesquisados
(cargos de referéncia), as companhias (do mesmo ramo de atividade, localizacdo geografica, tamanho e politica salarial de
interesse) e a época, sendo tabulados e tratados estatisticamente os dados, para permitir a comparagdo com 0s proprios
salérios daempresa e refletir se seu esquema salarial esta satisfatério ou se precisa ser corrigido.
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Politica Salarial

E o conjunto (dindmico) de principios e diretrizes da empresa em relagdo a remuneracio dos empregados, levando em
conta beneficios sociais, estimulos e incentivos ao desempenho, oportunidades de crescimento, garantia de emprego, etc,
sendo composta por:

1) Estruturade cargos e saarios

2) Sdariosde admissao

3) Previsdo de regjustes salariais (coletivos e individuais - por promogao, enquadramento ou mérito)
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Matematica e Estatistica Aplicadas a Administracao de
Cargos e Salarios

PLANOS DE BENEFICIOS

Beneficios sociais sdo aquelas facilidades, conveniéncias, vantagens e servigos que as empresas oferecem aos seus
empregados como remuneracdo indireta, no sentido de poupar-lhes esforcos e preocupacéo.

Tipos

Quanto A Exigéncia

Legais: Exigidos pela legislagdo trabalhista, previdenciéria ou convencéo coletiva entre sindicatos (13" salério, férias,
aposentadoria, seguro de acidentes do trabalho, auxilio doenca = "repouso remunerado”, saario familia, salario
maternidade, horas extras, adicional noturno, etc)

Espontaneos: Concedidos por liberdade das empresas (gratificacfes, seguro de vida em grupo, refeicfes, transporte,
empréstimos, convénio de assi sténcia médico-hospitalar, complementagéo de aposentadoria, etc)

Quanto A Natureza

Monetérios. Concedidos em dinheiro, através da folha de pagamento, gerando encargos (13’ sdério, férias,
aposentadoria, complementacdo da aposentadoria, gratificacbes, planos de empréstimos, complementacdo de salério
nos afastamentos por doenca, reembol so ou financiamento de remédios, etc)

N&o monetarios. Servigos, vantagens ou falicilidades para os usuarios (refeitério, assisténcia médico-hospitalar e
odontoldgica, servico social e aconselhamento, clube, seguro de vida em grupo, transporte, horario mével de entrada e
saida do pessoal de escritério, €etc)

Quanto Aos Objetivos

Assistenciais: Visam prover certas condigdes de seguranca e previdéncia ao empregado e sua familia nos imprevistos
ou emergéncias (assisténcia médico-hospitalar, assisténcia odontol 6gica, empréstimos, servico social, complementacdo
de aposentadoria, complementacdo de salario nos afastamentos prolongados por doenca, seguro de vida em grupo,
seguro de acidentes pessoais, etc)

Recreativos. Objetivam dar condi¢des de repouso, diversdo, recreacdo, higiene mental e lazer (clube, éreas de lazer na
empresa, mUsica ambiente, atividades esportivas, excursdes, festividades, etc)

Supletivos. Englobam certas facilidades, conveniéncias e utilidades que melhoram a qualidade de vida do empregado
(transporte, restaurante, estacionamento, horario movel, cooperativas de alimentos, agéncia bancaria, €tc)

Custos

A remuneracdo (direta ou indireta) dos participantes de uma organizacdo € um dos custos de maior relevancia. Os
beneficios concedidos além das exigéncias legais constituem uma substancial parcela no orcamento de despesas, variando
de acordo com:

NUmero de empregados

Nivel socio-econdmico do pessoal

Politica salarial da empresa

Distribuicdo etaria do pessoal

Proporc&o entre maiores e menores, homens e mulheres, solteiros e casados
Localizagdo da empresa

Condicdes de infra-estrutura da comunidade, etc
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Alguns beneficios sdo pagos integralmente pela empresa (repouso remunerado), outros sdo pagos integralmente pelos
empregados (seguro de vida em grupo, cooperativas de consumo, etc), enquanto outros sdo rateados (refeicdes, transporte,
assisténcia educacional, etc), devendo sempre:

1) Trazer contribuic8o (produtividade) também para a empresa, a0 menos igual ao seu custo

2) Osseus custos devem poder ser planegjados

3) Seus custos devem ter uma participacdo relativa do empregado, para gerar interesse e valor

Objetivos

1) Aumentar aprodutividade

2) Melhorar o clima organizacional (aumenta o moral, o relacionamento social, sentimento de seguranca, lealdade e
melhora a relacdo com a empresa, reduzindo queixas)

3) Facilitar o recrutamento

4) Conseguir reter os empregados competentes (reduz turnover e absenteismo)

5) Melhorar da qualidade de vida dos empregados

Disfungdes (quando n&o bem planejados e administrados)

e AcusacOes de paternalismo

*  Custos excessivamente altos

*  Perdade vitalidade, ao tornar-se habito

e Manter os trabalhadores menos produtivos (acomodados)

*  Negligéncia quanto a outras funcbes de pessoal (controle de freqiiéncia, penalidades, etc)
* Novasfontes de queixas e reclamagtes

»  Relagbes questionaveis entre motivagao e produtividade

Higiene E Seguranca Do Trabalho

Sao atividades que objetivam garantir condigdes pessoais e materiais de trabalho capazes de manter certo nivel de salde
(auséncia de doencas e enfermidades e bem-estar fisico, mental e social) dos empregados.

Higiene Do Trabalho

Conjunto de normas e procedimentos para a protecdo da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o dos
riscos de sallde inerentes ao cargo e ao ambiente, através do diagndstico e prevencdo de doencas ocupacionais que podem
causar auséncia provisoria ou definitiva do trabalho, envolvendo:

1) Plano: Médicos e enfermeiros

2) Servicos médicos. Exames médicos de admissdo, cuidados com as injUrias pessoais provocadas por moléstias
profissionais, primeiros socorros, eliminacdo e controle de éreas insalubres, registros médicos, supervisao de higiene e
salde, relagdes de cooperagéo com as familias dos empregados doentes, utilizagdo de bons hospitais e exames médicos
periddicos de revisdo

3) Servicos adicionais: Programas informativos, convénios com entidades locais, para radiografia, recreacdo, leitura,
filmes, etc, verificagdes interdepartamentais, sobre mudancgas de trabalho, de ambiente ou de horério, planos de seguro
de vida em grupo para afastamentos por acidente ou doenca e planos de aposentadoria e pensdo

Objetivos (objetivo maior: "prevencao")

e Eliminagdo das causas das doencas profissionais

*  Reducéo dos efeitos prejudiciais do trabalho

*  Prevencdo do agravamento de doencas

«  Manutencdo da salide dos trabal hadores e aumento da produtividade, através do controle do ambiente
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Meios

»  Educagdo dos chefes e empregados, indicando os perigos e ensinando como evité-los
*  Manutenc&o de constante estado de alerta contra riscos

*  Estudos e observages dos novos processos e materiais a serem utilizados

Condicdes Ambientais De Trabalho

1) lHuminacdo: A luz suficiente, constante e uniformemente distribuida (direta, indireta, semi-indireta ou semidireta) no
ponto focal do trabalho, de acordo com o tipo de tarefa visual, a fim de evitar ofuscamento ou resplandecéncia que
tragam fadiga a vista, prejudicando o sistema nervoso, concorrendo com a mé qualidade do trabalho e acidentes

2) Ruido: A eliminacdo ou reducdo (através da separacdo = isolamento, ou encerramento da fonte de ruido e tratamento
acustico de tetos, paredes e pisos) da intensidade, variagdo dos ritmos e frequéncia (tom) do som indesgjavel que
provoca perda de audicdo

3) Condicdes atmosféricas. Controle da temperatura, humidade, ventilagdo, composicdo do ar, pressdo barométrica e
condi¢des toxicas presentes no trabalho

Seguranca Do Trabalho (servico de seguranca)

E o conjunto de medidas (técnicas, educacionais, médicas e psicol6gicas) para prevenir acidentes, através da eliminacéo
das condicBes inseguras do ambiente e da educacdo de préticas preventivas.

Cada chefe é responsavel (responsabilidade de linha) pela seguranca em sua area, embora exista um 6rgao de seguranca
paralhe assessorar (funcéo de staff)

*Obs: A CIPA é uma exigéncia legal da CLT, que fiscaliza atos e condigdes inseguros, enquanto a seguranga de trabalho
aponta as solugdes

Condic¢des Para Um Bom Plano De Seguranca

*  Seguranca como responsabilidade de linha e funcdo de staff

e Seguranca ndo restrita a &rea de producdo (estendendo-se aos escritérios, depdsitos, etc)

« Meios de prevencdo determinados pelas condicbes de trabalho, ramo de atividade, tamanho e localizacdo da empresa,
etc

e Envolver a adaptacdo do homem ao trabalho, do trabalho ao homem e fatores socio- psicol 6gicos

«  Pode envolver treinamento, simulacdes de acidentes, inspecédo periddica de equipamentos de combate a incéndios e
primeiros socorros, além da escolha, aquisi¢do e distribuicdo de materiais de seguranca (roupas, luvas, 6culos, botas,
macacoes, etc)

Areas De Atividade

1) Prevencdo de acidentes : Minimizacdo dos atos imprevistos (embora geralmente evitavel, através da identificacdo e
remocdo das causas) decorrentes do trabalhos (com ou sem afastamento), que provocam (direta ou indiretamente)
lesdo corporal, perturbacdo funcional ou doengca, com morte, perda parcial ou total, permanente ou temporaria de
capacidade para o trabalho, causados pelo agente (a maquina, o local ou 0 equipamento - prensa, martelo, banheira,
etc), pela parte do agente (o pé da mesa, o cabo do martelo, o piso da banheira, etc), pela condicdo insegura (piso
escorregadio, partes moéveis desprotegidas, fios desencapados, auséncia de fio-terra, iluminacdo inadequada, etc), pelo
tipo do acidente (batida, escorregdo, etc), pelo ato inseguro (violagdo dos procedimentos de seguranca) ou pelo fator
pessoal de inseguranca (problemas na visdo, psicol 6gicos, contaminacdo, no lar, desconhecimento das normais, €tc)

2) Prevencéo de roubos (servico de vigilancia): Controle de entrada e saida de pessoal e veiculos, estacionamento fora da
empresa (para evitar transporte clandestino de pegas), ronda pelos terrenos e interior dafébrica, registro de maguinas,
equipamentos e ferramentas e controles contébeis (aferidos periodicamente por empresas externas de auditoria)

3) Prevencdo de incéndios: Extintores adequados, dimensionamento do reservatorio d agua, sistema de deteccdo, alarme e
treinamento de pessoal, contra reagéo quimica de oxidagéo exotérmica (que provoca calor), através da neutralizagdo do
combustivel - sdlido liquido ou gasoso - (remoc¢do ou isolamento), do comburente (abafamento do oxigénio) ou do
catalisador (resfriamento datemperatura)
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Desenvolvimento De Recursos Humanos

E o treinamento, desenvolvimento de pessoal ou desenvolvimento organizacional para as empresas desenvolverem seu
pessoal, preocupando-se com:

1) Osfatores que influenciam no desempenho do pessoal
2) Osfatores que influenciam na satisfacéo do pessoal
3) Osmétodos e procedimentos para maximizar o desempenho e a satisfagéo no trabalho

TREINAMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL (PSICOLOGIA INDUSTRIAL)

O treinamento € uma responsabilidade de linha e uma fungéo de staff, onde o 6rgéo de treinamento presta a assessoria
especializada necessaria aos administradores, quanto ao levantamento de necessidades, diagnéstico e programacédo de
treinamento.

Conceitos
«  Educaco: E todainfluéncia que o ser humano recebe do ambiente social durante sua existéncia, no sentido de adaptar-
se as normas e valores sociais vigentes e aceitos. Este, por sua vez, assimila essas influéncias de acordo com suas
inclinagdes e predisposicdes, enriquecendo ou modificando seu comportamento dentro dos seus préprios padroes
sociais
«  Educaco profissional: E a educag3o que visa preparar o homem para a vida profissional, compreendendo as seguintes
etapas
1) Formacdo profissional: Visa preparar e formar o homem para o exercicio de uma profissao. Possui objetivo a
longo prazo e é dadanas escolasde 1°, 2° e 3 graus, assim como dentro das proprias empresas
2) Desenvolvimento profissional: Visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar o homem para seu crescimento
profissional em determinada carreira na empresa, ou para que se torne mais eficiente e produtivo em seu cargo.
Seu objetivo é amédio prazo, dado nas empresas ou por firmas especializadas em desenvol vimento
3) Treinamento: E a educago profissional que visa adaptar o homem a determinada empresa. Seus objetivos sdo a
curto prazo e é dado em firmas especializadas em treinamento
« Aprendizagem: E uma mudanga no comportamento (quanto a maneira de pensar, agir e sentir, crencas, valores e
objetivos) do individuo, resultante do treinamento (institucionalizado ou n&o) que a orienta num sentido positivo,
suplementando-a e reforgando-a

Componentes

1) Entradas (treinandos, recursos organizacionais, etc)

2) Processamento (aprendizagem individual, programa de treinamento, etc)

3) Saidas (pessoal habilitado, mudanca de comportamento, sucesso, €etc)

4) Retroacéo (avaliacdo dos procedimentos e resultados do treinamento informalmente ou através de pesquisa)

Objetivos

1) Ajudar a empresa a alcancar seus objetivos, 0 mais economicamente possivel (é considerado um "investimento"
empresarial)

2) Mudar a atitude das pessoas, melhorando o clima organizacional, aumentar a motivacdo e tornalas mais receptivas a
chefia

3) Preparar o pessoal paratarefas peculiares a organizagéo

4) Reduzir ou eliminar a diferenca entre o atual desempenho do pessoal e os propostos pela empresa

5) Proporcionar oportunidades aos funcionérios de todos os niveis de obterem o conhecimento, a pratica e a conduta
regueridos pela organizacéo
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Mudancgas De Comportamento Proporcionadas Pelo Contelido Do Treinamento

1) Transmissdo de informagdes. Para repartir informagdes genéricas sobre o trabalho (a empresa, seus produtos, sua
organizagdo, politicas, regras, €tc), ou transmitir novos conhecimentos

2) Desenvolvimento de habilidades: Orientado para as tarefas e operagdes

3) Desenvolvimento ou modificacdo de atitudes: Geralmente, mudancas de atitudes negativas, aumento de motivacdo, da
sensibilidade do pessoal de chefia, como também aguisicdo de novos habitos e atitudes em relagéo a clientes (técnicas
de vendas e atendimento ao publico)

4) Desenvolvimento de conceitos: A elevacdo do nivel de abstracdo e conceptualizacdo de idéias dos gerentes, para
facilitar a aplicacéo de conceitos na prética administrativa

*QOs programas de treinamento podem ser utilizados conjuntamente

Etapas

1) Levantamento de necessidades. Diagndstico dos problemas de treinamento (através de avaliagdo de desempenho,
observacdo, questionarios, solicitagdo da chefia, reunides departamentais, exame de empregados, modificagdo do
trabalho, entrevista de saida, andlise de cargos ou relatérios periddicos), ao nivel organizacional, dos recursos humanos
e das operagOes e tarefas

2) Programacdo de treinamento: O planejamento de como as necessidades diagnosticadas dever&o ser atendidas (o que,
guem, quando, onde e como treinar), a fim de utilizar a tecnologia instrucional mais adequada - quanto ao uso
(orientadas ao contelido, ao processo ou mistas), tempo (de indugdo ou integracdo a empresa e depois do ingresso no
trabalho) e local de aplicacdo (no local de trabalho ou forado local de trabalho)

3) Implementacdo e execucdo: Envolve um binbmio "instrutor x aprendiz” e umarelacdo "instrucdo x aprendizagem”

4) Avaliac8o dos resultados. Visa a obtencéo de retroacdo do sistema, ao nivel organizacional, dos recursos humanos ou
das tarefas e operagdes, verificando se produziu as modificacdes desejadas e se estas sdo Uteis ao objetivo empresa

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (DO - PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL)

Enguanto o treinamento de desenvolvimento tem abordagem individual e objetivos a curto e médio prazos, o DO baseia-se
nas ciéncias do comportamento e visualiza a organizacdo como um sistema total, comprometendo-se a melhorar sua
eficaciaalongo prazo, mediante intervencdes em seus processos e estrutura.

O DO é um esfor¢o coordenado pelos membros da organizacdo, com a gjuda de consultores externos, para descobrir e
remover barreiras (atitudinais, comportamentais, procedurais, politicas e estruturais) ao desenvolvimento. Com o DO, a
organizagdo ganha uma crescente consciéncia da dindmica interna e externa do sistema, facilitando futuras adaptactes e
mudancas.

Conceitos

1) Organizacéo: E a coordenagdo de atividades individuais, a fim de efetuar transagBes planejadas com o ambiente, ao
qual precisa estar adaptada para sobreviver

2) Cultura organizacional: Os sistemas de crencas, expectativas e valores, dentro dos quais 0s homens trabalham e vivem
em determinada organizacdo, influenciando no "clima organizaciona", que deve ser continuamente analisado

3) Mudanca organizacional: O ambiente que envolve uma organizacdo (indUstria, hospital, escola, etc) sofre mudancas
exoégenas ou enddgenas (exdgenas = cientificas, tecnoldgicas, econdémicas, sociais, legais, politicas, etc, endégenas =
interacdo e tensdo dos participantes da organizacdo) rapidas, constantes e progressivas, que a atingem e influenciam
seu desenvolvimento, exigindo dela uma elevada capacidade de adaptacéo para sobreviver

4) Necessidade de continua adaptacdo e mudanca: Para sobreviverem em um ambiente de mudanga a organizacdo, o
individuo e a comunidade precisam ser dinamicos e vivos de adaptacdo, numa mudanca planejada e continua, a longo
prazo

5) Interacdo organizacdo x ambiente: Uma organizacdo precisa ser sensivel, flexivel para distribuir adequadamente os
Seus recursos de maneira a maximizar a sua adaptacdo e melhorar seu rendimento, no alcance dos seus objetivos, com
um minimo de tempo (em um ambiente "estével") e dispéndio

6) Interacdo individuo x organizacdo: Toda organizagdo é formada por individuos, com aptiddes que precisam ser
estimuladas (através basicamente da equalizagdo do poder, gerando uma administracéo participativa), com a satisfacéo
das suas necessidades, a fim desses se auto-realizarem no promover dos objetivos organizacionais

7) Objetivosindividuais e organizacionais. O significado do trabalho deve ser estimulante e gratificante, para promover o
desenvolvimento individua

Processo De DO (continuo = permanente)
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1

Colheita de dados: Técnicas e métodos para descrever o sistema organizacional, as relacfes entre seus elementos ou
subsistemas, e as maneiras para identificar os problemas mais importantes

2) Diagnostico organizacional: A identificagdo de preocupacgdes, problemas, conseqiiéncias, prioridades, alvos, objetivos,
estratégias alternativas e planos para implementacao

3) Acdo deintervencdo: Seleciona-se aintervencdo mais apropriada para solucionar cada problema

4) Técnicas de intervencao

« Redlimentacdo de dados: O DO é conseguido através do levantamento de dados (questionérios e entrevistas), para
distribuicdo constante de informagbes dentro da empresa, incentivando a agdo criativa pessoal

« Desenvolvimento de equipes: O DO ¢é atingido através da formacdo e desenvolvimento (treinamento e seminarios)
de equipes, formadas por integrantes de diversos subsistemas da empresa e coordenadas por um consultor, que
proporciona uma colaboracdo irrestrita e inovagdo, viabilizando o alcance de objetivos individuais e
organizacionais

» Enriquecimento e ampliacdo do cargo: Programas de treinamento facilitam o reprojeto e desenho do cargo, a fim
de torn&lo mais interessante e envolvente, dando oportunidade de crescimento e realizagdo pessoa, através de
mais oportunidades para tomar decisies a respeito dos seus objetivos e métodos, com mais comprometimento
guanto ao produto acabado (objetivo da empresa)

e Treinamento da sensitividade: Tornar os individuos menos auto-defensivos, temerosos dos outros e mais
responsivos, fazendo que suas necessidades sejam interpretadas positivamente pelos outros, através de
treinamentos de sensitividade (sobre como aumentar a autocritica, a sensibilidade quanto aos outros, a
conscientizacdo dos tipos de processos grupais, as habilidades de diagndstico e agéio em situagBes sociais e ensinar
a pessoa a aprender), resultando em maior criatividade, menor hostilidade e maior sensibilidade quanto ao
comportamento humano no trabalho

e Consultoria de procedimentos: Um consultor de procedimentos (especialista em processos humanos e
informacionais para alcance de objetivos organizacionais) gjuda a organizacdo nos processos de comunicages,
lideranca, papéis dos participantes nos grupos, resolucdo de problemas e tomadas de decisdo, normas grupais e
crescimento grupal, lideranca e autoridade, cooperagdo e competicdo intergrupal, aprendizagem no diagnostico e
desenvolvimento nas habilidades necessérias paralidar com as pessoas

Objetivos Do DO

1) Aumentar aconfianga e apoio entre os individuos

2) Aumentar a confrontacdo dos problemas (e ndo escondé-10s)

3) Aumentar a autoridade formal, através da autoridade do conhecimento e habilidade
4) Abrir as comunicacles

5) Aumentar o entusiasmo e a satisfacdo pessoal

6) Procurar "solugBes sinérgicas’ (onde as partes somam mais, gracas a cooperagao)
7) Aumentar aresponsabilidade individua e grupal no plangjamento e implementacdo
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Controle De Recursos Humanos

E a funcdo administrativa de medir (apontar erros e falhas) e corrigir o desempenho e atos dos subordinados, a fim de
assegurar que tudo ocorra conforme o plano, instrucdes e principios preestabelecidos, para alcance dos objetivos da
empresa.

Etapas Do Processo De Controle

1) Estabelecimento de padrbes

2) Observacdo do desempenho

3) Comparagdo do desempenho com os padrfes desejados
4) Acdo corretiva (inclusive dos padrdes)

Aplicacdes

»  Padronizar o desempenho: Por meio de procedimentos escritos e supervisio

«  Proteger os bens organizacionais de abusos e roubos. Através de exigéncia de registros escritos, auditoria e divisdo de
responsabilidades

«  Padronizar a qualidade dos produtos: Por meio de treinamento, inspecdes, controles estatisticos e incentivos

e Limitar a quantidade de autoridade dos varios niveis. Por intermédio de descricBes de cargos, diretrizes e paliticas,
regulamentos e auditoria

e Medir e dirigir o desempenho dos empregados: Através de sistemas de avaliagdo do desempenho (supervisao direta,
vigilancia e registros - inclusive de produc&o)

BANCO DE DADOS

Conceitos
« Dados. Elementos objetivos que, quando interpretados subjetivamente (através de processamentos de classificacao,
armazenamento e relacionamento entre si), servem como informacéo para a resolucéo de problemas ou formacdo de
juizo
»  Processamento de dados. Acumular, agrupar e cruzar dados para transformé-los em informagéo
Tipos de processamento
1) Manual: Manualmente, utilizando fichas, taldes, mapas, etc, sem o auxilios de maguinas
2) Semi-automatico: Manua mente, mas com o auxilio de maquinas
3) Automatico: Sem intervencdo humana (por computadores)
«  Banco de dados: Armazenamento e acumulagdo de dados devidamente codificados e disponiveis para processamento e
obtenc&o de informacdo. E um conjunto de arquivos interrelacionados e organizados para melhorar 0 acesso aos dados
e reduzir inconsisténcias e erros da redundancia
Bancos De Dados Em Recursos Humanos
1) Cadastro de pessoal
2) Cadastro de cargos
3) Cadastro de empregados
4) Dados genéricos sobre os empregados da empresa (parametros = faixas salariais, turnos, etc)
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SISTEMAS DE INFORMACOES

E um conjunto de elementos interdependentes (subsistemas), logicamente associados, para que de sua interagio os dados
(pesquisa de mercado, andlise e descrigéo de cargos, banco de dados, avaliagdo de desempenho, avaliagdo e classificagdo
de cargos, organograma) sgjam obtidos, processados e transformados (recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento, administracdo de salérios, beneficios sociais, planos de carreiras, higiene e seguranga) em informagoes
(relatérios, documentos, indices, listagens, medidas, estatisticas de posicdo, de tendéncia, etc) necessérias a tomada de
decisdes (adequacdo, estabilidade e integracdo, recompensas e motivacdo, desenvolvimento de recursos humanos e
desenvolvimento organizacional) das chefias, reduzindo a incerteza, através da analise organizacional e de técnicas
operacionais.

Fontes De Informagdes De Um Sstema De Recursos Humanos

«  Banco de dados de recursos humanos

¢ Recrutamento e sele¢éo de pessoal

e Treinamento e desenvolvimento de pessoal

« Avadliacdo do desempenho

e Administragdo de salarios

* Registros e controles de pessoal (faltas, atrasos, disciplina, etc)
e Estatisticas de pessoal

e Higiene e seguranca

e Informagdes das chefias, etc

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

E um sistema (baseados em verificagdes, acompanhamento, registros e estatisticas) de revisio e controle, que andisa as
politicas de pessoal de uma organizagao (relacGes organizacionais que afetam a administracéo de pessoal, qualificagdes dos
membros de recursos humanos e a adequacdo do suporte financeiro para os véarios programas), avaliando a eficiéncia e
eficacia do programa de funcionamento, dando sugestdes (papel educacional) para sua melhoria.

Objetivo
Localizar préticas e condi¢tes prejudiciais a organizacdo, cujo custo hdo compensa, ou que devam ser acrescentadas.

Padroes

Padréo € um critério ou modelo previamente estabelecido, para comparar-se com os resultados alcangados e avaliar os
gjustes e correcles necessarias para um melhor funcionamento.

Tipos De Padrdes

1) De quantidade: NUmero de empregados, percentagem de rotacdo de empregados, nimero de admissdes, indices de
acidente, etc (nimeros ou quanti dades)

2) De quaidade: Métodos de selecdo, resultados de treinamento, funcionamento da avaliacdo de desempenho, etc
(aspectos ndo quantitativos)

3) Detempo: Rapidez naintegracdo de pessoal, permanéncia média na empresa, tempo de processamento das requisicdes
de pessoal, etc (tempo)

4) De custo: Custo direto e indireto da rotagéo de pessoal, dos acidentes de trabalho, dos beneficios sociais, dos encargos
sociais, relagdo custo-beneficio do treinamento, etc (custos)

Tipos De Comparacéo Com O Padr&o
» Dosresultados: Apds terminada a operagéo
« Do desempenho: "Paralelamente” a operacdo

A rapidez com que as falhas das atividades de recursos humanos sdo comparadas com o padréo (diagnosticadas) e sanadas,
depende de uma permanente revisdo e auditoria, capazes de fornecer uma adequada retroacdo para a melhoria dos aspectos
positivos e correcao/aj ustes dos aspectos negativos.

Niveis De Profundidade Da Auditoria De Recursos Humanos

Dependendo da politica da empresa, a auditoria pode avaliar até programas, politicas, filosofias e teorias:
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Resultados: RealizacOes e problemas da administracéo

Programas: Préticas e procedimentos dos programas

Paliticas: Explicitas eimplicitas

Filosofia da administracdo: Prioridades de valores, alvos e objetivos da administraco

Teoria: Relagdes supostas e explanactes plausiveis de filosofias, politicas e continuos problemas

Objetivos
Verificar até que ponto as politica de recursos humanos se baseia em teoria aceitavel e até que ponto a préatica e os
procedimentos sdo adequados a politica e teoria

1)

Aceitacdo dos objetivos organizacionais

Qualidade de seguranca

Motivagdo no trabalho

Eficiéncia da supervisdo

Crescimento

Desenvolvimento dos empregados e administradores

Razoes Para O Aumento Nas Auditorias De Recursos Humanos

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Maior conscientizacdo da importancia da participacdo do empregado e sua influéncia positiva no incentivo e éxito
organizacionais

Maior preocupacdo do governo em policiar a administracdo de recursos humanos, para proteger-lhe os interesses, afim
de aumentar a seguranca econémica e garantir o pleno emprego

Expansdo dos sindicatos

Elevacao salariais répidas, com maior custo e competicdo na administracdo de pessoal

Maior exigéncia de habilidades, com aumento do nivel dos funcionérios e conseqiientes de criticas a administragéo
Aumento de despesas com a divisdo de recursos humanos, com mais funcionarios e ordenados maiores dos
especiaistas

Competicdo internacional mais agressiva

Legislacao Trabalhista, Previdenciaria E Tributaria

*Vide CLT, Constituicdo Federal e Codigo Comercial Brasileiro
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Resumo Geral
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Principais Teorias

CIENTIFICA (TAYLOR) - 1903

e Tempos e movimentos

e Recompensas

« Divisdo detarefas (especializacao)
e Abordagem "de baixo para cima’

* Racionalizacdo (padronizacdo)

e Treinamento

Obs: Visio de "sistema fechado"

CLASSICA (FAYOL) - 1916

e Abordagem "de cima para baixo"

e "Cadeiaescalar" (unidade de comando e direcdo, na hierarquia)

e Funcles bésicas da empresa: Técnica, financeira, comercial, assecuratfria, contabil e administrativa (plangjar,
organizar, dirigir, coordenar e controlar)

HUMANISTICA (MAYO - HAWTHORNE) - 1927

e Organizagdo informal

e Recompensas ndo-materiais

NEOCLASSICA ("PROCESSO ADMINISTRATIVO") - 1954
* Resgate do melhor dateoria classica + organizagao informal
* Integracdo entre interesses pessoais e organizacionais
ESTRUTURALISMO - 1940S

Burocracia (Weber)

e Organizacado formal

e ComunicagBes por escrito (univocidade)

e Atendimento padronizado

Obs: Apego as normas e rigidez

Estruturalismo

+  Enfase naorganizagdo formal + informal + ambiente (visio de "sistema aberto")
e Conflito ("Teoriada Crise")
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COMPORTAMENTAL (BEHAVIORISMO) - 1947

e Motivagdo (comportamento organizacional)
»  Piramide das necessidades (Maslow): Fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de auto-realizacdo

SISTEMICA
Cibernética

e Entropiax sinergia

Matematica

e Processo Decisorio (melhor alternativa)

Sistemas

e Organizagdes como "sistemas abertos'

CONTINGENCIAL - 1972

«  Enfase no ambiente
e Tecnologia

Funcdes Administrativas

PLANEJAMENTO

» Estratégiaetaticas

*  Preciso eflexivel

e Tipos. Procedimentos ("métodos operacionais’ = fluxogramas), orcamentos ("$" = estratégico, tatico ou operacional),
programaces ("tempo" = cronogramas e Pert/Cpm) e regulamentos (" comportamento” = planos operacionais)

ORGANIZACAO ("ORGANOGRAMA")

« Divisdo detrabalho

*  Especidizacéo

*  Responsabilidade e autoridade

e Departamentalizacdo

+ Delegacéo

e Funcbes de linha (atividade-fim) e staff (aconselhamento)
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DIRECAO ("DAR ORDENS") / COMANDO

Motivagdo

COORDENACAO

Lideranca

CONTROLE

Padrdes

Gréficos, relatérios e indices

Imparcialidade

Etzioni: Fisico (coagdo), material ($) e normativo (simbolos)

Organizacédo E Métodos

Quadro de Distribuicdo de Trabalho (QDT)

Projeto: Plangjamento, coleta (entrevista, questiondrio e observacdo pessoal), andlise (organograma), solucdo
(fluxograma), implantagdo e acompanhamento

Resisténcia a mudanca

Relatério: Imparcial e objetivo (solucdo do problema)

Administracdo De Material

Programacao, aquisi¢ao, estocagem e distribuicéo

Codificacdo: Catalogacdo, simplificacdo, especificacdo (dados), normalizacdo (utilizac8o), padronizacdo e codificacdo
(cédigo)

Inventério: Levantamento (fichas), contagem (equipes), apuragéo (conferéncia) e conciliacdo (justificativas)
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Recursos Humanos

Descricdo de cargos (tarefas e atribuicdes)

Andlise de cargos (requisitos): Observacdo direta, questionério ou entrevista

Avaliacdo de desempenho (técnica de direcdo): Escala gréfica, escolha forcada, pesquisa de campo, comparacdo de
pares ou frases descritivas

Administracéo de sal&rios (manutencdo de RH)

Avaliac8o de cargos: Escalonamento, categorias predeterminadas, comparagéo de fatores ou avaliagdo por pontos
Classificagdo de cargos ("plano de cargos e salérios")

Planos de beneficios: Quanto a exigéncia, natureza ou objetivos

Higiene e sequranca do trabalho: Prevenco (acidentes, roubos e incéndios)

Desenvolvimento de pessoal (Treinamento)

Desenvolvimento organizacional (DO): Colheita de dados, diagnéstico organizacional e agéo

Controle de RH: Estabelecimento de padrfes, observacdo do desempenho, comparacdo e agcdo corretiva
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Teste
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MINISTERIO DA ADMINISTRACAO FEDERAL E REFORMA DO ESTADO

Concurso Plblico para Provimento de Cargos de Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
Administracéo Publica

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS
Administracdo / Ciénc. Politica Direito Const. e Administrativo Economia do Setor Publico

ADMINISTRACAO

1 - Assinale a alternativa correta no que se refere as caracteristicas das organizagdes pré-burocréticas e das burocréticas:

(A) A promoc&o nas organizagdes pré-burocraticas leva em conta a competéncia
(B) O tratamento ao cliente nas organizagdes burocréticas ndo é universal
(C) Tanto nas organizagdes burocréticas como nas pré-burocréticas existem regras

(D) Nas organizagdes burocréticas o administrador € eleito
(E) Tanto nas organizagGes burocraticas como nas pré-burocréticas o tratamento ao cliente é impessoal.

4 - O livro Imagens da Organizacdo indica que a organizagdo estruturada como méaquina se aplica a determinadas
circunstancias. Uma dessas circunstancias €

(A) o administrador leva em conta a satisfacdo da sua clientela
(B) ndo ha diversificagdo de produtos

(C) aorganizaco precisa se adaptar ao seu ambiente

(D) astarefas a serem executadas ndo so padronizadas

(E) asituacdo exige funcionarios responsaveis e com iniciativa

5 - Embora a Escola de RelagcBes Humanas tenha surgido para se contrapor a Escola Classica, em alguma variavels, seus
estudos apresentam semel hancas. Pode-se afirmar que as duas escol as tinham posi ¢Bes semel hantes em relacéo a:

(A) aconcepcdo de organizacdo

(B) como administrar os grupos informais

(C) como motivar melhor os empregados

(D) o conflito existente entre administracdo e empregado
(E) a concepcéo da natureza humana

7 - Segundo Edgard Schein a auséncia de defini¢do clara de cultura organizacional leva a confusdo entre as manifestagdes
e reflexos da cultura e a cultura em si. Ao tratar da relagdo entre cultura organizacional e lideranga, Schein define como

cultura organizacional:

(A) um conjunto de pressupostos basicos - inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo especifico quando este
aprende a lidar com seus problemas de adaptacéo externa e integracéo interna - que tenha funcionado bem o suficiente para
ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir

em relagdo aqueles problemas

(B) os comportamentos regulares e repetitivos dos membros de uma organizac&o, determinados pelo conjunto de valores,
Ccrengas e normas escritas ou ndo, resultantes da histéria da organizacéo

(C) os padrdes de exercicio de autoridade, de comunicacdo intra e inter-organizacional e de organizacdo do trabaho
estabelecidos pelos lideres da organizacdo e que, tendo se mostrado vaidos em funcdo do sucesso da organizacdo, sao
perpetuados pel os seus membros sem que sejam percebidos como caracteristicas especificas de uma organizacéo particular
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(D) o conjunto de atitudes e comportamentos individuais e coletivos que caracterizam os membros de uma dada
organizacdo - linguagem, forma de tratamento de superiores e subordinados, filosofia em relagdo aos consumidores etc. - e
gue devem ser aprendidos pel os recém admitidos para serem aceitos como membros do grupo

(E) os valores, crencas, ritos, tabus, mitos e regras que orientam o comportamento dos membros de uma organizacéo,
conformando suas condutas e seu modo de perceber a propria organizagéo e seu ambiente

9 - Em se tratando da estrutura em matriz € correto afirmar que:

(A) inibe a contribuicdo de funcionarios de niveis inferiores

(B) diminui a adaptabilidade da organizacéo ao seu ambiente

(C) aumenta o conflito organizacional em fungéo da dupla subordinagdo do funcionario

(D) subutiliza os recursos humanos na medida em que ele estd alocado concomitantemente por fungéo e por produto
(E) dificulta a coordenacdo entre especialidades funcionais

10 - Sob o ponto de vista da abordagem Contigencial o ambiente afeta os subsistemas organizacionais, estratégico,
tecnol égico, estrutural, gerencial e humano. Dos subsistemas abaixo estd mais adaptado a um ambiente de turbuléncia o:

(A) Estrutural: com diversos niveis hierérquicos para aumentar a rapidez da resposta ao ambiente

(B) Técnolégico: voltado para a producdo em massa a fim de atender o maior nimero possivel de clientes

(C) Estratégico: voltado para afixac8o de objetivos operacionais a fim de defender a participacdo no mercado

(D) Gerencial: autoritario a fim de evitar que mudancas no ambiente afetem os procedimentos e a comunicagdo na
organizac&o

(E) Humano: empregando pessoas com habilidade geral e periciae com iniciativa

12 - Considerando as caracteristicas da administragéo cientifica e da administracéo flexivel € INCORRETO afirmar que:

(A) o controle da qualidade efetuado por amostragem em lotes de produtos ja elaborados esta relacionado a administracdo
cientifica

(B) estruturas organizacionais com menor nimero de niveis hierarquicos estéo relacionados a administracéo flexivel

(C) producdo em pequenos lotes para mercados segmentados esta rel acionada a administracdo flexivel

(D) a existéncia de regras e rotinas na execucdo de tarefas esta relacionada a administracéo cientifica

(E) adistingéo entre quem planeja e quem executa o trabal ho esta rel acionada a administracéo flexivel.

14 - Segundo Weber, sdo vantagens do model o burocrético de organizacao:

(A) tradicdo, previsibilidade e precisio

(B) rapidez, precisdo e eficiéncia

(C) univocidade, fidelidade e descontinuidade
(D) descontinuidade, precisao e univocidade
(E) rapidez, tradicdo e precisao

GABARITO: 1-A, 4-E, 5-A, 7-D, 9-D, 10-E, 12-A e 14-D
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