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INTRODUCAO: ADMINISTRAGCAO GERAL E PUBLICA

Cargo: Analista Legislativo — Processo Legislativo e Gestao

1. A centralidade da disciplina no concurso

A disciplina de Administracao Geral e Administracao Publica ocupa um
espaco estratégico na formacao do Analista Legislativo. No concurso da Camara
dos Deputados, seu peso foi decisivo: em 2023, esse bloco respondeu por 25
das 70 questoes de Conhecimentos Especificos (35,7% do total) — quase
o mesmo numero do Regimento Interno (26 questdes, 37,1%). Ou se€ja,
mais de 70% da prova concentrou-se nessas duas areas combinadas,
confirmando a relevancia desse eixo.

Apds o concurso de 2023, o cargo passou a se chamar Analista Legislativo -
Processo Legislativo e Gestao, deixando claro que o trabalho do futuro
servidor ndo se restringe ao dominio regimental, mas exige também
habilidades avancadas de gestao para lidar com processos, equipes, politicas

publicas e instrumentos de governanca.

2. Integracao entre Administracao Geral e Publica
A disciplina se divide em dois grandes blocos, mas que funcionam de forma

complementar:

1 Administracdao Geral Y aborda conceitos universais de gestdo,
aplicaveis a qualquer organizacao, com énfase em lideranca, motivacao,
processos, cultura organizacional, comunicacao e projetos.

17 Administracao Publica Y aplica esses fundamentos ao contexto estatal,
exigindo compreensao de modelos burocraticos e gerenciais,
governanca, accountability, planejamento estratégico e
indicadores de desempenho.
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A logica é clara: nao existe Administracao Publica moderna sem

fundamentos solidos de Administracao Geral, assim como nao basta

dominar teorias administrativas sem compreender sua tradugao no ambiente

publico. A prova de 2023 mostrou essa interdependéncia: os mesmos conceitos

(como planejamento, processos, lideranca e competéncias) apareceram em

contextos distintos, ora em empresas genéricas, ora no setor publico.

3. O que a prova de 2023 nos ensinou

Ao analisar as questdes (Q36-Q60), percebemos alguns padroes:

1 Administracao Geral (13 questoes, 18,6%) \4

1

Foco em lideranga, poder, teorias motivacionais (X/Y, Maslow),
cultura, comunicacao, conflitos, gestao de processos e projetos,
competéncias.

Y Tradugdo: o candidato precisava demonstrar dominio de
comportamento organizacional e gestao de pessoas/processos.
Administracao Pablica (12 questoes, 17,1%) Y
Enfase em modelos de administracdo publica (racional-legal,
burocratica, gerencial), governanca, accountability, planejamento
estratégico, PDCA, SWOT, cenarios, GUT, indicadores.
Y Traducdo: foco em instrumentos de gestao e arquitetura
institucional da AP.

Pegadinhas classicas da FGV:

Confundir lideranca liberal com democratica;
Trocar accountability vertical por horizontal;
Atribuir participacao a Teoria X (quando pertence a Y);

Inverter processos primarios e de suporte;
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Esquecer que o racional-legal de Weber visa maximizar a eficiéncia.

4. A ementa como guia de preparacao

A ementa de Administracdo Geral e Publica para a Camara dos Deputados é

abrangente e exige preparacao sistematica. De forma resumida:

Administracao Geral:

= = =4 =4 a4 A - -2

Fundamentos e evolucdo da administracdao, abordagem sistémica.
Cultura e clima organizacionais.

Qualidade e exceléncia nos servigos.

Processo administrativo (PODC).

Gestdo por competéncias, lideranca, estilos de administragao.
Motivagdao, engajamento, qualidade de vida no trabalho.
Comunicagao, gestao do conhecimento, reengenharia organizacional.

Organizacgao, Sistemas e Métodos (OSM).

Administracao Publica:

f
f

= =24 =4 =4 -2

Do modelo racional-legal ao pds-burocratico.

Ciclo de politicas publicas.

Planejamento governamental e ferramentas (PDCA, SWOT, cenarios,
GUT).

Governo eletronico, transparéncia, accountability.

Gestdo de pessoas no setor publico.

Gestao por resultados e indicadores de desempenho.

Governanca publica e participacao cidada.

Descentralizagao, democracia, controle social e combate a corrupcao.
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5. Impacto para 2025-2026

Para o vindouro concurso, o candidato precisa se preparar para uma disciplina
que:

1. Mantém peso alto (pelo menos 1/3 da prova de conhecimentos
especificos).

2. Explora transversalidade: os conceitos de AG e AP sdo cobrados em
conjunto.

3. Valoriza tanto memorizacao quanto aplicacao pratica: nao basta
decorar teorias, é preciso entender como elas se conectam ao setor
publico.

4. Dialoga com governanca e transparéncia, temas centrais na agenda

publica atual e provavelmente mais cobrados em futuras provas.

6. Analise da Prova de Conhecimentos Especificos

A prova de Conhecimentos Especificos para o cargo de Analista Legislativo -
Técnica Legislativa (Camara dos Deputados, FGV/2023) apresentou um desenho
equilibrado entre disciplinas de carater institucional (Regimento Interno,
Regimento Comum, Ciéncia Politica) e de carater administrativo/gestao
(Administracdo Geral, Administracdao Publica e Administracdo Financeira e
Orgcamentaria).

O maior peso recaiu sobre o Regimento Interno da Camara dos Deputados,
com 26 questdoes (37,1%), confirmando a importancia central desse
conhecimento para a atuagao do Analista. Trata-se do nucleo duro do concurso,
exigindo familiaridade detalhada com as normas regimentais da Casa
Legislativa.

Na sequéncia, a disciplina de Administracao Geral e Administracao Publica
se destacou com 25 questoes (35,7%), o que significa mais de um terco da

prova. Dentro desse bloco, houve equilibrio entre Administracao Geral (13
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questoes, 18,6% da prova) e Administracdao Publica (12 questoes,
17,1%), reforcando a necessidade de o candidato dominar tanto os
fundamentos classicos de gestao (lideranca, motivacdo, processos, cultura
organizacional) quanto os modelos, ferramentas e praticas da gestdo publica
(racional-legal, burocracia x gerencialismo, governanca, accountability, PDCA,
SWOT, GUT e indicadores). Essa mescla confirma a linha de sobreposicao
presente na ementa, em que a Administracao Publica aplica, em seu contexto,
conceitos originados da Administracao Geral.

O terceiro bloco em peso foi o de Administracao Financeira e Orcamentaria
(AFO), com 10 questdoes (14,3%). Aqui, a prova exigiu o dominio de
principios orcamentarios, classificacao da despesa, PPA, LDO, LOA, orgamento-
programa e restos a pagar. Esse nucleo cobrou tanto o aspecto constitucional
quanto a técnica de execugdo orgamentaria.

Ja a disciplina de Ciéncia Politica foi contemplada com 5 questoes (7,1%),
trazendo temas como sistemas de governo, histéria do parlamento,
desigualdade de género na representacao politica, democracia digital e
institucionalizagdo partidadria. E um bloco menor, mas com questdes
contextualizadas e ligadas ao papel do Legislativo.

Por fim, o Regimento Comum do Congresso Nacional apareceu em 4
questoes (5,7%), cobrando conhecimento mais especifico sobre a tramitacao
de medidas provisorias, decretos e comissdoes mistas. Embora em menor
numero, esse conteudo complementa a parte regimental e reforca a necessidade
de conhecimento técnico-juridico sobre a atuacdo conjunta Camara-Senado.
Em sintese, a prova de conhecimentos especificos foi dominada por Regimento
Interno e Administracao (Geral + Publica), que juntos somaram 51
questoes, ou 72,8% da prova total, confirmando que o candidato deveria
concentrar seus estudos nesses dois pilares. AFO, Ciéncia Politica e Regimento
Comum, embora em menor numero, ndo podiam ser negligenciados, pois

representaram quase 30% do exame e garantiam o equilibrio de pontuacao.

Senado Federal

www.igepp.com.br
| Aulaem PDF 205


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

ONLINE

Resumo esquematizado - Distribuicao de Questoes
1 Regimento Interno da Camara dos Deputados

1 Y 26 questbes (37,1%)

1 Administracao Geral e Administracao Publica

1 Y 25 questbes (35,7%)

1 Administracao Geral = 13 (18,6%)

1 Administracdo Publica = 12 (17,1%)

1 Administracao Financeira e Orcamentaria (AFO)

9 Y 10 questbes (14,3%)

1 Ciéncia Politica

1 Y 5 questdes (7,1%)

17 Regimento Comum do Congresso Nacional

7 Y 4 questoes (5,7%)

7. Analise integrada da prova (Conhecimentos Especificos -
Camara/FGV 2023)

7.1 Visao-geral — onde a prova “pesou”

A prova de Conhecimentos Especificos (70 itens) concentrou-se fortemente
em dois pilares:

1 Regimento Interno da Camara: 26 questoes (37,1%) — é o nucleo
duro do edital e continua sendo o melhor “custo-beneficio” de estudo.

1 Administracdao (Geral + Puablica): 25 questdoes (35,7%) —
praticamente empatado com Regimento. Dentro do bloco:
Administracao Geral = 13 (18,6%) e Administracdao Publica = 12
(17,1%), na razao 52% (AG) vs. 48% (AP).

Somando Regimento + Administracao, sdo 51/70 (72,8%): quase 3/4 da

prova ficaram nesses dois eixos — exatamente o recado da FGV: dominio

9

Senado Federal

www.igepp.com.br
| Aulaem PDF 205


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

ONLINE

institucional + dominio gerencial. Os demais blocos cumpriram papel de
composicao: AFO (10 = 14,3%), Ciéncia Politica (5 = 7,1%) e Regimento
Comum (4 = 5,7%).

Leitura estratégica: a banca mede tanto a profundidade normativa
(Regimento) quanto a capacidade de aplicar ciéncia administrativa ao

setor publico (Administracdo).

7.2 Onde cairam as questoes de Administracao (AG + AP)

A distribuicao por macrotemas foi simétrica e coerente:

17 Planejamento e Ferramentas (PDCA, SWOT, Cenérios, GUT,KPIs) Y 5
1 Governanca e Modelos de AP (racional -legal; burocratica x gerencial)
Y 5
1 Gestao de Pessoas e Lideranca (lideranca, poder, Teorias X/Y,
competéncias) Y 5
1 Cultura/Comportamento/Comunicacao Y 4
1 Processos e Projetos (PODC, processos, patrocinador) Y 4
1 Transparéncia/Accountability/Indicadores ¥ 2
Os trés primeiros macrotemas (Planejamento/Ferramentas,
Governanca/Modelos, Lideranca/Pessoas) somaram 60% do bloco
AG+AP.

7.3 Como AG e AP se dividiram na pratica

n

1 Administracao Geral (AG) Y “gente + processos
Lideranga, motivacdo, Teorias X/Y, competéncias; cultura, comunicacao e
conflitos; processo administrativo, gestdao por processos e projetos.

1 Administracdao Publica (AP) Y  Ttinstituicbes + método”

Governanga, racional-legal e burocratica x gerencial; planejamento

10
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estratégico e ferramentas (PDCA, SWOT, GUT, indicadores);

accountability como ponte com controle social.

Ponto-chave: a prova mostra a sobreposicao da ementa. Conceitos de AG
dao a base (ex.: organizar = alocar recursos) e reaparecem traduzidos em

AP (planejamento publico, governanca, indicadores).

7.4 Profundidade: o tipo de raciocinio que a FGV cobrava

1) Conceitos classicos (memoéria + ligacao correta)

1 Poder (French & Raven): distinguir legitimo (normas aceitas) vs.
referéncia (admiracdao); recompensa, coercitivo e pericia.

1 Teorias X/Y (McGregor): nao atribuir participacao a Teoria X; ela é
da Teoria Y.

1 Estilos de lideranca: liberal # democratico; liberal = minima
intervengao.

1 Motivacao (Maslow): separar primarias (fisioldgicas/seguranca) das

sociais/estima.

2) Processos e projetos (operacional)
1 Organizar = alocar recursos (estruturas/cargos), nao confundir com
planejar.
1 Processos primarios entregam valor direto; suporte da apoio.

1 Patrocinador: nivel alto, destrava entraves politicos e garante recursos.

3) Governanca/modelos (arquitetura institucional)
1 Racional-legal (Weber) foca eficiéncia; critica recorrente: estreiteza
da razao.
1 Burocratica x Gerencial: gerencial ndo nega a burocratica;

complementa com foco em resultados/cidadao.

11
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1 Accountability: diferenciar vertical (cidaddos Zz politicos), horizontal

(freios/contrapesos) e social (sociedade civil).

4) Planejamento/medicao (instrumental)
1 PDCA: checar resultados e redefinir estratégia.
1 Cenarios/Macroambiente: fatores fora do controle da organizagao.
1 GUT: T = vai piorar? (tendéncia).
1 KPIs/Indicadores: nao confundir metas/outputs com informacgoes

de stakeholders.

Impacto para estudo e revisao (o que priorizar)
1 AG: Lideranca e poder; Teorias X/Y; Maslow; Cultura, Comunicacao,
Conflitos; Processos/Projetos.
1 AP: Governanca; Modelos burocratica x gerencial; Planejamento
estratégico;, PDCA, SWOT, Cenarios, GUT; Accountability e

Indicadores.

Resumo esquematizado — percentuais (base 70 questoes)
1 Regimento Interno — 26 (37,1%)
1 Administracao (Geral + Publica) — 25 (35,7%)
o AG =13 (18,6%)
o AP =12 (17,1%)
1 AFO — 10 (14,3%)

12
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Distribuicao das 70 Questdes por Disciplina - Conhecimentos Especificos (Camara 2023)

Regimento Comum do Congresso

Ciéncia Politica

Regimento Interno da Cémara
Administracéo Financeira e Orgamentaria (AFO)

Administragcao Plblica

Administracdo Geral

Questdes por Macrotema - Administracao Geral e Publica (Q36-Q60)

Transparéncia/Accountability/Indicadores

Processos e Projetos

Cultura/Comportamento/Comunicagao

Macrotema

Gestao de Pessoas e Lideranca

Governanca e Modelos de AP

Planejamento e Ferramentas

0 1 2 3 4 5
NUmero de Questdes

Ao longo do curso, vamos estudar e resolver todas essas questoes em
detalhe. A ideia ndo é apenas “decorar respostas”, mas compreender os

conceitos-chave da gestdao e sua aplicagdao no setor publico, pois eles
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voltam a aparecer em provas recentes e em diferentes bancas, especialmente
FGV e CESPE/Cebraspe.

Portanto, eis a prova:

Questoes da Prova (Administraciao Geral e Puablica) - Camara dos
Deputados - Analista Técnica Legislativo (atual Analista Processo

Legislativo e Gestao)

Q36 - Processo Administrativo (PODC)

O Processo Administrativo é conhecido como o conjunto de fungoes
desempenhadas pelos administradores em diferentes niveis e em varias areas
da organizacdao, e tem como objetivo alcancar metas pré-definidas. Nesse
sentido, as quatro principais fungdes administrativas sao: planejamento,
organizacao, direcao e controle.

Entre os processos listados a seguir, assinale aquele que esta associado com a
funcdao administrativa da organizagao.

(A) Definicao dos objetivos a atingir.

(B) Preenchimento dos cargos.

(C) Alocacao dos recursos em 6rgaos e pessoas.

(D) Comunicacgao, lideranca e motivagao de pessoas.

(E) Agao Corretiva.

Q37 - Lideranca e Poder (French & Raven)

A lideranca esta intrinsecamente ligada ao conceito de poder e autoridade,
ambos atuando como meios de influéncia sobre os outros. Para que a autoridade
seja eficaz, é necessario que o poder seja conferido como uma condicdo
fundamental. Assim, ter autoridade equivale a ter poder, mas a reciproca nem
sempre é verdadeira.

Relacione os cinco tipos de poder elencados a seguir as situagdes em que

acontecem.

14

Senado Federal

www.igepp.com.br
| Aulaem PDF 205


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

Poder de recompensa
Poder coercitivo

Poder legitimado

A W N R

Poder de referéncia
5. Poder de pericia
a) quando A tem poder de aplicar punicdes ou castigos a B.
b) quando B deseja ser igual a A ou se identifica com A.
c) Quando A tem poder de conceder prémios ou beneficios a B.
d) Quando B percebe que A tem conhecimento, experiéncia ou competéncia
especial em uma situagao.
e) quando B aceita um conjunto de normas que dizem que deve aceitar a
influéncia de A.
Assinale a opgao que apresenta a relagao correta.
(A) 1-c/ 2-a/ 3-e / 4-b / 5-d.
(B) 1-a/ 2-c/ 3-d / 4-e / 5-b.
(C)1-c/2-a/3-b/4-d/ 5-e.
(D) 1-d / 2-c/ 3-b / 4-e / 5-d.
(E) 1-c/ 2-a/ 3-e / 4-d / 5-b.

Q38 - Teorias X e Y (McGregor)

De acordo com as teorias X e Y, os estilos de administragao variam
significativamente, refletindo diferentes abordagens para a gestao de pessoas e
organizacoes.

Em relacao a essas teorias, avalie se as afirmativas a seguir sao verdadeiras (V)
ou falsas (F).

( ) Na Teoria X, a visdao predominante é que os individuos tém uma aversao
inerente ao trabalho e, portanto, requerem supervisao constante e controle para

garantir o cumprimento das tarefas.
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( ) A Teoria Y sustenta que os funcionarios sdao naturalmente motivados e
buscam responsabilidades, de modo que o0s gestores devem proporcionar
autonomia e oportunidades de crescimento.

( ) Na Teoria X, a énfase estd no trabalho em equipe, na colaboracdo e na
participacao dos funcionarios na tomada de decisodes.

() De acordo com a Teoria Y, os lideres devem adotar um estilo de gestdao mais
democratico, levando em consideracao as opinioes e ideias dos colaboradores.
As afirmativas sdo, respectivamente:

(AYF-F-V-F.

(B)V-V-F-V.

(C)F-F-F-F.

(D)V-F-F-F.

(E)V-V-V-V.

Q39 - Estilos de Liderancga (Autoritario, Democratico e Liberal)

Para fazer uma organizagao produzir resultados incriveis, o administrador deve
desempenhar fungdes ativadoras e orientadoras. A lideranga é a ferramenta
mais adequada para isso.

Assim, lideranca é um processo de influéncia pelo qual uma pessoa facilita,
impulsiona e dinamiza um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou
compartilhadas. As primeiras experiéncias sobre lideranca sugeriam trés tipos:
Autoritaria, Democratica e Liberal.

Com relagdo a Lideranga Liberal, assinale a afirmativa correta.

(A) O lider deve ser atuante, consultivo, definindo objetivos e orientando as
decisbes a serem tomadas em conjunto com os subordinados.
(B) O lider determina as tarefas, cada uma por vez, na medida em que se tornam
necessarias e de modo imprevisivel para o grupo.

(C) O lider procura ser um membro normal do grupo, agindo de forma objetiva

e limitando-se aos fatos em suas criticas e elogios.
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(D) O lider é duro e impositivo, centralizador, tomando decisdes arbitrarias e as
impondo aos subordinados.

(E) O lider mostra um estilo que da maior énfase aos subordinados do que a ele.

Q40 - Motivacao (Teoria da Hierarquia de Necessidades — Maslow)

Do ponto de vista da gestdo, motivacdao € a vontade de aplicar um nivel
persistente e elevado de esforco pessoal no alcance de objetivos organizacionais,
desde que também satisfaca alguma necessidade individual. As necessidades
basicas humanas sao organizadas em uma hierarquia de necessidades,
formando uma piramide.

Considerando a hierarquia das necessidades, assinale a opcao que apresenta
apenas aquelas que podem ser consideradas como necessidades primarias.

(A) Fisioldgicas e Sociais.

(B) de Autorrealizacao, de Seguranga e de Estima.

(C) de Seguranca, de Autorrealizacao e Fisioldgicas.

(D) de Estima e Sociais.

(E) Fisioldgicas e de Seguranca.

Q41 - Cultura Organizacional

A cultura organizacional desempenha papel importante no funcionamento de
uma organizacao, influenciando a forma como os membros percebem, pensam
e se comportam em relagao aos desafios organizacionais.

Em relagao a cultura organizacional, assinale a afirmativa correta.

(A) E composta principalmente por politicas e diretrizes escritas que orientam o
comportamento dos funcionarios.

(B) Seus aspectos visiveis sdo 0os mais importantes para o bom funcionamento
de uma organizagao.

(C) E uma mistura de crencas, valores, comportamentos e normas que S30

exclusivamente informais e ndao tém impacto real sobre o desempenho
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organizacional.

(D) Influencia a maneira como os membros de uma organizacao lidam com
desafios externos e mantém a coesao interna, incluindo aspectos visiveis e nao
visiveis.

(E) E um conceito tedrico de pouca relevancia pratica nas operacdes didrias das

organizacoes.

Q42 - Socializagao Organizacional

A socializacao organizacional desempenha um papel crucial na integracao dos
novos membros as normas, valores e padroes de comportamento de uma
organizagao, sendo parte importante da cultura organizacional.

Sobre a socializacdao organizacional, avalie as afirmativas a seguir.

I. A socializagdao organizacional pode incluir uma fase destrutiva que envolve a
desconstrucao dos valores e padroes de comportamento previamente
aprendidos pelo novo membro em outras organizagoes.
II. O programa de integracao ou inducao tem o objetivo de minimizar o choque
cultural, tornando os novos membros mais confortaveis com a cultura da
organizacao.

III. O feedback do desempenho e as recompensas sao elementos do processo
de socializacao organizacional que enfatizam principalmente aspectos do
negocio, enquanto os valores corporativos sao considerados secundarios.
IV. O reforgo de histdrias e folclore organizacional é uma etapa do processo de
socializacao que ajuda a explicar por que a organizagao faz as coisas de uma
maneira particular e peculiar.

V. A socializagao organizacional € um processo unidirecional, com a organizacao
ditando os valores e normas que 0s novos membros devem adotar, sem
considerar a contribuicao dos novos membros para a cultura organizacional.
Esta correto o que se afirma em:

(A) I eIV, apenas.
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(B) I, IT e IV, apenas.
(C) II, III e V, apenas.
(D) IV e V, apenas.
(E) I, II, III, IV e V.

Q43 - Comunicacao Organizacional (Fungoes)

Sobre a comunicagdao organizacional, fundamental para as organizagdes, 0s
grupos e os individuos, avalie as afirmativas a seguir.

I. A comunicacao exerce uma fungao de controle quando as pessoas seguem
normas e procedimentos de trabalho e também quando grupos hostilizam-se
uns aos outros.

II. A motivacdo € uma das fungdes da comunicacdo quando se estabelecem
objetivos, avalia-se o desempenho e orienta-se acerca de metas a alcangar.
III. A expressao emocional é uma funcdao da comunicacdo que ocorre
principalmente em comunicagdes formais, visando a satisfacdo das necessidades
sociais das pessoas.

IV. A comunicagcao atua como facilitadora da tomada de decisdes, transmitindo
informacdes que identificam e avaliam alternativas de cursos de agao.

Esta correto o que se afirma em:

(A) I, IT e IV, apenas.

(B) I e IV, apenas.

(C) II, III e 1V, apenas.

(D) I e III, apenas.

(E) I, II, III e IV.

Q44 - Gestao de Conflitos (Estilos e Abordagens)
A gestdo de conflitos influencia fortemente a dindmica organizacional.

Acerca dos estilos de gestao de conflitos, avalie as afirmagdes a seguir.
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I. O estilo de competicdo na gestdo de conflitos é caracterizado por uma alta
assertividade e baixa cooperacao, sendo apropriado quando € necessaria uma
acdo decisiva e imediata para impor interesses.

II. O estilo de abstencao reflete uma postura altamente assertiva e cooperativa,
sendo adequado quando um assunto é trivial e ndo ha urgéncia em resolver o
conflito.

ITI. A abordagem estrutural para a administracdo de conflitos visa
principalmente a reestruturacdao de elementos antecedentes que predispdem ao
conflito, como a diferenciagao e a interdependéncia.

IV. A abordagem de processo na administracao de conflitos busca reduzir as
divergéncias entre os interesses das partes conflitantes, identificando objetivos
compartilhados.

Esta correto o que se afirma em:

(A) I e II, apenas.

(B) I e III, apenas.

(C) II e 1V, apenas.

(D) I, Il e 1V, apenas.

(E) I, II, III e IV.

Q45 - Gestao de Processos (Primarios x Suporte)

A tematica relacionada a gestdo baseada em processos ndao € nova para a
Administragao. Durante muito tempo, as atividades administrativas foram alvo
de racionalizagdes implantadas por meio das técnicas de Organizacao e Métodos
(O&M).

Sobre a gestdao de processos, assinale a opgao que apresenta a principal
diferenga entre os processos primarios e os processos de suporte.

(A) Os processos primarios entregam diretamente valor aos clientes, enquanto
0s processos de suporte nao o fazem.

(B) Os processos de suporte sao mais criticos e estratégicos para as

organizacoes do que os processos primarios.
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(C) Os processos de suporte sdo responsaveis pela criacao fisica de produtos ou
Servicos, enquanto 0S processos primarios gerenciam recursos e infraestrutura.
(D) Os processos primarios sdao multifuncionais, enquanto os processos de
suporte sao unifuncionais.

(E) Os processos de suporte estao estruturados para medir, monitorar e
controlar atividades de negdcios, ao passo que 0s processos primarios estao

voltados para a entrega de valor aos clientes.

Q46 - Gestao de Processos (Objetivos)

Os processos de gestao sdao um conjunto de praticas que visam a melhorar os
processos da organizagao.

A gestao de processos tem por objetivo:

(A) entregar valor diretamente aos clientes.

(B) gerenciar recursos ou a infraestrutura requerida pelos processos primarios.
(C) medir, monitorar e controlar atividades de negdcios para garantir metas
operacionais, financeiras, reguladoras e legais.

(D) desempenhar atividades essenciais para cumprir a missao da organizagao.
(E) fornecer suporte aos processos primarios, que nao ultrapassem as fronteiras

funcionais.

Q47 - Gestao de Projetos (Papel do Patrocinador)

Os projetos contemporaneos apresentam-se sob variadas formas. Alguns sdo de
curta duragcao e sao empreendimentos, em geral, baratos, que duram apenas
alguns dias e necessitam de recursos minimos.

Os projetos de médio ou longo prazo, por outro lado, chegam a se estender por
muitos anos e requerem significativos aportes de recursos financeiros e
materiais, altos niveis de habilidade técnica e cientifica e complexas estruturas

de administragao.
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Sobre a gestdao de projetos, assinale a opgao que apresenta um aspecto
relevante acerca do papel do patrocinador do projeto.

(A) O patrocinador geralmente € um membro de nivel hierdrquico baixo na
organizacao.

(B) O patrocinador nao precisa estar totalmente alinhado com os objetivos da
equipe do projeto, mas deve lidar com questdes politicas e recursos necessarios
para a execugao do projeto.

(C) O patrocinador é uma figura que nao tem autoridade para definir o escopo
do projeto.

(D) O patrocinador nao pode ser tao alto na estrutura organizacional a ponto de
o projeto ser insignificante perto de suas atribuicbes rotineiras.
(E) O patrocinador ndao deve estar envolvido na resolucdo de entraves politicos

que podem surgir ao longo do projeto.

Q48 - Administracao Publica (Modelo Racional-Legal — Weber)

O modelo racional-legal de administracao conquistou um lugar de destaque na
literatura que aborda as organizacdes publicas. Expressdes como incentivos-
contribuigdes, zonas de aceitacao e satisfacao tornaram-se termos de referéncia
no léxico dos estudiosos contemporaneos da Administragdao Publica.

Segundo o modelo racional-legal de Administracdo Publica, assinale a opcao que
apresenta corretamente o conceito de racionalidade.

(A) Reconhece a interdependéncia entre administracao e politica.

(B) Serve a propdsitos razoaveis de ordem politica ou moral.

(C) Tem como objetivo maximizar a eficiéncia.

(D) Presume o autointeresse ao maximizar as préprias utilidades.

(E) Tem como valores a liberdade, a justica e a igualdade.

Q49 - Administracao Publica (Critica ao Modelo Racional-Legal)
Os estudiosos da administracdo publica exploram as diversas dimensdes do

modelo racional-legal, questionando suas premissas sobre a natureza humana,
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as estruturas organizacionais, as relagdes interpessoais e as formas de aquisicao
de conhecimento.

Sobre os modelos de Administragcdo Publica, assinale a opcao que apresenta uma
critica ao modelo racional-legal.

(A) Nao vincula adequadamente teoria e pratica.

(B) Privilegia a tradicdo humanistica.

(C) Compreende a aquisicao do conhecimento em sua totalidade.

(D) Contempla uma visao estrita da razdo humana.

(E) Inspira-se na teoria politica democratica.

Q50 - Ciclo de Planejamento (KPIs, Controle e Avaliagcao)

O ciclo de planejamento nas organizacdes publicas refere-se ao processo
continuo e sistematico pelo qual essas instituicdes definem metas, desenvolvem
estratégias, implementam acdes, monitoram o progresso e ajustam suas
atividades para alcancgar objetivos especificos.

Em relacao ao ciclo do planejamento, avalie se as afirmativas a seguir sao
verdadeiras (V) ou falsas (F).

( ) Key performance indicators (KPIs) sdao métricas para quantificar objetivos.
( ) Meios de controle sao informagdes para avaliar até que ponto os objetivos
estao sendo atingidos e se os cursos de acao escolhidos sao apropriados.
( ) Avaliacdo é o processo de determinar se a realizacdo dos objetivos esta
alcancando os efeitos pretendidos.

As afirmativas sao, respectivamente:

(A)V -F-V.
(B)V-V-F.
(C)F-F-F.
(D)V -F-F.
(E)V -V - V.
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Q51 - Accountability (Tipos e Dimensoes)

Accountability € um termo incorporado ao |éxico da governanga corporativa no
ambito da administracao publica. Basicamente ela prevé a obrigacao de o gestor
prestar contas de forma transparente a rede de partes interessadas das
organizagoes que compdem a administracao publica.

Em relacdo a accountability na Administracdo Publica, assinale a afirmativa
correta.

(A) Accountability social depende da participacao de organizagdes da sociedade
civil.

(B) Accountability horizontal preconiza que os cidaddaos sao as partes
interessadas e os politicos e governos sdo seus agentes.

(C) Accountability social é o controle dos politicos e governos pelos cidadaos,
por meio de plebiscito, referendo e voto.

(D) Accountability vertical refere-se ao sistema de freios e contrapesos.

(E) Accountability horizontal relaciona-se com a governabilidade e com o

corporativismo.

Q52 - Modelos de Administracao Publica (Burocratico x Gerencial)

A medida que a sociedade evolui e as demandas mudam, os governos muitas
vezes adaptam suas abordagens de Administracao Publica para atender melhor
as necessidades dos cidadaos e ao contexto atual.

Em relagdo aos modelos de Administragao Publica, avalie se as afirmativas a
seguir sao verdadeiras (V) ou falsas (F).

( ) O poder racional-legal é o principio orientador para o desenvolvimento da
administracao publica burocratica.

( ) A administracdo publica gerencial constitui a negacdo de todos os principios
na administracdo publica burocratica.

( ) Na administracdo publica burocratica, os controles administrativos que visam
a evitar a corrupgao e o nepotismo sao sempre formulados a priori.

As afirmativas sao, respectivamente:
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(A)F-V-F.
(B)V-F-V.
(C)F-F-F.
(D)V-F-F.
(E)V-V-V.

Q53 - Gestao por Competéncias (Tipos de Competéncias)

A gestao de competéncias € uma abordagem estratégica que visa a identificar,
desenvolver e aprimorar as habilidades e os conhecimentos dos colaboradores
de uma organizacao para atingir seus objetivos e metas de forma eficaz.

Em relacao a gestdo de competéncias, é correto afirmar que:

(A) imagem e reputacao sao competéncias funcionais.

(B) visdo sistémica € uma competéncia organizacional.

(C) relacionamento interpessoal € uma competéncia individual.

(D) vantagens competitivas sdo competéncias gerenciais.

(E) flexibilidade é uma competéncia funcional.

Q54 - Governanca Puablica (Principios e Mecanismos)

A governancga publica tem papel fundamental na garantia de que o poder publico
atue de maneira transparente, responsavel e eficiente.

Em relagcdo a governanca publica, avalie as afirmativas a seguir.

I. Integridade é um principio da governanca publica.

II. Lideranca € um mecanismo para o exercicio da governanga publica.
III. Controle é um principio da governanca publica.

Esta correto o que se afirma em:

(A) II, apenas.

(B) I e II, apenas.

(C) I e III, apenas.

(D) II e III, apenas.
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(E) I, 11 e III.

Q55 - Governanca Publica (Conceito x Gestao Publica)

A governancga publica € um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
controle para avaliar, orientar e supervisionar a administracao, com o objetivo
de conduzir politicas publicas e fornecer servigos de interesse da sociedade.
Sobre governanca publica, assinale a afirmativa correta.

(A) Os significados de 'governanca publica' e 'gestao publica' sdo equivalentes.
(B) A governanca publica parte do conflito do agente-principal.

(C) A governanga publica trata de problemas distintos da governanca
corporativa.

(D) A governanga publica tem uma fungao realizadora.

(E) A gestao publica tem uma funcdo direcionadora.

Q56 - Ciclo do Planejamento (PDCA)

O ciclo do planejamento em organizacdes (PDCA) é uma metodologia
amplamente reconhecida que tem raizes na gestdo da qualidade e é aplicada em
diversos contextos organizacionais.

Sobre o PDCA, assinale a afirmativa correta.

(A) Esta baseado em projetos em busca da exceléncia.

(B) Pressupde a andlise de projetos com vistas a realizd-los de maneira
otimizada.

(C) Esta baseado em eliminar o medo de errar.

(D) Implica a analise dos resultados das agdes do projeto e a possivel redefinigao
da estratégia.

(E) Tem inicio a partir do descontentamento com a situagao atual que esta

presente na cultura organizacional.
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Q57 - Analise SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas)

A Andlise SWOT é uma ferramenta de gestdo altamente eficaz, frequentemente
empregada por sociedades empresarias e organizagoes para avaliar sua posicao
atual, identificar oportunidades, lidar com desafios e elaborar estratégias
eficazes.

Sobre a analise SWOT, assinale a afirmativa correta.

(A) S representa pontos fortes dos sistemas externos da organizacgao.

(B) W representa pontos fracos dos sistemas externos da organizagao.

(C) O representa oportunidades oferecidas pela organizacao.

(D) T representa ameacas oferecidas pela organizagao.

(E) E uma ferramenta de origem indeterminada, que vem sendo usada desde a
década de 1960.

Q58 - Analise de Cenarios (Macroambiente)

A andlise de cenarios é uma ferramenta de grande valor que auxilia as
organizacdes na elaboracao de planos e na antecipacao de eventos futuros,
viabilizando a tomada de decisdes estratégicas embasadas em informacdes.

Na analise de cenarios, acerca do macroambiente, assinale a afirmativa correta.
(A) O macroambiente é constituido por fatores sobre os quais as organizacdes
nao tém controle direto.

(B) O macroambiente consiste em fatores que estao intrinsecamente
relacionados as organizagoes.

(C) As organizagdes ndo se adaptam as tendéncias dos macroambiente.
(D) O macroambiente é constituido por fatores econdémicos, politico-legais,
tecnoldgicos e socioculturais.

(E) As organizagbOes devem alterar as condicdes do macroambiente.
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Q59 - Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia)

A Matriz GUT, que leva em consideracao os fatores de Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia, € uma ferramenta poderosa empregada na gestao de projetos, na
resolucao de problemas e na orientacdo de decisdes estratégicas.

Sobre a matriz GUT, assinale a afirmativa correta.

(A) ‘A acao pode aguardar?’ é uma pergunta de Gravidade.

(B) ‘A acao é relativamente importante?’ € uma pergunta de Urgéncia.

(C) ‘A situacdo vai melhorar?’ é uma pergunta de Urgéncia.

(D) ‘A situacgdo vai piorar?’ € uma pergunta de Tendéncia.

(E) ‘A acdo é extremamente importante?’ € uma pergunta de Tendéncia.

Q60 - Indicadores de Desempenho (Gestao Estratégica e Processos)
Os indicadores de desempenho sao fundamentais na gestdao de organizacgdes,
fornecendo informagoes quantitativas e qualitativas que auxiliam na avaliacao
do éxito e da eficiéncia da organizacao na realizacdo de seus objetivos e metas.
Sobre os indicadores de desempenho, assinale a afirmativa correta.

(A) O conhecimento das necessidades de acionistas € uma informagao de gestao
estratégica.

(B) A definicdo de metas de numero de entregas é uma informacao de
stakeholders.

(C) O conhecimento das necessidades dos clientes € uma informacao de
processos da cadeia de valor.

(D) A definicado das metas de qualidade dos processos é uma informacao de
stakeholders.

(E) As fontes de informacOes Uteis para indicadores sao gestao estratégica,

stakeholders e processos da cadeia de valor.
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» CONCURSO PUBLICO 2023
CAMARA DOS EDITAL 3 (TARDE)
&
DEPUTADOS GABARITOS DEFINITIVOS DAS PROVAS WGV CONHECIMENTO

APLICADAS EM 10/12/2023

Analista Legislativo - Técnica Legislativa - TIPO 1
11 12 13 14 15 16 17 18 19

1. EVOLUCAO DA ADMINISTRACAO: CONTEXTO HISTORICO

Ola, caro(a) aluno(a). Esta preparado(a) para percorrer comigo toda a
evolugcao do pensamento administrativo, que moldou a Administracao Moderna,
tal qual ela se encontra. Em nossa viagem, veremos a origem desta ciéncia social
sobre a qual falamos anteriormente. Dentro da TGA, cada teoria agrupa uma
série de conhecimentos, técnicas, ferramentas, abordagens e contribuicdes
necessarios ao desenvolvimento organizacional e manutencdo de sua
sobrevivéncia com o maximo de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Mas como essa histéria comegou, professor? Vamos la! A Administragao é
resultado de conhecimentos e praticas acumulados por eras, tomando por base
o sucesso das civilizagbes classicas? Pois €. Acontece que antes da
sistematizacao da Administracao por um cara chamado Frederick Winslow
Taylor, trabalho era puro fazer. Cada um adotava os critérios que Ihes fossem
convenientes, sem tanto preparo, método ou planejamento. Por isso mesmo

este cara ficou conhecido como “o pai da Administracao Moderna”.
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As teorias administrativas comecam a surgir entre o final do século XIX e
inicio do século XX. Elas vieram em resposta aos problemas e contexto de sua
época: crescimento acelerado e desordenado das organizagdes em decorréncia
da revolucgdo industrial. Ja ndo se podia deixar o trabalho como mero trabalho.
Era preciso sistematiza-lo para aumentar a eficiéncia e a competéncia das
organizacgoes. Para tanto, era preciso substituir o trabalho pragmatico, empirico
e improvisado pelo método cientifico e sistematizado, retirando o crivo individual
na execucao das tarefas e introduzindo principios como os de planejamento e
previsdao, em que previamente definem-se critérios e métodos para que sejam

rigidamente seguidos.

ATENCI"\O: Atualmente as organizagdes buscam incessantemente a eficiéncia,
eficacia e efetividade de suas acdes. Porém, ao surgir, a grande preocupacgao da
Administragdo Moderna era com a maxima eficiéncia, que se confunde com
produtividade: buscava-se eliminar o improviso e critério individual para
produzir cada vez mais, em menos tempo e com menor perda de recursos e

desperdicios.

Como precedentes da Administracdo como ciéncia e area de conhecimento,

podemos definir:

Ciéncia em lugar do empirismo, do pragmatismo e do improviso;
Busca da maxima eficiéncia;

Racionalidade e diminuicdo de custos e desperdicios;
Planejamento e preparo;

Cientificismo e influéncia da engenharia;

= =/ =A 4 A4

Aumento da produtividade e competéncia das organizacoes.

A primeira grande onda ou abordagem de Administracao foi a Abordagem
classica. A partir dela, com a Administracao Cientifica e a Teoria Classica, cada
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nova teoria administrativa passa a analisar as organizagdes sob determinado
enfoque, agregando novos principios e conhecimentos para a melhor a
compreensao da gestao. Cada novo enfoque passou a conceber a administracao
por um viés especifico, sempre tentando responder as pressdes inerentes a
realidade organizacional de seu tempo e espaco.

Conforme havia explicado, ainda que a Administracdo Moderna tenha
surgindo no inicio do século XX enquanto ciéncia, ela constitui o resultado
historico da contribuicao cumulativa de varios precursores, filésofos, fisicos,
estudiosos, estadistas, economistas e empresarios. Logo, ndo se pode afirmar
que ndo havia principios e praticas de administracao antes do surgimento da
Administracdo enquanto ciéncia. As civilizagdes antigas em muito influenciaram
o pensamento administrativo e ndo ha como conceber a criagcdo das piramides
do Egito, a poténcia bélica que fora o exército espartano ou mesmo civilizagdes
como os Incas e os Maias sem administracdo. O que nasce entre o fim do século
XIX e o inicio do século XX é a ADMINISTRACAO MODERNA, um esforco de
sistematizacdo de uma ciéncia de administracdo. Neste contexto, Taylor,
principal tedrico da administragao cientifica, por muitos considerado o “pai” da
administracao moderna, destacou-se por ter empreendido esforcos para a
utilizacgdo do meétodo cientifico para a compreensdao da dinamica das
organizagoes. Ele desenvolveu estudos, primados e principios gerais cabiveis a
todas as organizacdes. A seu tempo, deu enfoque as tarefas como meio de
alcance da eficiéncia administrativa. Adiante, outros tedricos surgiram com
outras teorias, considerando novos aspectos além das tarefas, que podem ser
delimitados pelas variaveis interdependentes da teoria geral da administracao
(TGA):
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Organizacgao

Estrutura

Ambiente

ATENCAO: A essa altura vocé deve estar imaginando o seguite: “ah, mas
porque estudar essa bagaca, que surgiu la no inicio do século XX. A gente anda
para frente. De tao velho, isso que essa tal de Taylor falou nem deve mais valer”.
Ndo acredito que vocé imaginou isso tudo! Para! Vem comigo. Ainda que sejam
antigos os principios, postulados e ensinamentos, os teodricos classicos, a
exemplo de Taylor, influenciam decisivamente o estudo das organizagoes
modernas, sejam elas com ou sem fins comerciais, sejam elas publicas ou
privadas. Até porque a TGA é Teoria “Geral” de Administragcao, porque cabivel a

qualquer instituicao.

Consolidada enquanto ciéncia pela TGA, a administragao funda-se em duas
abordagens: a prescritiva/normativa e as descritiva/explicativa. A primeira
abordagem busca prescrever principios normativos que devem ser aplicados em
todas as circunstancias pelo administrador como receitudrio para o sucesso da
organizacao, o que demonstra carater fechado e procura responder ao seguinte
guestionamento: o que a organizagao deve fazer para ser bem-sucedida? Em
sintese, ndo explica o funcionamento da organizacdo, mas como ela deveria
funcionar para ser bem-sucedida. E como se a fosse uma formulazinha de bolo,
gue vocé vai, usa todos os ingredientes conforme orientacdo e na ordem para
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que haja um bolo lindo! (para as primeiras teorias, se seguisse certinho, este
bolo viria - ja tentou fazer bolo em casa? Sabemos bem que ndo é bem assim...)

Por sua vez, abordagem descritiva/explicativa preocupa-se em descrever,
analisar e explicar as organizagoes a fim de que o administrador escolha a forma
apropriada de lidar com elas. Amplia o objeto de estudo da Administracao (as
organizagoes) dando mais flexibilidade e na resolucdo de problemas. Em sintese,
procura responder ao seguinte questionamento: o que sdao e como funcionam as
organizacdes? Aqui as discussdes ficam mais abrangentes. A gente passa a
entender os fatores contextuais que favorecerao a feitura do bolo, pois ele pode
ou nao dar certo em decorréncia de muitos outros elementos que ndo a simples
receita prescrita. Vamos pensar acerca da forma, do forno, da pressao
atmosférica, por que nao dizer? Para fica mais claro, preste atengdao na sintese

abaixo:

ABORDAGEM PRESCRITIVA/NORMATIVA: O que uma organizagao deve
fazer para ser bem-sucedida, prescricoes, para o sucesso, principios gerais de
administracao;

ABORDAGEM DESCRITIVA/EXPLICATIVA: O que € uma organizacao, suas
caracteristicas, componentes, funcionamento.

Ha uma importante dicotomia no estudo das organizacbes que vocé, futuro
servidor da Camara dos Deputados, precisa dominar: a divisdao entre

organizacao formal e organizacao informal.

Organizacao formal
Enfatiza as posicOes hierarquicas, o sistema de autoridade e responsabilidade, o
organograma, a cadeia de comando, as normas e regulamentos. Tem natureza
estatica, porque ¢é deliberadamente planejada para funcionar de modo
padronizado.
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Exemplo direto da sua realidade de concurso: toda a estrutura e
funcionamento da Camara dos Deputados decorre do ordenamento juridico
brasileiro, a partir da Constituicao Federal, complementada por normas
infraconstitucionais e, principalmente, pelo Regimento Interno da Camara
dos Deputados (RICD).

E esse Regimento que define, em detalhe, como a Casa opera na pratica: a
ordem dos trabalhos em Plenario, as competéncias da Mesa, das Comissoes, as
atribuicoes dos Deputados e a tramitacao das proposicoes legislativas. Em
outras palavras, o famoso modus operandi da Camara estd todo 13, pré-

estabelecido e estruturado de acordo com a ldégica da organizacdo formal.

Organizacgao informal
Por sua vez, nasce dentro da formal, mas se desenvolve de maneira espontanea.
Representa o sistema social que se forma nos bastidores das normas: a rede de
relagdes interpessoais, os grupos de afinidade, os conflitos velados — tudo aquilo
gue nao aparece no organograma nem no Regimento. Tem carater
dinamico, imprevisivel e de dificil controle.

Exemplo da sua vida futura na Camara: vocé estuda, passa, toma posse
como Analista Legislativo ( aleluia, Senhor!). Até ai, estamos falando da

organizacao formal.

Mas, quando chega a sua lotacdo, descobre que cada setor tem suas “regras
proprias”: panelinhas formadas, brincadeiras internas, disputas de ego, cédigos
nao escritos, e até o famoso “servidor que manda mais que o chefe”. Para
completar, pode ser que seu superior imediato prefira evitar conflitos a exercer
de fato a lideranca — e vocé, recém-chegado, se vé como o estranho no ninho.
Essa é a organizacdo informal: viva, pulsante, espontanea. E nela que estdo
tanto os desafios invisiveis quanto as grandes oportunidades de criar vinculos,

aliangas e construir um ambiente de trabalho mais saudavel.
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E sim: como professor, deixo registrado aqui meu desejo de que vocé viva
intensamente a primeira parte do exemplo (a conquista da aprovacao e o
orgulho de atuar na Camara) — e, se possivel, que a segunda parte (os
bastidores mais pesados da organizacao informal) seja leve, justa e

administravel... rs.

PULO DO GATO: No estudo das teorias administrativas, ora considera-se
somente o aspecto formal, ora o aspecto informal. Contudo, abordagens mais
recentes buscam a sinergia entre os dois aspectos, considerando o carater
complementar e a necessidade de alcance paritario e concomitante dos objetivos
organizacionais e individuais, respectivamente representados pela organizacao
formal e informal.

FORMAL: Deliberadamente planejada, mais facil de

prever e controlar

INFORMAL: Nasce espontaneamente das relagdes

ESTRUTURA interpessoais. E a rede

social, mais dificil de prever e controlar

Outra importante dicotomia no estudo das teorias administrativas passa
pela andlise das organizacdes enquanto sistemas. As organizagdes podem ser
divididas em sistemas fechados e abertos.

Os sistemas fechados sao estaticos, mecéanicos, previsiveis e nao
consideram a influéncia reciproca entre a organizagcao e seu ambiente. O estudo
das organizagoes por essa visdao possui carater mais hermético, tendencioso e
parcial. Entenda isso daqui como pensar “dentro da caixinha”, sempre fazendo

O mesmo.
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Os sistemas abertos, ao contrario, sdo dinamicos, organicos, com partes
interdependentes e interagentes, que guardam relagdes estreitas com o
ambiente externo por processos de importacao, transformacdo e exportacao de
energia. Sao influenciados por uma série fatores e possuem carater
probabilistico e teleoldgico (Entenda isso daqui como pensar “fora da caixinha”,
considerando além do préprio umbigo, expandindo o pensamento para além dos
muros, buscando inovar e se adaptar a outras realidades. Em tempo, mais

adiante explicarei o que raios é “teleologia”.

ATEN(;Z\O: As primeiras teorias que estudaremos analisam as organizagdes sob
o aspecto de sistemas fechados, até que a teoria estruturalista passa a
considerar o ambiente e a visao de sistema aberto. Hoje, todas as organizacoes
sao consideradas abertas e complexas e os principios gerais sdo relativizados
pela influéncia reciproca entre o ambiente e a organizagdo, nao havendo nada
de definitivo nos postulados e principios.

Sdo varias as abordagens e as teorias administrativas a serem estudadas.
O quadro abaixo sumariza as tais teorias segundo sua ordem cronoldgica. Mas

eu preciso saber de tudo isso, professor? Isso e um pouco mais:

Marco Teoria Enfase Principais Visao
abordagens
1903 Administragao Tarefas Organizacgao racional Prescritiva
Cientifica do Trabalho Formal
Engenharia Fechado
Homem econdmico
1909 Burocracia Estrutura Impessoalidade, Descritiva
racionalidade Formal
absoluta, carater legal Fechado
das normas
Homem organizacional
1916 Teoria Classica Estrutura Principios gerais e Prescritiva
fungoes Formal
administrativas Fechado
Homem econdmico
1932 Relagoes Pessoas Motivacao, lideranca e Prescritiva
Humanas comunicagao e Informal
enfoque social Fechado
Homem social
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1947 Estruturalista Estrutura Sociedade de Descritiva
Ambiente organizagao Formal+Informal
Aspectos intra e Aberto
extraorganizagao
Homem organizacional
1951 Sistémica Ambiente Pensamento sintético Descritiva
e expansionista, Formal+Informal
teleologia Aberto
Homem funcional
1954 Neoclassica Estrutura Processo Prescritiva
administrativo Formal+Informal
Homem organizacional Aberto
e administrativo
1957 Comportamenta Pessoas Estilos de diregao, Descritiva
I Ambiente decisdao, motivacdao e | Formal+Informal
lideranca Aberto
Homem administrativo
1962 Desenvolviment Pessoas Clima, cultura, Descritiva
o] Ambiente mudancga e inovagdao | Formal+Informal
Organizacional Homem administrativo Aberto
1972 Contingencial Ambiente Relativismo e Descritiva
Tecnologia imperativo Formal+Informal
ambiental/tecnoldgico Aberto
Homem complexo
1990 Novas Ambiente Competitividade, Descritiva
abordagens Competicao complexidade, Formal+Informal
aprendizagem, teoria Aberto
do caos
Homem complexo

PULO DO GATO: Algumas dessas teorias podem estar agregadas a outras,

formando abordagens de administracdao que possuem elementos e visdes

parecidas. E importante atentar-se ao fato de que, em alguns casos, pouco

importa a mengao “abordagem” ou “teoria” por se tratar de termos sindnimos

para as bancas e para CHIAVENATO. Abaixo sao apontadas algumas

abordagens, que agrupam e delimitam o campo de visao das teorias:
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ABORDAGEM

TEORIAS

Abordagem Classica

Administracdo Cientifica
Teoria Classica

Abordagem Humanistica

Teoria das Relagdes Humanas

Abordagem Neoclassica

Teoria Neoclassica
Administracdao por Objetivos (APO)

Abordagem Estruturalista

Teoria da Burocracia
Teoria Estruturalista

Abordagem Comportamental

Teoria Comportamental
Teoria do Desenvolvime
Organizacional (DO)

nto

Abordagem Sistémica

Teoria Sistémica
Teoria Matematica

Abordagem Contingencial

Teoria Contingencial

Para confirmar minha explicacdo (vai que vocé ainda nao confie em mim)

e ratificar o posicionamento, assim disse Chiavenato:

AfAA Teoria Ger al

da

Admini stra-«o

executadas pelos operarios em uma fabrica), por meio da Administracdo

Cientifica de Taylor. A seguir, a preocupacdo basica passou para a énfase na

estrutura com a Teoria Classica

de Fayol e com a Teoria da Burocracia de Weber,

seguindo -se mais tarde a Teoria Estruturalista. A reacdo humanistica surgiu com

a énfase nas pessoas, por meio da Teoria das Relacdes Humanas, mais tarde

desenvolvida pela Teoria Comportamental e pela Teoria

Organizacional. A énfase no ambiente surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo

completada pela Teoria da Contingéncia. Essa, posteriormente, desenvolveu a

énfase na tecnologia. Mais recentemente, as novas abordagens trouxeram a

tona a eme rgente necessidade de competitividade das organizaces em um

mundo globalizado e carregado de mudangas e transformagdes. Assim, cada

uma dessas seis variaveis

competitividade 1

provocou a seu tempo uma

I tarefas, estrutura, pessoas, ambiente, tecnologia e

diferente teoria administrativa,

marcando um gradativo passo no desenvolvimento da TGA. Cada teoria

admini strativa

privilegia

ou enfati za
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ATENCAO! As teorias administrativas representaram modelos adotados para
responder as pressdes de seu espaco e tempo e foram solucdes efetivas para
os problemas da época, contudo, ndao podem ser consideradas ultrapassadas
ou obsoletas, mesmo nos dias atuais. Todas as seis variaveis sao
interdependentes porque se influenciam e interagem para gerar solugdes para
a complexidade moderna. Eis a importancia de se estudar cada uma das
teorias administrativas, desde a Administracdo Cientifica até a Teoria
Contingencial.

Ta preparado(a)? Agora que tratamos das bases para o entendimento da
TGA, a seguir, serao delimitadas uma a uma as teorias administrativas que
fundamentaram os principios gerais de administracdo, bem como as praticas,
estudos e abordagens que sdao o alicerce da Administracdo enquanto area de

conhecimento.

2. ABORDAGEM CLASSICA de ADMINISTRGCAO: ADMINISTRACAO

CIENTIFICA E TEORIA CLASSICA

Acomodado em seu acento? Vamos continuar. Aqui comeca a nossa
viagem pelos primérdios da Administracdo. E importante saber que a abordagem
classica compreende duas teorias da TGA, Administracao Cientifica e a Teoria
Classica, representadas respectivamente por Frederick Winslow Taylor nos EUA
e por Henri Fayol na Franca.

Enguanto Taylor, com énfase nas tarefas, comecga a sistematizar a divisao
do trabalho - vertical e horizontal — e a criar principios gerais orientados a
organizacao racional do trabalho (ORT) e aos estudos dos tempos e dos
movimentos e fadiga humana para se chegar ao the best way (melhor maneira
de se executar uma tarefa), € com a teoria classica da administracao,
representada por Fayol, que comecam a ser definidas as funcdoes basicas da
administracdao. Por essa teoria, com foco na estrutura, conceitua-se

administracdo como a aplicacdo das funcdes basicas administrativas nas
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estruturas organizacionais. Para Fayol, sao seis as fungbes organizacionais:
administrativas, de seguranca, financeiras, comerciais, contabeis e técnicas. As
administrativas dividem-se em cinco: prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar (PO3C). As outras cinco, referem-se a fungdes nao administrativas (SE,
FI, CO, CO, TE).

PULO DO GATO: Enquanto Taylor, por dar énfase as tarefas em seu estudo
sobre as organizagOes, tinha uma visdao de baixo para cima - do sistema
produtivo para os mais altos niveis —, Fayol analisava a estrutura como um todo,
adotando a visao do alto administrador, ou seja, a visao de cima para baixo. Um
“arruma o chao da fabrica”, delimitando o trabalho a ser feito, enquanto o outro
organiza a empresa”, definindo seu agir, suas fungoes.

A\Y

Ainda que os dois autores classicos tenham certas peculiaridades que os
diferenciam, ha muito em comum entre as duas teorias de que sdo principais
representantes, motivo pelo qual sao enquadrados na mesma abordagem de
administracao. Podemos sintetizar os seguintes aspectos:

 Busca do método em substituicdo ao empirismo e improviso;

§ Estabelecimento de principios gerais de administracdo;

{ Carater prescritivo/normativo, visdao de sistema fechado e énfase na
organizacao formal;

{ Visao de homem econdémico;

! Busca de maior eficiéncia e produtividade;

1 Ambos foram engenheiros.

ATENGCAO: Ainda que Taylor e Fayol sejam os principais representantes da
Administracao Cientifica e da Teoria Classica, respectivamente, nao foram os
Unicos teodricos a desenvolver estudos nessa abordagem. Podem ser citados
nomes como Gilbreth, Gantt, Gulick, Urwick, Mooney e Emerson.
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3. ADMINISTRAGAO CIENTIFICA

Em decorréncia da Revolucao Industrial, as organizacdes do século XX
comecaram a crescer rapidamente, muito em decorréncia da mudanca de matriz
energética e potencializacao da capacidade produtiva. Porém, ainda que as
organizacdes crescessem em ritmo acelerado, este crescimento era também
desordenado. Ndo havia um método pré-estabelecido para se fazer melhor as
coisas, 0 que acabava por ocasionar uma sério de erros e desperdicio de
recursos. Ainda que ndo seja o Unico representante da Administracdo Cientifica,
foi a partir dessa constatagcao que Frederick Winslow Taylor comegou a
desenvolver seus estudos como meio para aumentar a competéncia, a eficiéncia
e a produtividade das organizagbes. A referida teoria caracteriza-se como o
primeiro esforco de aplicagdo do método cientifico. Por meio de técnicas e
métodos da engenharia industrial, objetivava eliminar desperdicios e perdas nas
industrias. Taylor foi precursor do movimento da Organizacao Racional do
Trabalho (ORT) e seu principal representante, sendo posteriormente seguido por
outros como Gantt, Gilbreth, Emerson, Ford, Barth. Sua teoria pode ser
fundamentada em dois periodos distintos, com a publicacdo de duas obras,

assim sumarizadas:
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Administragio Cientifica
(Taylor — EUA)

4 N
Primeiro Periodo Segundo Periodo
Shop Management (1903) The Principles of Scientific
Management (1911}
/— Organizac3o racional do Trabalho (ORT) \\ /— Principios de Taylor -\
¢ Tempos e movimentos . Planejamento

* Fadiga humana * Preparo
¢ “The Best way" e Controle
»  Selecdo pela habilidade .
+  Treino e controle cientificos * Execugdo

*  Ambiente, utensflios e condigdes de trabalho

- AN )

O que te motiva a querer trabalhar no servico publico. Seria
preponderantemente a remuneragao? Vocé se considera um homem econdmico?
Se a resposta for sim para ambas as perguntas, Taylor mandou dizer um recado:
vocé é indolente, preguicoso(a), ndo gosta de trabalhar, vadio(a)! Mas calma,

nao se ofenda! Deixe-me explicar melhor.

ATENCAO: A base do estudo e fundamentacdo da Administracdo cientifica é
toda sobre o conceito de homem econdmico, segundo o qual as pessoas tém
como Unica motivagao para o trabalho o dinheiro. Segundo tal premissa, se as
pessoas nao precisassem dele para satisfazer suas necessidades basicas, nao
trabalhariam. Por isso é que Taylor as definiu como indolentes, preguicosas e
sem predisposicao ao trabalho. Ao definir a “vadiagem”, mesmo por ter ocupado
todos os postos na indUstria antes da posicao de engenheiro, defendeu que os
operarios sé produzem em nivel satisfatorio e ndo trabalham quando nao estao
sendo vigiadas. Além disso, elas ndo querem dar prosperidade aos patrdes com
medo do desemprego, que poderia ser gerado pelo excesso de produgao.

DIRETO DO CONCURSO:
1. CEBRASPE (CESPE) - 2025 - Analista (InoversaSul)/Planejamento

Acerca da teoria das organizacoes, julgue o item a seguir.
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A teoria da administracgao cientifica visava determinar os melhores métodos para
realizar qualquer tarefa e selecionar, treinar e motivar os colaboradores.

Certo
Errado

Gabarito: CERTO

COMENTARIO

Olha s, essa é classica de prova, hein? A Administracao Cientifica, do nosso
amigo Taylor, tinha como foco exatamente isso: encontrar o “Ganico jeito
certo” de fazer cada tarefa — o famoso one best way . Pra isso, o gestor
deveria estudar os tempos e movimentos, padronizar os métodos,
selecionar bem os trabalhadores, treina-los de acordo com o método
ideal e — claro — incentiva-los com base em recompensas materiais,
como o dinheiro.

Ou seja: melhor método + trabalhador certo + treinamento + motivacgao
financeira = Administracao Cientifica na veia.

Pode marcar o CERTO com tranquilidade.

DIRETO DO CONCURSO:
2. (FGV/Pref. Niterdi -R1/2019)

Um empresario do setor de commodities, apds participar de um workshop sobre
gestdo, decide aplicar uma politica salarial em sua empresa pela qual todos
receberiam um saldrio base mais uma comissao em fungao da produtividade,
pautando-se na ideia de que os esforcos sao exclusivamente relacionados aos
incentivos financeiros. Esse entendimento do empresario tem influéncia da

(A) abordagem classica, remetendo ao conceito do homo economicus.

(B) abordagem sistémica, a qual considera a interacdo do homem com os fatores
extrinsecos.

(C) abordagem contingencial, enfatizando a dependéncia entre a estrutura
organizacional e o ambiente no qual esta inserida.

(D) abordagem estruturalista, priorizando a eficacia a forma.
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(E) abordagem humanistica, ressaltando as necessidades basicas do ser humano
associadas as finangas.

Gabarito: Letra A

COMENTARIO: Conforme estudamos, a abordagem classica abarca tanto a
teoria da Administracdao Cientifica quando da Teoria Classica. Ambos adotam o
conceito de homem econ6mico, segundo a qual as pessoas nao sao predispostas
ao trabalho e o fazem por necessidade, motivando-se unicamente por dinheiro.
Letra A.

Para a Administracao Cientifica, portanto, o home era fator de producao,
mera mao-de-obra que nao poderia ser dispensada e que, portanto, deveria ser
controlada e estimulada para o trabalho segundo o aliciente da remuneragao.
Mas como conseguir fazer isso? Eis que surgem outras importantes bases do
pensamento da €poca: a compreensao das tarefas por sua decomposicao
analitica, o estudos dos tempos e dos movimentos e da fadiga humana, selecao,
treinamento e controle por meios cientificos tudo pressuposto pelo
estabelecimento do método cientifico. A tudo isso se deu o nome de Organizacao
Racional do Trabalho ou ainda Organizacao Cientifica do trabalho (ORT/OCT).

PULO DO GATO: Segundo o viés ideoldgico do
homem econ6mico, o objetivo da Administracao é
pagar os maiores salarios. Para tanto, é preciso
conhecer muito bem a estrutura da tarefa para
atribuir o valor padrao pela producao e remunerar
a mais o excedente de producao. Para se chegar
a essas referéncias, aplicou-se o método cientifico
e cartesiano, decompondo o trabalho em tarefas
simples, rotineiras e mecanicas em que o homem ‘
passou a ser uma engrenagem da grande maquina Eﬁmelgﬁ:z:?;mio
organizacional, pago para se comportar de

maneira pré-estabelecida e sem criatividade.

Prémio de
produgio

Remuneracgao
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DIRETO DO CONCURSO:

3. (CEBRASPE/SEFAZ R]/2025 - Analista em Financas Publicas - Area
Administrativa)

A Administracao Cientifica, também conhecida como taylorismo, revolucionou a
gestdo industrial ao propor técnicas que aumentassem a eficiéncia das tarefas
por meio da padronizacao e do controle. Considerando essa abordagem, assinale
a alternativa correta.

(A) O foco da administracao cientifica era o bem-estar dos trabalhadores, com
énfase no equilibrio entre produtividade e saude mental.

(B) A administracao cientifica destacava a autonomia dos operarios para definir
o método de execucdo das tarefas, respeitando as individualidades.
(C) Essa abordagem propunha a personalizacao das tarefas como forma de
elevar o engajamento e a satisfacao dos colaboradores.

(D) A administracdo cientifica incentivava a descentralizacdo das decisdes
operacionais e maior participacao dos empregados nos processos.

(E) A padronizacdo dos métodos de trabalho era central nessa abordagem,
visando maior produtividade e reducao de desperdicios.

Gabarito: Letra E

COMENTARIO

Se apareceu “taylorismo” ou “administracao cientifica” na sua prova, pense logo
em padronizacao, eficiéncia, tempos e movimentos e... claro, Frederick
Taylor! Ele queria transformar a producao em algo quase matematico: um
método Unico e “cientifico” para cada tarefa.

A letra E cravou! Foi exatamente isso: padronizar tudo para otimizar o tempo
e reduzir os custos. O operario era treinado pra repetir um procedimento testado
e comprovado como o mais eficiente.

Agora, vamos rir (ou chorar) com as outras:

A ta cheia de boas intencdes, mas Taylor ndao tava nem ai pro bem-estar. O
trabalhador era visto como homem econémico — sé se movia por dinheiro.

B inventou autonomia onde nao existia. Quem decidia tudo era a chefia.
C trouxe "personalizacao", que é o oposto de "padronizacdo".

D também viajou: descentralizacao? No taylorismo era top-down até a alma.
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1 Resumo da Opera: Taylor mandava e o operario fazia. Padronizado.
Cronometrado. Efetivo.

1 Letra E com louvor.

DIRETO DO CONCURSO:
4. (FGV/IBGE/2019)

A Administracao Cientifica constituiu uma escola pioneira do pensamento
administrativo, cujo principal expoente é Frederick Taylor. Um dos principais
focos de atencdo de Taylor foi a organizacdo racional do trabalho, com vistas a
eliminagcao do desperdicio, da ociosidade e a redugdo dos custos de producdo.
Dentre as principais contribuicdes da Administracdo Cientifica, encontra-se:

(A) proposigao das fungdes administrativas: planejamento, organizagao, direcao
e controle;

(B) formulacdo dos principios gerais de organizacao;
(C) introducado dos estudos sobre lideranga, associada a supervisao;
(D) introducao das primeiras normas de seguranca do trabalho;

(E) introducdo da remuneracdo associada a produtividade do trabalhador frente
a padrao de desempenho.

Gabarito: Letra E

COMENTARIO

Embasada no estudo dos tempos e movimentos, na fadiga humana e no “the
best way”, de acordo com o conceito de homem econdmico, estabeleceu-se
remuneracdo igual a todos com pagamento de prémios remuneratoérios por
excedente de producao, o que torna a alternativa E correta. As fungoes
administrativas sao proposicdao de Fayol, estudos sobre lideranca s6 surgiriam
mais adiante com a escola das Relagdbes Humanas. Ainda que Taylor tenha
estabelecido principios gerais, eles eram de administragdo e nao de
“organizacao”. Por fim, ainda que fosse dada relevancia a fisiologia do trabalho,

nao forma criadas normas de seguranca do trabalho.

46

Senado Federal

www.igepp.com.br
| Aulaem PDF 205



http://www.igepp.com.br/

IGEPP

ONLINE

Para a OCT, a eficiéncia deveria ser buscada pelo elemento nuclear da Teoria: a
tarefa. Para tanto, uma tarefa complexa era decomposta em varias unidades
menores e sobre tais, aplicavam-se medicdes e analises para definir o
movimento certo e a quantidade maxima de producdo, evitando-se a fadiga
humana, uma vez que individuos fatigados produzem menos. Assim, a tarefa
era planejada para ser executada a risca, nao segundo o crivo individual, mas
segundo a melhor e mais eficiente maneira de se fazer, o que ficou conhecido

14

como “the bestway ", embasando como o operario seria selecionado e treinado,
atribuindo-se a todos um mesmo salario, mas admitindo-se premiagdes em
dinheiro para o excedente da producao. Entende-se, portanto, que a
Administracdo Cientifica prega prosperidade e cordialidade entre patrdes e
empregados, eliminando o individualismo e enaltecendo a cooperagao.
CHIAVENATO ressalta que “o objetivo da Administracdo é pagar salarios
melhores e reduzir custos unitarios de producao”, além de ressaltar a
necessidade de se criar “uma atmosfera de intima e cordial cooperagcdo com

trabalhadores para garantir a permanéncia desse ambiente psicolégico”.

ATENCAO: Os estudos de Taylor também passavam pela fisiologia do trabalho
e seu impacto na producdo. Individuos fatigados produzem menos e gastam
mais energia. Assim, as condigOes instrumentais e ambientais devem estar
adequadas. Seus estudos, além de darem origem aos sistemas de cargos e
salarios, também fundamentaram o estudo do layout e da correta disposicao de
maquinas e utensilios, organizando o “chao de fabrica”.

Todas as premissas acima podem ser sumarizadas pelo seguinte grafico:
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Selecao Plano de
Cientifica do—» incentivo —,
Trabalhador salarial
Determinacaoc Maiores
Estudo de | |,do metodo |y Padrdode | | Supervisao || J Maxima lucros e
Tempos e de trabalho producao funcional eficiencia B maiores
Movimentos (the best way salarios
Condicoes
ambientais

de trabalho

Conforme fica evidente, Taylor combateu com veeméncia trés males: a
vadiagem sistémica dos operarios; o desconhecimento das geréncias acerca das
rotinas de trabalho e seu tempo de execucdo; falta de uniformidade das técnicas
e métodos de trabalho. Para combaté-los, defendeu a Organizacao Cientifica ou
Racional do Trabalho (ORT). Sao fundamentos da ORT:

1. Analise do trabalho e do estudo dos tempos e movimentos.
2. Estudo da fadiga humana.
3. Divisao do trabalho e especializacdo do operario.
4. Desenho de cargos e de tarefas.
5. Incentivos salariais e prémios de producao.
6. Conceito de homo economicus
7. Condigdes ambientais de trabalho, como iluminacao, conforto etc.
8. Padronizacao de métodos e de maquinas.

9. Supervisao funcional.
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PULO DO GATO: A divisao do trabalho consiste na especializacdo do operario
em relacao a sua tarefa, definindo previamente aquilo que deve ser feito. Cada
operario deve realizar tarefa especifica, para a qual se torna especializado e que
é diferente da tarefa dos demais. Essa tarefa é simples, rotineira, padronizada
e mecanica. A delimitacdo de cada operario a execucdo de uma Unica tarefa de
maneira continuo e repetitiva - encontrou a linha de producdo (ou linha de
montagem) como sua principal base de aplicagao. Quando, lado a lado, sem
série e com mais eficiéncia, os operarios realizam tarefas diferentes, mas com
esforco homogéneo, tém a divisdo horizontal. Ao contrario, quando se
diferenciam os planejadores do trabalho (administradores) e os executantes da
tarefa (operarios), ha a divisao vertical. Cabe a maxima: quem pensa
(administradores/planejadores), ndo faz e quem faz (operarios/executores) nao
pensa.

= ITEYI .. i
ra— . i i
. v------—.—-—.- -—.-.-—-h- .—- .—- .—-—h
—— .d—l—l— -
Um operario Varios operarios Varios operarios desempenham
desempenha a desampenham am em série partes da tarefa total
tarefa total paralelo partes da

tarefa

DIRETO DO CONCURSO:
4. (FGV/COMPESA/2018)

A Administracdo Cientifica, proposta por Frederick Taylor, ficou marcada por ter
sido pioneira nesse campo de estudos. Assinale a opgao que indica uma inovagao
proposta pela Administracao Cientifica.

(A) Estrutura de sistemas fechados.
(B) Artesanizacao produtiva.

(C) Customizacao de nichos.

(D) Interacdo mercadoldgica.

(E) Especializacao do operario.

Gabarito: Letra E
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COMENTARIO: A especializacao evidencia-se pela extrema fragmentacao do
trabalho em nivel horizontal, em que tarefas complexas sdao decompostas em
varias pequenas tarefas, atribuidas cada uma delas a um operario, que atua em
linha ao lado dos demais. Letra E.

Outra preocupacao da Administracao Cientifica foi a padronizacao.
Padronizaram-se os métodos e processos de trabalho, as maquinas e
equipamentos, ferramentas e instrumentos de trabalho, as matérias-primas e
componentes. Objetivava-se reduzir a variabilidade e a diversidade no processo

produtivo para eliminar o desperdicio e alcancar a maxima eficiéncia.

DIRETO DO CONCURSO:
5. (FGV/Cam.SSA-BA/2018)

O modelo tradicional de desenho de cargos deriva das propostas da
administracao cientifica de Taylor e outros autores do inicio do século XX. Ao
longo do tempo, a aplicacao do desenho classico mostrou que ele tem uma série
de limitagdes, pois provoca monotonia, desmotivacdo e outros efeitos
indesejaveis. No entanto, ele ainda é utilizado em muitas organizacdes, pois tem
como uma das vantagens esperadas:

(A) cargos simples dispensam a contratacao de mao de obra extra;

(B) a padronizacao facilita o treinamento e estimula a variedade de habilidades;
(C) cargos simples requerem pessoas com poucas habilidades e salarios baixos;
(D) a divisao do trabalho facilita a socializagao;

(E) a divisao do trabalho favorece a formagao de unidades naturais de trabalho.

Gabarito: Letra C

COMENTARIO: A especializacdo é a divisdo de uma tarefa complexa em
unidades menores, mais simples e faceis, para que cada uma delas seja
executada por diferentes operarios. Nao é necessario nenhum conhecimento
profundo, tampouco a criatividade e a inovagao. Assim, a baixa qualificacao faz
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com o que saldrio seja igualmente baixo para todos, mas com pagamentos em
dinheiro por todo o excedente em producao. Letra C.

Por fim, como meio de garantir o cumprimento exato do método,
estabeleceu-se a supervisao funcional em que diversos supervisores, cada um
especializado em determinada drea e que tem autoridade funcional sobre os
mesmos subordinados. Essa autoridade é relativa e parcial. Para Taylor,
portanto, o tipo de organizacdo por exceléncia é a organizacao funcional. Por
essa ldgica, o trabalho é dividido de modo que tanto o assistente quanto o
superintendente tenham que executar a menor variedade possivel de fungoes,

simplificando seu trabalho, sempre que possivel, a uma s6 agao

DIRETO DO CONCURSO:
6.(FGV/AL-RO/2018)

A abordagem cientifica da administracdo foi um verdadeiro marco na economia
mundial, revolucionando completamente os métodos de producdao da época.
Dentre as propostas sugeridas por essa abordagem, formalizadas em 4
principios, existe uma concernente ao papel dos gerentes na produgao. Assinale
a opcao que a indica.

(A) Supervisionar a interagcao entre os ambientes interno e externo da
organizacao.

(B) Estimular o desenvolvimento dos chamados operarios “multitarefas”.
(C) Orientar a criagao artistica e artesanal de cada produto fabricado.
(D) Delegar maior autonomia deciséria para os operarios mais qualificados.

(E) Registrar e esquematizar os conhecimentos dos operarios em regras e
férmulas matematicas.

Gabarito: Letra E
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COMENTARIO

Conforme apresentado, a Administracao cientifica adotou a supervisao funcional,
em que o gerente controla o operario para a correta execucdo a tarefa
predefinida, sem critério individual de escolha. As tarefas eram simples,
rotineiras e repetitivas, sendo a supervisdao exclusivamente exercida dentro da
organizacao, ja que adotava uma visdo de sistema fechado

PULO DO GATO: Taylor e Fayol diferem quanto a supervisdao. Para o primeiro,
gue propos a organizacao funcional como ideal, ndo se adota o principio basico
da unidade de comando, pois os operarios na linha de montagem podem receber
ordens de dois ou mais chefes: a autoridade no modelo funcional de organizacao
€ mais descentralizada. Para o segundo, a unidade de comando e a centralizacao
€ base e dois dos principios elementares de sua teoria, propondo os modelos
organizacionais linear e linha-staff .

3.1 Principios da Administracao Cientifica

ATEN(;I':\O: Para sumarizar toda a explicagdao acima, apontam-se o0s
principios da Administracdo Cientifica, sequndo Taylor:

1. Principio de planejamento: Substituicdo do improviso, empirismo e
critério individual do operario pelo método cientificamente comprovado de
trabalho, dividindo quem planeja de quem executa. E a substituicao do
pragmatismo pela ciéncia aplicada aos métodos de trabalho.

2. Principio de preparo: Selecdo e treinamento cientifico dos trabalhadores
de acordo com suas aptiddes para a tarefa para que produzam mais e
melhor, de acordo com o método planejado. Inclui o preparo de maquinas
e equipamentos em um arranjo fisico e disposicao racional.

3. Principio do controle: Certificacdo de que o trabalho estd sendo
executado de acordo com os métodos e planos estabelecidos. Por meio da
geréncia funcional, especializada na tarefa, deve-se cooperar com os

trabalhadores para que a execucao seja a melhor possivel.
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4. Principio da execucao: Distribuir atribuicdes e responsabilidades para
gue a execucao do trabalho seja disciplinada. O trabalho é heterogéneo
entre os individuos, mas a carga, homogénea. Cada um com uma tarefa

simples, rotineira, padronizada e repetitiva.

3.2 Fordismo: Aplicacoes do Taylorismo a industria automobilistica

Ao fundar a Ford Motor Co. em 1903 nos Estados Unidos, Henry Ford
buscou popularizar os carros, que antes eram destinados a milionarios e tinham
producao artesanal. Para tanto, era preciso baixar o custo da producao para
vender a precos viaveis a todos. Perceba que ele ndo inventou nem o automoével
e nem a linha de montagem, mas ao padronizar a producao e investir na
producdo em massa, inovou com o implemento da qualidade e redugao drastica
dos custos. Seu sistema produzia um Unico tipo de carro, o Ford-T preto. Possuia
um sistema vertical e centralizado de produgao em que tudo era feito pela
propria Ford, desde a matéria-prima inicial ao carro finalizado. Além disso,
dividiu horizontalmente o trabalho, diminuiu a carga horaria total do operario e
aumentou a produtividade e a remuneracao a niveis sem precedentes, gerando

prosperidade a todos, patrdoes e empregados.

PULO DO GATO: O fordismo nao € uma teoria administrativa dentro da
evolucdao da Administracao, porém, tem grande importancia, pois fundamentou
o modelo de producdo que seria utilizado desde a década de 1902, sofrendo o
impacto de outro modelo apenas na década de 1960 a partir do movimento da
Qualidade Total originado no Japao, que deu origem ao Toyotismo.

Chiavenato aponta as seguintes condicdes-chave da producao para a
simplicidade da producao em massa utilizada pelo fordismo com base na
Administracdo Cientifica:

A progressao do produto através do processo produtivo é planejada,

ordenada e continua.
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¢ O trabalho é entregue ao trabalhador em vez de deixa-lo com a iniciativa
de ir busca-lo.

1 As operacgOes sao analisadas em seus elementos constituintes.
Por fim, o sistema fordista de producao adotava os seguintes principios

basicos:

1. Principio de intensificagdo. Diminuir o tempo de duracdo com a
utilizacdo imediata dos equipamentos e matéria-prima e a rapida
colocacao do produto no mercado.

2. Principio de economicidade. Reduzir ao minimo o volume do estoque
da matéria-prima em transformacao, fazendo com que o automovel fosse
pago a empresa antes de vencido o prazo de pagamento dos salarios e da
matéria-prima adquirida. A velocidade de producdao deve ser rapida: "o
minério sai da mina no sabado e é entregue sob a forma de um carro ao
consumidor, na terca-feira, a tarde".

3. Principio de produtividade. Aumentar a capacidade de produgao do
homem no mesmo periodo (produtividade) por meio da especializagao e
da linha de montagem. O operario ganha mais e o empresario tem maior

producgao.

DIRETO DO CONCURSO:

7. (FGV/Pref. de Salvador — BA/2019) Henry Ford revolucionou o sistema
de trabalho industrial, em 1913, ao introduzir a linha de montagem na fabricacao
dos primeiros Model Ts, em Louisville, Estados Unidos.

Sobre esta nova modalidade de producao industrial, conhecida como "fordismo",
assinale a afirmativa incorreta.

(A) Acrescentou uma forte automacao ao paradigma industrial taylorista,
melhorando e acelerando o sistema produtivo.

(B) Caracterizou-se por uma divisao de trabalho que englobava todas as etapas
de producao.
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(C) Possibilitou a fabricacao de produtos acessiveis ao mercado consumidor em
massa.

(D) Permitiu racionalizar o processo produtivo, diminuindo o tempo e os custos
da montagem.

(E) Agrupou as mesmas maquinas em setores especificos da fabrica, de forma
a otimizar a montagem.

Gabarito: Letra E

Comentarios:

A alternativa A evidencia muito bem o principio da intensificacdo, ao passo
que a B evidencia o da produtividade. Na letra C e D temos a economicidade
como principio e, por fim, esta errada a letra E, pois as maquinas e as condigdes
de trabalho estavam préximas de quem executava as tarefas decompostas e
ndao em um setor especifico da fabrica.

3.3 Impacto da Administracao Cientifica sobre as pessoas

De modo geral, a visdo de homem econémico reduz a motivagdo humana
para o trabalho ao fator econdmico-financeiro, desconsiderando aspectos
importantes como o contetdo do trabalho para a satisfacdo. Por essa via, as
pessoas nao sao vistas nem como recursos humanos e nem como colaboradores,
mas como mao-de-obra a ser explorada. Além disso, a clara divisao entre quem
planeja e quem executa elimina a livre iniciativa.

E preciso entender que a extrema fragmentacado, a superespecializagdo do
trabalho e a visdao microscépica do homem acaba por alienar as pessoas, que
ficam isoladas umas das outras em tarefas rotineiras e repetitivas, que as
tornam apéndice de uma maquina. A organizacdo do trabalho ganha, portanto,
tendéncias autocraticas e elimina o crivo individual, o que, nos estudos de
McGregor equivale a Teoria X de direcao, enfatizando a visao negativista de que

0s operarios sdo preguicosos e ineficientes, o que faz basear a gestdo no medo
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e na coercgao, ignorando que o trabalhador é um ser humano social e que se
relaciona com seus pares.

Destaca-se o foco exclusivo nos aspectos formais estruturais em
detrimento da organizacao social e enfoque relacional. Ainda assim, a teoria
enfatizava a seguranca, pois, embora os trabalhadores nao ganhassem
responsabilidades ou reconhecimento, havia um acordo tacitamente
estabelecido que lhes garantia a estabilidade e seguranca no emprego, dando a
ideia de previsibilidade e constancia tipica dos sistemas fechados.

Por fim, considerado o carater pioneiro da teoria e sua irreversivel
contribuicdo para a TGA, segundo CHIAVENATO, podem ser enderecadas as
seguintes criticas a Administragao Cientifica:

1 mecanicismo;

1 superespecializacao alienante do operario;

{ visdo atdmica e microscopica do homem;

 auséncia de comprovacdo cientifica, a despeito de ser nominada
Administracdo Cientifica;
abordagem incompleta, tendenciosa e parcial da organizagao;
limitacdo do campo de aplicacao;

abordagem prescritiva/normativa;

= =2 =4 =4

visao de sistema fechado.

DIRETO DO CONCURSO:
8. (FGV/Pref.SSA-BA/2017)

Com relacao ao pensamento administrativo, assinale V para a afirmativa
verdadeira e F para a falsa.

( ) Para a administracdo cientifica, a prosperidade do empregador e do
empregado sao interdependentes.

( ) A supervisao funcional e a unidade de comando sao conceitos conflitantes
das primeiras escolas de administracao.

( ) A escola de administracdo cientifica recebeu esse nome por publicar os
trabalhos de comprovacao dos seus postulados.
56

Senado Federal

www.igepp.com.br
| Aulaem PDF 205


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

ONLINE

As afirmativas sdo, respectivamente,

(A) V-V - F.
(B)F-V-V.
(C)V-F-F.
(D)F-V-F.
(E)F-F-V.

Gabarito: Letra A

COMENTARIO: E segundo o conceito de homem econdmico que a
Administracdo Cientifica se torna um sistema cooperativo, em que a
prosperidade do patrao gera a do empregado e vice e versa. Conforme salientei,
Fayol prega o comando Unico, ao passo que Taylor permite a multipla
subordinacao e descentralizacdo da organizacao funcional. Por fim, a
Administracdo Cientifica é criticada justamente por padecer de comprovacgao
cientifica externa quanto a seus postulados, principios e fundamentagao. Letra
A.

4. TEORIA CLASSICA DE ADMINISTRAGAO

Vimos que a abordagem classica abarca duas teorias, certo? Finalizados
todos os estudos sobre a Administracao Cientifica, a precursora de todas as
demais teorias, é preciso compreender a dinamica da Teoria Classica de
Administragao. Enquanto Taylor empreendia seus esforgos nos EUA, Henri Fayol
inaugurava os pressupostos basicos para pioneiramente definir Administracao e
suas funcdes basicas, consolidando varios principios gerais de Administracao
ainda hoje validos e bastante requeridos.

A Teoria Classica de Administracao, que tem o francés Henri Fayol como
seu precursor e principal representante, seguido de tedricos como James
Mooney, Urwick e Gulick, representa a corrente anatdmico-fisiolégica da

Administracao por sua énfase na estrutura organizacional. Sua preocupacao era
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aumentar a eficiéncia por meio da forma e disposicao do 6rgaos/departamentos

da organizacao e de sua interrelagao estrutural.

ATENCAO: Enquanto a anatomia considera a estrutura, a fisiologia considera o
funcionamento da estrutura: é a visao do alto administrador, de cima para baixo.
Considera-se, portanto, os elementos da Administracdo, suas funcgoes, a
departamentalizacdo e os principios gerais. A Teoria Classica pode ser
considerada a precursora dos organogramas, bem como da forma e disposicao
hierarquica e de 0Orgaos, departamentos e assessoria na estrutura
organizacional.

Se a Administracdo Cientifica buscava a eficiéncia por meio da
racionalizacao trabalho em nivel individual, a Teoria Classica parte da
organizacao e de todo o seu sistema produtivo, com suas partes, érgaos, setores
e pessoas. Segundo CHIAVENATO, o estudo de Fayol inaugura a abordagem
sintética, global e universal da empresa, com enfoque anatomico e estrutural
gue rapidamente suplantou a abordagem analitica e concreta de Taylor.

Pela primeira vez, Fayol definiu as fungdes organizacionais, diferindo as
administrativas das nao administrativas. Segundo ele, sao fungoes

organizacionais, basicas de qualquer empresa:

1. FuncgoOes técnicas, relacionadas com a producdo de bens ou de servicos
da empresa.

2. Funcdes comerciais, relacionadas com compra, venda e permutacao.

3. Fungoes financeiras, relacionadas com procura e geréncia de capitais.

4. Fungcoes de seguranca, relacionadas com protecao e preservagao dos
bens e das pessoas.

5. Funcoes contabeis, relacionadas com inventarios, registros, balancos,
custos e estatisticas.

6. Funcoes administrativas, relacionadas com a integracdo de cupula das

outras cinco fungoes.
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Perceba que as fungdes administrativas coordenam e sincronizam as
demais funcdes da empresa, pairando sempre acima delas. Além de pairarem
sobre as demais, as fungdes administrativas (PO3C) sao a Administragao e ela
€ encarregada de formular o plano geral da empresa, constituindo seu corpo
social, coordenando esforcos e harmonizando atos, regulando as demais fungoes

nao-administrativas (Se, Fi, Co, Co, Te).

ATENCAO: Segundo CHIAVENATO, “na medida em que se desce na escala
hierarquica, mais aumenta a proporcdo das outras funcdes da empresa e na
medida em que se sobe na escala hierarquica mais aumenta a extensdo e o
volume das fungdes administrativas”.

Mais elevados
Funcdes Administrativas: y
= Prever

- Organizar
- Comandar
= Coordenar
= Controlar

Niveis
Hierarquicos

Outras Funcoes
Né&o Administrativas

b

Mais baixos

Administrar é, portanto, aplicar o PO3C no SeFiCoCoTe, em que cada

funcdao administrativa significa:

1. Prever. Visualizar o futuro e
tracar o programa de acao.

2. Organizar.  Constituir o duplo
organismo material e social da
empresa.
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3. Comandar. Dirigir e orientar o Prever
pessoal. - Organizar
. . ungoes & | Comandar
4. COOfdenfTir- Ligar, unir, Administrativas Coordenar
harmonizar todos os atos e Controlar

esforcos coletivos.

5. Controlar.  Verificar que tudo
ocorra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens
dadas.

Funcdes Fungdes Funces Fungges de Fungdes
Tecnicas Comerciais Financeiras Sequrana Contabeis

DIRETO DO CONCURSO:

9. (FGV/2023 - Auditor do Estado - CGE SC - Administracao)
Fayol define o ato de administrar como prever, organizar, comandar, coordenar
e controlar. Esses sao os elementos da Administracao que constituem o chamado
processo administrativo: sdo localizaveis no trabalho do administrador em
qualquer nivel ou area de atividade da organizagao.

Relacione os elementos do processo administrativo com suas respectivas
definicoes.

1. Prever

2. Comandar
3. Controlar
4. Coordenar

( ) Ligar, unir e harmonizar todos os atos e esforcos das pessoas.

( ) Certificar-se de que tudo ocorra conforme as regras e as ordens
estabelecidas.

() Dirigir e orientar as pessoas.

( ) Visualizar o futuro e tracar o programa de acao.

(A)1,3,2e4
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(B)1,4,2e3
(C)4,2,3e1
(D)2,4,3e1
(E)4,3,2el
Gabarito: Letra E

COMENTARIO

Falou em Fayol, lembre logo do processo administrativo: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar, o famoso POC3. A questao pediu apenas para
relacionar as fungdes com as definicdes, nada de complicado. A primeira
definicdo fala em “ligar, unir e harmonizar esforgos”, que é coordenar. A segunda
pede “certificar-se de que tudo ocorra conforme as regras”, isso é controlar.
Depois vem “dirigir e orientar as pessoas”, que corresponde a comandar. Por
fim, “visualizar o futuro e tracar o programa de agdo”, que é prever. Resultado:
a sequéncia correta é 4, 3,2 e 1.

As demais alternativas se enrolam na ordem: a letra A abre com prever, mas a
primeira definicao era coordenar; a B troca coordenar com prever; a C inverte
comando e controle; a D comega com comandar, mas quem vinha primeiro era
coordenar. Sé a E casa tudo direitinho.

Resumo da dépera: Fayol cravou as fungdes administrativas e a FGV quis apenas
testar se vocé sabia quem era quem. Gabarito certo é a letra E, sem drama.

Fayol buscava compreender a eficiéncia por meio da forma e disposicao
dos 6rgdos e departamentos de uma estrutura. Para o autor, organizagdao pode
adquirir dois significados:

! Organizacao como uma entidade social na qual as pessoas interagem
entre si para alcancar objetivos especificos. Neste sentido, a palavra
organizacao significa um empreendimento humano moldado
intencionalmente para atingir determinados objetivos. As empresas

constituem um exemplo de organizagao social.
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! Organizacao como funcao administrativa e parte do processo
administrativo (como previsdao, comando, coordenagao e controle). Nesse
sentido, organizacao significa o ato de organizar, estruturar e alocar os
recursos, definir os 6rgaos incumbidos de sua administracao e estabelecer

as atribuicoes e relagdes entre eles.

4.1 Os 14 principios gerais de Administracao de Fayol

Os 14 principios gerais de Administracao de Fayol
Dentro da abordagem classica, ninguém foi tdo prolixo na elaboragao de
principios gerais quanto foi Fayoll Isso evidencia bem o carater
prescrivo/normativo da Teoria Classica e d& um trabalho danado para vocé
aprender e internalizar todos, afinal, sao muito cobrados. Ao estabelecer seus
14 principios gerais de administracdo, Fayol valeu-se do estudo de diversos
autores e acabou por consolida-los. Importante ressaltar que tais principios nao
estdo em desuso nem sdo obsoletos, conforme vocé concluird. Aplicados aos
dias atuais, segundo Chiavenato, “os principios sdo universais e maledveis e
adaptam-se a qualquer tempo, lugar ou circunstancia”. Sao principais gerais da
referida Teoria:
1. Divisao do trabalho. Consiste na especializagdao das tarefas e das
pessoas para aumentar a eficiéncia.
2. Autoridade e responsabilidade. Autoridade é o direito de dar ordens e
o poder de esperar obediéncia. A responsabilidade € uma consequéncia
natural da autoridade e significa o dever de prestar contas. Ambas devem
estar equilibradas entre si.
3. Disciplina. Depende de obediéncia, aplicacao, energia, comportamento e
respeito aos acordos estabelecidos.
4. Unidade de comando. Cada empregado deve receber ordens de apenas
um superior. E o principio da autoridade Unica.
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5. Unidade de direcao. Uma cabeca e um plano para cada conjunto de
atividades que tenham o mesmo objetivo.

6. Subordinacao dos interesses individuais aos gerais. Os interesses
gerais da empresa devem sobrepor- se aos interesses particulares das
pessoas.

7. Remuneracao do pessoal. Deve haver justa e garantida satisfacdao para
0s empregados e para a organizacao em termos de retribuicdo.

8. Centralizacdao. Refere-se a concentracdao da autoridade no topo da
hierarquia da organizagao.

9. Cadeia escalar. E a linha de autoridade que vai do escaldo mais alto ao

mais baixo em fungdo do principio do comando. Define a cadeia de comando

ou hierarquia.

10. ordem. Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar. E a

ordem material e humana.

11. Equidade. Amabilidade e justica para alcancar a lealdade do
pessoal.
12, Estabilidade do pessoal. A rotatividade do pessoal é prejudicial

para a eficiéncia da organizacdo. Quanto mais tempo uma pessoa permanecer
no cargo, tanto melhor para a empresa.

13. Iniciativa. A capacidade de visualizar um plano e assegurar
pessoalmente o seu sucesso.

14, Espirito de equipe. A harmonia e a unido entre as pessoas sao

grandes forgas para a organizacao.

DIRETO DO CONCURSO:
10. (CEBRASPE/SEFAZ-R] - Auditor Fiscal da Receita Estadual/2025)

Na teoria classica da administracao, o principio defendido por Fayol, segundo o

qual os funciondrios e administradores sdo alocados nas diversas areas
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funcionais da organizacao, tais como a técnica, a administrativa, a contabil, a
financeira e a de seguranca, com base na especializacao, denomina-se:

(A) disciplina;

(B) autoridade e responsabilidade;

(C) divisao do trabalho;

(D) unidade de diregao;

(E) unidade de comando.

Gabarito: (C)

COMENTARIO:

Segundo Henri Fayol, a divisao do trabalho esta relacionada a especializagdo das
funcbes, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e a produtividade. Ao
segmentar as atividades em dareas como técnica, administrativa, contabil,
financeira e de seguranca, permite-se que cada colaborador ou setor desenvolva
dominio sobre sua fungdo, reduzindo desperdicios e aumentando a eficacia da
organizacao. Esse € um dos principios estruturantes da teoria classica da

administracao.

DIRETO DO CONCURSO:

11. (FGV/MPE-SC - Auxiliar administrativo/2022) Henri Fayol foi um dos
principais pensadores da Teoria Classica da Administracdo. Entre suas
contribuicdes, esta a formulagao das funcdes do administrador e a proposicao
de um conjunto de principios da administracdo, influenciando o pensamento e a
pratica administrativa. S3o principios da administragcdao, como propostos por
Fayol:

(A) impessoalidade; organizagao; unidade de comando;
(B) disciplina; planejamento; hierarquia;

(C) coordenacdo; espirito de equipe; unidade de direcao;
(D) estabilidade do pessoal; divisao do trabalho; equidade;

(E) decisao racional; carater formal das comunicagdes; iniciativa.
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Gabarito: Letra D

Comentarios:

Entre as alternativas listadas, aquela que contempla apenas principios
preconizados por Fayol é a alternativa D, pois nas demais, ndao ha que se falar
em impessoalidade (principio burocratico), organizagao (¢ uma fungao e ndo um
principio), planejamento (também uma fungao e ndo um principio), coordenacao
(também uma fungdo e ndao um principio), decisdo racional (what?), carater
formal das comunicacdes (caracteristica da burocracia).

DIRETO DO CONCURSO:

12. (FGV/IBGE - Coordenado Censitario/2019) O processo de organizagao
€ pautado por alguns principios ou elementos basicos, como preconizado por
autores como Fayol e Urwick, entre outros. O grau em que as tarefas sao
divididas e padronizadas para que possam ser aprendidas e realizadas de forma
relativamente rapida e eficiente é conhecido como:

(A) especializacao do trabalho;
(B) delegacao;

(C) coordenacao;

(D) formalizagao;

(E) amplitude de controle.

Gabarito: Letra A

Comentarios:

Conceito recorrentemente cobrado, temos aqui a especializagdao do
trabalho, que nada mais é que a divisdo do trabalho entre as pessoas para
aumento da eficiéncia, o que torna correta a letra A. Segundo Sobral e Peci,
refere-se ao grau em que as tarefas sao divididas e padronizadas para que
possam ser aprendidas e realizadas de forma relativamente rapida por um Unico
individuo em dada organizacao.

DIRETO DO CONCURSO:
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13. (FGV/Prefeitura de Manaus - Administrador/2022) Uma das teorias
pioneiras da Administracdo foi a denominada teoria cldssica, cunhada pelo
engenheiro francés Jules Fayol, em 1916. Embora tenha recebido algumas
criticas, a época, essa teoria representou um marco para as organizacoes,
podendo ser considerada a base da administracdo atual. Em relacao a teoria
classica, assinale a afirmativa correta.

(A) Valorizava conceitos como equidade e espirito de equipe na organizacao.
(B) Partia de uma premissa de que a organizacao era um sistema aberto.

(C) Foi responsavel por cunhar o termo organizacao racional do trabalho (ORT).
(D) Concebeu a linha de montagem mdvel como mecanismo de producao.

(E) Adotava uma visao de “homo administrativo” acerca dos colaboradores da
organizacao.

Gabarito: Letra A

Comentarios:

De fato, equidade e espirito de equipe sao principios da Teoria Classica de
Fayol, o que torna correta a alternativa A. Quanto as demais, a organizacao
neste periodo era concebida como um sistema fechado e previsivel e ndo aberto.
A visao de homem adotada neste contexto era de homem econ6mico, em que a
motivagao para o trabalho se dava por fatores meramente remuneratério em
atendimento de necessidades basicas. Em relagao a linha de montagem e a ORT,
sao conceitos introduzidos e defendidos pela Administracdo Cientifica de Taylor
e ndo pela Teoria Classica de Fayol.

ATENGAO: Autores classicos inauguraram a teoria da administracdo a partir dos
seguintes pontos:

f Administracao como ciéncia (assim como a administracao cientifica);

! Teoria da organizacao (visao de cima para baixo);

{ Divisao do trabalho e especializacao (assim como a administracao
cientifica);

! Coordenacao;

Linha e staff (assegurado o comando Unico e a centralizagao);

¢ Organizagdo linear (também assegurado o comando Unico e a
centralizagao).

=
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O esquema abaixo resume bem a dindmica da Teoria Classica eu sua teoria

das organizagoes:

Abordagem prescritiva e normativa da Teoria Classica

Divisao do
Trabalho

Principios
Gerais de
Administragao

Especializacao

Unidade de
Comando

Organizagdo
Formal

. Maxima

Eficiéncia

Amplitude
de Controle

A despeito de sua contribuicdo, sdo enderecadas as seguintes criticas a

Teoria Classica:

=A =4 =4 4 =4

Abordagem simplificada da organizagao formal;

Auséncia de trabalhos experimentais;
Extremo racionalismo na concepcao de administragao;

Teoria da maquina;

Abordagem incompleta;

Sistema fechado.
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Por fim, é importante definir os pontos basicos que diferem as posicoes de Taylor

na Administracdo Cientifica e de Fayol na Teoria Classica, bem como a

convergéncia de visoes:

Administracao Cientifica (Taylor -
EUA)
1903

Teoria Classica (Fayol - Franca)
1916

Foco na tarefa

Foco na estrutura

Visao de baixo para cima

Visao de cima para baixo

Utilizacdo de experimentos cientificos,
estudos de tempos e movimentos,
fadiga

Teorizagdo e abordagem anatbmico-

fisioldgica

Precursor da andlise e descricao de
cargos

Precursor dos organogramas

Organizacao Funcional

Organizacao Linear e Linha-Staff

Descentralizacao e multipla

subordinacao

Centralizacao e unidade de comando

Convergiam quanto aos seguintes pontos:

Integram a mesma abordagem

= =4 -8 -4 -8 _95_4_-°

Queriam a substituicdo do improviso e pragmatismo por uma ciéncia

Sé consideravam a organizagdo formal

Desconsideravam a organizagao informal e as necessidades das pessoas
Adotavam o conceito de homem econdmico

Ambos eram engenheiros e tinham influéncia dessa area de conhecimento
Adotavam visao de sistema fechado
Adotavam uma abordagem prescritiva/normativa

A Abordagem Classica marca o inicio dos esforcos para a sistematizacao

da Administracdo enquanto ciéncia e area de conhecimento. Influenciados pelas

transformacdes pelas quais o0 mundo passava em decorréncia da Revolugao

industrial, Taylor e Fayol comecaram a estruturar suas teorias de modo a

substituir o trabalho empirico pelo método cientifico, aumentando a competéncia

e a eficiéncia as organizacdes do século XX, que estavam crescendo em ritmo

acelerado, porém desordenado.
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Importante destacar que sao duas teorias contidas na abordagem classica.
A Administracao Cientifica de Taylor e a Teoria Classica de Fayol. Portanto, suas
teorias convergem quanto a visdao de sistema fechado, a abordagem
prescritiva/normativa, a orientagdao exclusiva a organizagao formal, a adocdo do
conceito de homem econdmico e a influéncia da engenharia enquanto area de
conhecimento.

Taylor era o “administrador do chdo de fabrica”. Seu objeto de andlise
profunda para o aumento da eficiéncia foi as tarefas. Baseado no conceito de
homem econdmico e de vadiagem, aplicou o método cientifico para
decompor as tarefas, utilizando os estudos dos tempos e movimentos e da
fadiga humana para produzir mais e melhor, definindo a melhor maneira de se
fazer (thebestway ). Assim, as pessoas seriam facilmente controladas por uma
supervisao funcional, que se baseia na tarefa, na divisao/especializacao
do trabalho, em sua padronizacao e simplificacao. A partir do conhecimento
da tarefa, uma remuneragcdao Unica €& estabelecida, pagando-se prémios
remuneratorios por excedente de producao. S3o seus principios basicos:

! Planejamento
1 Preparo

1 Controle

! Execucgao

Além disso, podem ser sumarizados principios como a prosperidade entre
patroes e empregados, a cooperacao ao invés do individualismo e o cientificismo,
traduzido pela aplicacao da Organizacao Racional do Trabalho (ORT).

Em decorréncia de tais estudos, surgiu um modelo de producdo bastante
difundido pelo século XX, que aplicou os principios e orientagdes a industria
automobilistica e serviu de paradigma para todas as demais industrias, o
Fordismo (ressalta-se que nao se trata de uma teoria administrativa). Sao seus
principios:

! Intensificacao

1 Economicidade

69

Senado Federal

www.igepp.com.br
| Aulaem PDF 205


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

f Produtividade
Diferentemente de Taylor, Fayol tinha a visdo do alto administrador. Seu
objeto de andlise para o aumento da eficiéncia foi a estrutura da organizacao
como um todo. Seu pioneirismo reside em estabelecer as fungdes da
organizacao, diferendo as fungdes de administracao (que sao superiores) das
funcdes nao-administrativas (que sao regidas pelas anteriores). Ao todo, sao

seis fungdes organizacionais. A funcao administrativa se divide em cinco:

Funcoes Organizacionais Funcoes
Administrativas
1 Administrativas 1 Previsao
! Seguranga 1 Organizagao
1 Financeiras 1 Comandar
1 Comerciais 1 Coordenar
! Contabeis 1 Controlar
Técnicas

Por fim, Fayol tracou 14 principios gerais de administracdo, ainda bastante
influentes na realidade das organizacdes formais modernas:

1. Divisao do trabalho.

2. Autoridade e responsabilidade.

3. Disciplina.

4. Unidade de comando.

5. Unidade de diregao.

6. Subordinacao dos interesses individuais aos gerais.
7. Remuneragao do pessoal.

8. Centralizagao.

9. Cadeia escalar.

10. Ordem.

11. Equidade.

12. Estabilidade do pessoal.
13. Iniciativa.

14. Espirito de equipe.
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5. TEORIA BUROCRATICA

Se eu comecar essa aula dizendo a vocé que a burocracia é boa, como
vocé vai reagir? E se eu afirmar que ela tem com vantagem acelerar as decisoes?
Se vocé pensou que sou maluco e defende que a burocracia é algo horrivel, vem
comigo porque vou tira-lo agora do grande percentual de pessoas com essa
percepcao equivocada da burocracia. Vamos comecar estudando a etimologia da

palavra:

BUREAU + KRATOS
(escritdrio em francés) +
(poder em grego)

O que é diferente de
ARISTOS + KRATOS

(melhores em latim) +
(poder em grego)

A burocracia, conforme analisa-se na etimologia da palavra, € um modelo
impessoal, em que o poder ndao reside em pessoas, mas nos cargos formais
ocupados por elas dentro dos “escritérios” ou na administracdo. Portanto,
apresenta sentido totalmente diverso da aristocracia, que se trata do “governo
dos melhores”, residindo o poder sobre pessoas, de forma arbitraria e pessoal,
tais quais as praticadas em formas tradicionais de dominagao. Enquanto teoria
administrativa, a burocracia faz surgir a “teoria das organizacdes” e estda em
total consonancia com a modernizacdo do Estado e com o despontar do
capitalismo, sob a égide da ética protestante.

Ainda que os estudos weberianos facam surgir a teoria administrativa
somente em 1909, a burocracia classica surge na era vitoriana, em
contraposicdao ao nepotismo cruel e tendencioso de praticas administrativas

arbitrarias da aristocracia vigente. Na verdade, o surgimento da burguesia e a
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Revolucdo Francesa marcam o Estado Moderno com vistas ao combate a praticas
déspotas e absolutistas, que nao dividiam o bem publico do privado e nao
garantiam o direito a propriedade e a seguranca juridica.

Economista e fundador da sociologia moderna, o alemao Max Weber
formulou um modelo moderno de burocracia que representava o ideal das
organizacoes do século XX. Logo, ao se pensar sobre burocracia, devem ser
tracadas as suas varias caracteristicas e vantagens, pois trata-se do modelo
seminal weberiano, ou seja, a burocracia ideal. Com foco estruturalista, Weber
preocupava-se com a racionalidade organizacional, ou seja, com a relagao entre
0S meios e recursos utilizados e os objetivos a serem alcangcados. Racionalidade
confunde-se com a maxima eficiéncia, que na definicdo mais usual é alcancada
pela a correta adequacgao entre os meios e os fins (objetivos).

Ainda eu Max Weber seja contemporaneo de Taylor e Fayol, ele ndo integra
a Abordagem Classica. Na verdade, a Teoria da Burocracia e a Teoria
Estruturalista integram juntas uma outra abordagem, a Estruturalista. Com foco
estrutural, Weber formula uma teoria das organizacdes que tem como
caracteristicas basicas ser um sistema social formal, impessoal, profissional e

meritocratico.

ATEN(;Z\O: A Teoria Burocratica reafirma muitos principios da abordagem
classica, em especial, principios de Fayol, como os da centralizacdo, unidade de
comando, hierarquia, divisdo do trabalho. Porém, diferencia-se da abordagem
classica pela aplicacdo do carater legal das normas. Além disso, a teoria
burocratica ndo se preocupa em tragar principios gerais, mas em definir o que é
a organizagao burocratica, evidenciando a abordagem descritiva/explicativa e
nao mais prescritiva/normativa.

Devo ressaltar mais uma vez para que ndo ocorram equivocos: a
burocracia, enquanto teoria das organizacdes, deixa de ter carater
prescritivo/normativo, tal qual ocorria com a abordagem classica e,

consequentemente, com as teorias de Taylor e Fayol. Isso porque o pensamento
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classico preocupava-se em prescrever e determinar os principios € o modus
operandi das organizagdes para que elas fossem mais eficientes, porém, nao
havia a preocupacao em defini-las, determinando-lhes as caracteristicas e o
funcionamento. Ao contrario da escola classica, a teoria burocratica procura
definir tais caracteristicas, ganhando énfase menos hermética, ainda que seja
uma abordagem de sistema fechado. Para que fique claro tal apontamento,
necessaria se faz a transcricao exata do que diz Chiavenato:

“Em vez de estabelecer como o administrador devera lidar com as
organizacoes, o modelo burocratico preocupa-se em descrever, analisar e
explicar as organizagdes, a fim de que o administrador escolha a maneira
apropriada de lidar com elas, levando em conta sua natureza, tarefas,
participantes, problemas, situagao, restricdbes etc., aspectos que variam
intensamente. A Teoria da Burocracia se caracteriza por uma abordagem
descritiva e explicativa. Essa abordagem tem a vantagem de proporcionar um
conhecimento profundo sobre o objeto de estudo e uma ampla flexibilidade e
versatilidade na solugcao dos problemas, sem a preocupagao de confina-la a
prescricdes ou normas pré-fabricadas visando a uma aplicagdo universal”.

O que mais a Teoria Burocratica guarda de comum com a Abordagem
Classica? Ela também conta com a divisdo do trabalho e especializagdao, tem
visao de sistema fechado e, ainda que seja influenciada pela sociologia (e nao
mais pela engenharia), a burocracia s6 se dirige a organizacao formal,
negligenciado a estrutura informal, assim como fizeram as outras duas teorias
dentro da Abordagem Classica.

Bom, a burocracia adota a profissionalizacdao e o tecnicismo, mas o faz
considerando um elemento importante e inovador: o carater legal das normas.
A codificacao de um sistema prodigo de normas e leis é essencial para o conceito
de burocracia, que em sua etimologia ja prenuncia o seu carater impessoal.
Sumarizando, assim podem ser postas as bases essenciais do modelo
burocratico:

1 Baseada em normas legais;
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Impessoalidade;

Meritocracia;

Centralizacao e controle hierarquico;
Formalismo;

Profissionalizacao e tecnicismo;

A =/ =2 4 4 -

Impessoalidade e meritocracia.

A burocracia € um modelo baseado em cargos e ndo em pessoas. Ela retira
sua legitimidade das normas legais, que fundamentam o funcionamento das
organizacdes burocraticas. De sua caracteristica essencial, a impessoalidade,

deriva outros importantes conceitos, o de meritocracia.

ATENCAO: O concurso publico que vocé vai fazer obedece a normas e principios
essencialmente burocraticos, sendo a traducdao da impessoalidade e da
meritocracia. Ao tracar critérios para a selecao, da igualdade de oportunidades,
define previamente os conhecimentos necessarios, parametrizando a escolha
impessoal a ser feita entre os que obtiverem melhores resultados, objetivamente
falando. A meritocracia também ressalta o carater técnico: o ocupante do cargo
serd empossado em razdao da comprovacdo e todos os seus conhecimentos
verificados na prova em questao.

DIRETO DO CONCURSO:

14. (CEBRASPE - 2025 - Analista/InoversaSul - Patrimonio)

Em relacdo as abordagens da administracdo e suas praticas, julgue o item
seguinte.

Na abordagem burocratica, predominam as praticas relacionadas ao fluxo
organizado de processos, documentos e procedimentos, de forma mais
impessoal e racional.

( ) Certo ( ) Errado

Gabarito: Certo
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COMENTARIO:

A abordagem burocratica, proposta por Max Weber, estrutura a administracao
com base na impessoalidade, racionalidade e formalizacao dos procedimentos.
Ela valoriza o cumprimento de normas, a hierarquia definida, a divisao de
trabalho e o registro sistematico de decisGes e processos. Tais caracteristicas
favorecem a previsibilidade, o controle e a eficiéncia, especialmente em
organizagdes publicas. Portanto, o item estd correto ao destacar o foco em
processos, documentos e praticas impessoais como elementos centrais dessa
abordagem.

DIRETO DO CONCURSO:

15. (FGV/IMBEL - Analista Administrativo/2021) A Teoria da Burocracia,
desenvolvida por Weber, é frequentemente associada a um conceito negativo,
de lentidao e excesso de formalismo e regras, mas ela foi responsavel por trazer
propostas e ideias importantes para a administracdo, principalmente no ambito
estatal. Assinale a opgao que indica uma dessas propostas.

(A) Reducao da meritocracia.

(B) Flexibilidade no processo decisério.

(C) Descentralizacao da cadeia de comando.

(D) Formalizagdo das competéncias técnicas.

(E) Evolugao dos aspectos subjetivos organizacionais.

Gabarito: Letra D

Comentario:

A burocracia € um modelo racional-legal, em que o poder deriva do cargo
e ndo das pessoas. Portanto, é impessoal, profissional, formal e meritocratica.
Além disso, por desconfiar das pessoas, enrijece o controle técnico, com
centralizacdo e foco no controle de processos a priori . Assim, nao ha que se falar
em reducao da meritocracia, em flexibilidade, em descentralizacdao e evolugao
de aspectos subjetivos, mas no fortalecimento do tecnicismo e suas
competéncias profissionais, com bastante formalizacdo, padronizacdo,
planejamento e previsibilidade. Logo, esta correta a alternativa D.

E se eu perguntar a vocé acerca da alta direcdo dos Poderes

constitucionalmente estabelecidos? O que me diria? Os Cargos la ocupados
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obedecem a critérios estritamente burocratico segundo a visdo weberiana e,
portanto, meritocraticos? Na obra Economia e Sociedade de Max Weber o autor
define que o topo da dominacdo ndo se da de forma essencialmente burocratica,
pois obedece ao carater mais politico que meritocratico. A alta diregao, por assim
dizer, deveria ser ocupada por profissionais em administrar e gerir a coisa

publica, pois o politico ndo é administrador.

ATENCAO: Os estudos weberianos politica de administracdo. O politico (eleito),
0 é por vocacgao. O administrador (nomeado), o é por profissdao. Porém, no topo
da dominagdo, normalmente, ndo ha a forma puramente burocratica, pois, como
acontece na diregao da Administracao Superior do Estado brasileiro, por
exemplo, o Presidente é eleito e ndo nomeado.

Outra base importante dos estudos weberianos é sobre as formas de
dominagao. Antes de explicar, eu pergunto: a dominacao exercida por Hitler
sobre os alemaes na Segunda Guerra Mundial sob o pressuposta da
superioridade ariana, gerando o holocausto, foi uma forma legitima de
dominagao? Segundo Weber, sim! Para ele, a dominacdo sempre sera legitima,
desde que os dominados aceitem a dominagao imposta. Agora se eu pergunto
acerca da racionalidade da dominagao, o que vocé teria vocé me responderia?
Foi racional? Agora sim, a resposta é ndo. Abaixo, apresento trés formas de
dominacao legitimas, ressaltando que somente a forma burocratica é tanto

legitima quanto racional.

5.1 Formas de Dominacao segundo Weber

As formas de dominacao estao associadas ao uso do poder e, desde que
reconhecidas pelos dominados e aceitas, sdo legitimas. Cada forma, portanto,
define um tipo especifico de sociedade, classificados em sociedade tradicional,
sociedade carismatica e sociedade racional/burocratica. Vejamos abaixo como

funcionam as respectivas formas de dominacgao:
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Dominio Tradicional: Predominio de caracteristicas patriarcais, déspotas,
patrimonialistas e historicas. Trata-se de uma ordem vigente ndo contestada,
que sempre foi e sempre vai ser como estabelecida. E exemplo do que ocorre
em clas, tribos, na sociedade medieval, em gerontocracias, no sultanismo ou
nas monarquias absolutistas. Ndo € uma forma racional de dominagao, ainda
gue seja legitima. Pode ser transmitida por heranca e é conservadora. Seu
aparato administrativo € composto, ou por pessoas que sao servidores pessoais
do senhor, que dele dependem (forma patrimonial), ou por vassalos e
suseranos, que sao aliados do senhor e prestam a ele lealdade e fidelidade,

tendo autonomia quanto a criacao de suas proéprias rendas (forma feudal).

Dominio Carismatico: O exercicio do poder recai sobre uma pessoa, que possui
caracteristicas Unicas, misticas, divinas, arbitrarias. Seria o carisma, ou,
segundo Weber, uma qualidade extraordinaria e indefinivel de uma pessoa. E
exemplo o dominio exercido por Ford, Hittler, Kennedy, Che Guevara, entre
outros. Normalmente, surge em contestacdo a uma ordem social vigente, tipica
de revoluciondrios. E instavel, indelegdvel e ndo passivel de heranca ou
transmissdo. Assim como a forma tradicional, ainda que seja um dominio

legitimo, nao é racional.

Dominio Legal, Racional ou Burocratico: As ordens sdo aceitas
justificadamente, pois os comandos derivam de normas legais e nao de pessoas.
Além de legitimo o dominio, € também racional. Trata-se de uma autoridade
técnica, profissional, meritocratica e administrada. O aparato administrativo da
dominacao legal é justamente a burocracia, que possui, em sua forma mais pura,
funcionarios nomeados e nao eleitos, com relagdes definidas por regras
impessoais e escritas, que dao forma a hierarquia, aos direitos e deveres dos
ocupantes de cargos, promogao, treinamento e recrutamento. Ha total

previsibilidade do comportamento, o que garante a estabilidade do sistema.
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Chiavenato resumo os dominios e tipos de sociedade por meio do quadro

abaixo:

TIPOS DE CARACTERISTICAS EXEMPLOS TIPOS DE CARACTERISTICAS  LEGITIMAGAD APARATO
SOCIEDADE AUTORIDADE ADMINISTRATIVO

| Tradigao, habitos, Forma patrimonial

DIRETO DO CONCURSO:

16. (FGV/IBGE - Agente Censitario/2022) Ao longo de suas obras, Weber
abordou diversos tipos legitimos de dominacdao para descrever as formas de
exercicio do poder. Com essa referéncia, considerando que um processo de
escolha dos cargos de chefia do IBGE seja realizado por meio de regras
estabelecidas no seu estatuto e regulamentos internos, é correto afirmar que
ele segue um modelo de poder:

(A) Carismatico.
(B) Tradicional.
(C) Liberal.

(D) Econdmico.

(E) Racional-Legal.
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Gabarito: Letra E

Comentarios:

A dominagao burocratica é feita com base em normas legais. Conforme
dito anteriormente, todas as formas de dominagao sao legitimas, mas apenas a
burocratica é racional, pois ndo baseada nem em pessoas € nem em costumes,
mas segundo o carater legal. Portanto, esta correta a alternativa E.

17. (FGV/DPE-R] - Administracdao/2014) A dominacdao em geral é um
fendmeno que permeia a maioria dos tipos de acdo social, inclusive as relacdes
econOdmicas e politicas. A dominagao pode ser fortalecida de duas formas: por
meio da legitimagao e/ou por meio de uma equipe administrativa. Weber mostra
que cada forma de dominagcdo corresponde a um formato especifico de
administracao e cada uma dessas administracdes é organizada e remunerada de
maneira distinta. O tipo de dominacao caracterizado pela obediéncia inspirada
pelo carater extraordinario do lider é

(A) legal.

(B) patrimonialista.
(C) carismatica.
(D) feudal.

(E) organizacional.

Gabarito: Letra C

Comentarios:

Quando a dominacao se baseia nas caracteristicas pessoais de um lider,
temos o exemplo da dominacdo carismatica. Ela é personalistica, de modo que
nao haja um sucessor natural para aquele lider, considerado assim pelo fascinio
gue exerce sobre os dominados, dado o seu carater mistico, arbitrario,
extraordinario. Nao se trata de uma forma racional de dominagdao, mas
permanece sendo legitima. Portanto, esta correta a alternativa C.

Lembra quando falei que a Teoria Burocratica era descritiva/explicativa e
nao prescritiva/normativa? Pois €, justamente por ser assim ser é que os estudos

weberianos conduzem ao apontamento de caracteristicas e vantagens da
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burocracia enquanto modelo ideal de organizacao do século XX. Tal modelo
€ um sistema prodigo de norma legais que garantem a total previsibilidade do
comportamento humano, o que se denomina racionalidade absoluta. Por esse
viés, a organizacdo burocratica € uma maquina perfeita, com total controle,
ordem e constancia. Isso porque a burocracia € um modelo que desconfia das

pessoas.

ATENCAO: O modelo burocratico parte do principio da desconfianca, pois
acredita que as pessoas tendem a usurpar o poder, o que justifica a
impessoalidade e o controle cerrado sobre a atividade humana segundo critérios
legais previamente definidos, utilizados como meios de garantir a previsibilidade
e a maxima eficiéncia pela adequacao entre meios e fins. Como caracteristicas
burocraticas, podem ser apontadas:

E importante destacar que a impessoalidade advém justamente das
normas e regulamentos e de seu carater legal. Além disso, para a burocracia
nao vale o que é somente dito. Tudo deve ser documentado. Portanto, devem
ser formais as comunicagdes. Para garantir a eficiéncia, assim como na
abordagem classica, divide-se o trabalho de modo racional, vertical e horizontal.
As relagdes sao regidas por normas, o que garante a impessoalidade e a
hierarquia de autoridade. Os procedimentos e rotinas sao documentados para a
devida previsibilidade e constancia.

Quanto ao provimento, os ocupantes dos cargos sao homeados por serem
profissionais capacitados, respaldados pela meritocracia e tecnicismo. No @mbito
da Administracao Publica, o concurso publico é a fiel representacao disso. Uma
vez nomeados pelo superior hierarquico, os funcionarios burocratas ocupardo
um cargo por tempo indeterminado, receberdao salario, fardo parte de uma
carreira em que serdo promovidos até a aposentadoria, mas ndo possuirao a
propriedade dos meios de producgdo, ou seja, a organizacdo € dona € mantém
as maquinas e equipamentos enquanto os funcionarios as utilizam.
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ATENCAO: A burocracia enquanto teoria administrativa é cabivel a qualquer tipo
de organizacdo, sendo considerada o modelo ideal das organizacdes do século
XX, segundo os estudos weberianos. Had uma forte tendéncia de as pessoas
tentarem “isolar” a burocracia no ambito das instituicdes publicas quando na
verdade ela apresenta caracteristicas, vantagens e disfuncdes também
aplicaveis a empresas privadas. O que é correto afirmar disso é que, atualmente,
sao as organizacoes publicas que mais apresentam caracteristicas burocraticas,
sofrendo muitas vezes de “burocratizagao”.

Segundo o modelo seminal weberiano, sao caracteristicas burocraticas:
. Carater legal das normas e regulamentos

Carater formal das comunicagdes

Carater racional e divisao do trabalho

Impessoalidade nas relagoes

Hierarquia da autoridade

Rotinas e procedimentos padronizados

Competéncia técnica e meritocracia

Especializacao da administracao

Profissionalizacao dos participantes

B 0 ® N O Uk W=

o

Completa previsibilidade do funcionamento (racionalidade absoluta)

Além das caracteristicas apontadas, o estudo weberiano enumera uma série
de vantagens, o que reforca as caracteristicas de modelo ideal:
1. Racionalidade
Precisao na definicao do cargo e da operagao
Rapidez nas decisdes
Univocidade de interpretacao
Uniformidade de rotinas e procedimentos
Continuidade da organizacao

Reducao do atrito entre as pessoas

® N O Uk WD

Constancia
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10. Beneficios para as pessoas na organizagao

Como nem tudo sao flores, o modelo idealizado por Weber apresentou uma

séria de caracteristicas boas e vantagens, mas na pratica do modelo surgiram

uma infinidade de problemas, as denominadas disfuncdes burocraticas.

Além de Max Weber, outros autores dedicaram-se ao estudo da burocracia

enquanto teoria das organizagdes. Porém, alguns deles passaram a analisar, a

partir do modelo ideal, os problemas apresentados pelas organizacdes que se

propuseram a implantar o modelo burocratico. Assim surgem, a partir dos

estudos de Merton, as disfungdes burocraticas, que podem ser conceituadas

como desvios ou exageros das caracteristicas originais weberianas, culminando

em consequéncias inesperadas e imprevistas e, portanto, na ineficiéncia.

ATENGCAO: As disfungdes ocorrem ndo no modelo ideal, mas na pratica. Toda

vez que uma caracteristica do modelo burocratico é exagerada ou desvirtuada

pelo homem, ocorrerd uma

disfuncao,

gerando imprevisibilidade do

comportamento e a consequente ineficiéncia do sistema organizacional.

Caracteristicas da Burocracia

Disfuncoes da Burocracia

W

Carater legal das normas

Carater formal das comunicacoes
Divisao do trabalho
Impessoalidade no relacionamento
Hierarquizacao da autoridade
Rotinas e procedimentos
Competéncia técnica e mérito

Especializacao da Administracao

© ® N o o s w b

Profissionalizacao

@ NSO O RN

v

Internalizacao das normas

Excesso de formalismo e papelorio
Resisténcia as mudancas
Despersonalizacao do relacionament
Categorizacao do relacionamento
Superconformidade

Exibicao de sinais de autoridade

Dificuldades com os clientes

v v
Previsibilidade do Funcionamento I Imprevisibilidade do Funcionamento I
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Para Merton, ndo existe uma organizacao totalmente racional e o
formalismo ndo tem a profundidade defendida por Max Weber. O motivo: a
burocracia sofre transformacgdes quando operada por homens e, a participagao
deles, faz com que toda a previsibilidade do comportamento, que deveria ser a
maior consequéncia da organizacdo, escape ao modelo preestabelecido. Weber
nao considerou a organizacao informal e nem a variagao do comportamento
humano nas organizagdes e é justamente ela quem aparece como fator de
imprevisibilidade nas burocracias. Nao ha como se padronizar o comportamento
humano. Mesmo porque, a Teoria Burocratica, além de visdo de sistema
fechado, nao considerava a organizacao informal, representada pela rede de
relacdes interpessoais.

Conforme havia alertado, o senso comum costuma relacionar as
caracteristicas burocraticas as disfungdes, como se uma coisa s6 fossem.
Contudo, para fins de prova, € preciso definir que as caracteristicas pertencem
ao modelo ideal, ao passo que as disfuncdes sdo inerentes a pratica da
burocracia nas organizagdes. O excesso de controle, caracteristica tipicamente
burocratica, objetiva a racionalidade absoluta e a completa previsibilidade do
comportamento, o que gera a eficiéncia. Ainda em relagcdo ao controle, o seu
rigor e excesso na pratica burocratica acabam por gerar as disfungdes e, com
ela, a ineficiéncia e imprevisibilidade, o que evidencia o grafico abaixo,

apresentado por Chiavenato:
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onsequéncias Imprevista

Disfuncdes da
Burocracia

- T g

v
Ineficiéncia

J_

Abaixo, pontuarei algumas questdes interessantes acerca das disfuncoes

burocraticas:

f Marcadamente, a pratica burocratica acaba por gerar a inversao entre

meios e fins. O propodsito do burocrata passa a ser o cumprimento das
normas e procedimentos e nao o alcance do resultado. O fim, portanto,
passa a ser a execugao dos meios predefinidos em normas legais.

O excesso de normas acaba por gerar a internalizacao delas, que sao
seguidas a risca, sem que sejam contestadas, fazendo surgir a
superconformidade.

Por padronizar procedimentos e processos, a burocracia acaba por incutir
um senso de seguranca e de estabilidade que acarreta a aversao a
mudancas por parte das pessoas.

A

despersonalizacao do tratamento e com ela, a dificuldade de lidar com o

impessoalidade, quando Ilevada ao extremo, ocasiona a

publico-alvo, que mantém com as organizacdes burocraticas relacdes
conflitivas, pois o mais importante é tratar a todos de modo igual, ainda

que seja ruim esse tratamento e orientado somente ao cumprimento dos

procedimentos.
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Quanto ao corpo funcional, as pessoas deixam de ser pessoas e passam a
ser uma matricula pela ocupagao em um cargo.

Pelo excesso de controle, de centralizagcao e de hierarquia, a amplitude de
controle tende a ser baixa, com distorcdes nas comunicagdes e baixa
autonomia para os niveis operacionais, o que gera, além de lentiddo, a
ineficiéncia no atendimento ao publico.

Por dar bastante énfase na divisdo do trabalho, centralizacao e hierarquia,
a burocracia tende a categorizar o relacionamento, agrupando em grupos
aqueles que detém mesmo grau de autoridade e responsabilidade,
fragmentando a organizacdao em um sistema de “castas”, em que sé os
“iguais” se relacionam entre si.

As decisOes estao sempre vinculadas aos niveis superiores, detentores de
maior poder, que fazem questao de mostrar sinais de autoridade,
definindo quem manda e quem obedece por meios de estimulos visuais,
simbolos e identificacOes, tais como as vestes da igreja catdlica segundo
0s niveis eclesiasticos, bem como nas organizagdes militares com os
brasdes, uniformes e medalhas. Ja reparou que, normalmente, o nivel de
maior hierarquia encontra-se no ultimo andar dos edificios? E tipo,
“proximo de Deus e acima de todos”.

A burocracia acaba por isolar os individuos em fungdes rotineiras e
repetitivas, com extrema autorreferéncia, o que faz com que se perca a
visao global dos objetivos da organizacao para enfatizar o mero

cumprimento especifico de uma tarefa.

DIRETO DO CONCURSO:

18. (FGV/SEE-PE/2016) Segundo o conceito popular, a burocracia é
entendida como uma organizacao onde a “papelada” se multiplica e se avoluma,
impedindo solugdes rapidas ou eficientes. O conceito de burocracia para Max
Weber é exatamente o contrario. Para ele, a burocracia é a organizacao eficiente
por exceléncia. Para conseguir eficiéncia, a burocracia explica nos minimos
detalhes como as coisas deverao ser feitas.
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Relacione as caracteristicas e disfuncdes da burocracia as respectivas situacoes.
1. Caracteristicas da burocracia.

2. Disfuncdes da burocracia.

( ) Normas e regulamentos.

( ) Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico.
( ) Racionalidade e divisao do trabalho.

( ) Resisténcia as mudancas.

( ) Impessoalidade nas relacoes.

Assinale a opgao que indica a relagao correta, de cima para baixo.
(A)1-2-1-2-1

(B)Y1-1-2-2-1

C)1-2-2-2-2

(D)2-2-2-2-2

(E)2-1-2-1-2

Gabarito: Letra A

COMENTARIO: Conforme se pode observar, a questao foi toda copiada e colada
do quadro explicativo do livro do Chiavenato, mostrado

Para Merton, nao existe uma organizacao totalmente racional e o
formalismo nao tem a profundidade defendida por Max Weber. O motivo: a
burocracia sofre transformagdes quando operada por homens e, a participacao
deles, faz com que toda a previsibilidade do comportamento, que deveria ser a
maior consequéncia da organizacao, escape ao modelo preestabelecido. Weber
nao considerou a organizagao informal e nem a variagao do comportamento
humano nas organizacdes e é justamente ela quem aparece como fator de
imprevisibilidade nas burocracias. Nao ha como se padronizar o comportamento
humano. Mesmo porque, a Teoria Burocradtica, além de visdo de sistema
fechado, nao considerava a organizacao informal, representada pela rede de
relagdes interpessoais.
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relacionar as

caracteristicas burocraticas as disfungdes, como se uma coisa sO fossem.

Contudo, para fins de prova, € preciso definir que as caracteristicas pertencem

ao modelo ideal,

ao passo que as disfuncdes sao inerentes a pratica da

burocracia nas organizagoes. O excesso de controle, caracteristica tipicamente

burocratica, objetiva a racionalidade absoluta e a completa previsibilidade do

comportamento, o que gera a eficiéncia. Ainda em relacdo ao controle, o seu

rigor e excesso na pratica burocratica acabam por gerar as disfuncdoes e, com

ela, a

apresentado por Chiavenato:

Sistema Social Racional

ineficiéncia e imprevisibilidade, o que evidencia o grafico abaixo,
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Abaixo, pontuarei algumas questdes interessantes acerca das disfungdes

burocraticas:

 Marcadamente, a pratica burocratica acaba por gerar a inversao entre

meios e fins. O propdsito do burocrata passa a ser o cumprimento das

normas e procedimentos e nao o alcance do resultado. O fim, portanto,

passa a ser a execugao dos meios predefinidos em normas legais.
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! O excesso de normas acaba por gerar a internalizacao delas, que sao
seguidas a risca, sem que sejam contestadas, fazendo surgir a
superconformidade.

1 Por padronizar procedimentos e processos, a burocracia acaba por incutir
um senso de seguranca e de estabilidade que acarreta a aversao a
mudancas por parte das pessoas.

T A impessoalidade, quando Ilevada ao extremo, ocasiona a
despersonalizacao do tratamento e com ela, a dificuldade de lidar com o
publico-alvo, que mantém com as organizacdes burocraticas relacoes
conflitivas, pois o mais importante é tratar a todos de modo igual, ainda
que seja ruim esse tratamento e orientado somente ao cumprimento dos
procedimentos.

! Quanto ao corpo funcional, as pessoas deixam de ser pessoas e passam a
ser uma matricula pela ocupagdo em um cargo.

1 Pelo excesso de controle, de centralizacao e de hierarquia, a amplitude de
controle tende a ser baixa, com distorgdes nas comunicagoes e baixa
autonomia para os niveis operacionais, o que gera, além de lentiddo, a
ineficiéncia no atendimento ao publico.

! Por dar bastante énfase na divisao do trabalho, centralizacdo e hierarquia,
a burocracia tende a categorizar o relacionamento, agrupando em grupos
aqueles que detém mesmo grau de autoridade e responsabilidade,
fragmentando a organizacdao em um sistema de “castas”, em que sé os
“iguais” se relacionam entre si.

1 As decisOes estdo sempre vinculadas aos niveis superiores, detentores de
maior poder, que fazem questao de mostrar sinais de autoridade,
definindo quem manda e quem obedece por meios de estimulos visuais,
simbolos e identificacOes, tais como as vestes da igreja catdlica segundo
0s niveis eclesiasticos, bem como nas organizacdes militares com os

brasdes, uniformes e medalhas. ]Ja reparou que, normalmente, o nivel de
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maior hierarquia encontra-se no ultimo andar dos edificios? E tipo,
“proximo de Deus e acima de todos”.

! A burocracia acaba por isolar os individuos em funcdes rotineiras e
repetitivas, com extrema autorreferéncia, o que faz com que se perca a
visdao global dos objetivos da organizacao para enfatizar o mero

cumprimento especifico de uma tarefa.

DIRETO DO CONCURSO:
19. (FGV/CGU - Técnico Federal de Financas e Controle) Veja a seguir a
tirinha do cartunista argentino Quino. Nela, o termo “burocracia” estd sendo

usado com um sentido negativo.

— 3

BUROCRACIA

Entretanto, conforme elucidado pelo sociélogo Robert Merton, o que é entendido
como algo negativo na burocracia sao suas disfuncdes, e nao o modelo em si.
Nesse sentido, uma das disfuncdes da burocracia identificada por Merton é a:

(A) impessoalidade nas relagdes entre os funcionarios;

(B) instabilidade da ordem vigente;

(C) perda da visao do conjunto dos objetivos organizacionais;
(D) baixa conformidade com rotinas e procedimentos;

(E) auséncia de sinais de autoridade.

Gabarito: Letra C
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COMENTARIO: A burocracia tem como caracteristicas a alta conformidade com
rotinas e procedimentos, a impessoalidade e a estabilidade do sistema, o que
nao se pode chamar de disfuncdes. Na verdade, as disfuncdes sao desvios os
exageros das caracteristicas originais preconizadas pelo estudo weberiano.
Nesse sentido, estd correta a alternativa C, pois trata de um problema gerado
pela burocracia, sua extrema fragmentacdo, autorreferéncia e perda da visao
global dos objetivos da organizacdo, portanto. Também ¢é uma disfuncdo a
apresentacao de sinais de autoridade e ndo a sua auséncia.

Por fim, € importante entender que a burocracia em si ndao é ruim. Na
verdade, seu grande objetivo é a manutencao de um nivel maximo de eficiéncia.
Seu grande deslize foi desconsiderar a existéncia da organizagao informal e sua
imprevisibilidade, geradora de boa parte das disfuncdes apontadas. Mesmo nos
dias de hoje, a burocracia apresenta caracteristicas essenciais que modulam o
comportamento das organizacdes, notadamente nas organizagdes publicas.
Porém, ressalto mais uma vez, € preciso ter em mente que a burocracia nao se
encontra circunscrita as organizagdes publicas, mas se orienta a toda e qualquer
organizagao, independentemente do porte, do tipo, ou area de atuacao, se com

ou sem fins lucrativos.

ATENGAO: As organizagdes apresentam certos graus de burocratizagdo, que
devem ser entendidos para responder as necessidades de consisténcia interna e
de adaptacao externa das organizagdes. Segundo Chiavenato, a burocracia tem
sido analisada em um continuum , em que ndao ha uma maneira absoluta de
presenca ou auséncia burocratica, destacando-se deis dimensfes basicas a
serem analisadas:

Divisao do trabalho baseado na especializagao funcional;
Hierarquia de autoridade;

Sistema de regras e regulamentos;

Formalizacao das comunicacoes;

Impessoalidade no relacionamento entre as pessoas;
Selecdo e promocao baseadas na competéncia técnica.

ouhwh=
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DIRETO DO CONCURSO:

20. (FGV/TCM-SP/Agente de Fiscalizagao - Administracao/2015) A
transicdo de um modelo burocratico de gestdo para um modelo gerencial pode
gerar um hibridismo de praticas de gestdao que vao desde o excesso até a
escassez de burocratizacdo, trazendo consequéncias capazes de levar a
desordem. E um exemplo de escassez de burocratizacdo:

(A) formalizacao das comunicagdes em documentos.
(B) superespecializacao e responsabilizacao;

(C) destaque aos cargos e as exigéncias;

(D) foco nas disciplinas com base em regras;

(E) énfase nas pessoas e na liberdade de acao;

Gabarito: Letra E

Comentarios:

A questdo foi diretamente retirada do livro do Chiavenato, do grafico que
acima expus! Conforme se pode perceber, quanto a impessoalidade, a escassez
de burocracia pode gerar uma grande énfase nas pessoas, caracteristica que
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levara a desordem do sistema organizacional. A eficiéncia estaria no meio termo
e 0 excesso de burocracia levaria a rigidez. Logo, esta correta a alternativa E.

A Teoria Burocratica inaugura nova abordagem nas teorias
administrativas, agora ndao mais influenciada pela engenharia, mas pela
sociologia. Max Weber, sociélogo alemao, com foco na estrutura, funda as bases
do modelo ideal para as organizagoes do século XX.

Ainda que a burocracia guarde estreita relacdo com os principios classicos,
nao integra sua abordagem, mas faz parte da abordagem estruturalista. Com
isso, abandona o carater prescritivo/normativo, valendo-se do estudo das
organizacoes pelo viés descritivo/explicativo. Entre os aspectos convergentes
com a abordagem classica, ha a divisdo do trabalho, a centralizacdo, a
especializacdo e a cadeia de comando. Além disso, também adota uma visdo de
sistema fechado, valorizando a organizacao formal e negligenciando as relagoes
interpessoais. Diferencia-se principalmente devido a fonte de legitimidade de
seus pressupostos, que sao as normas legais.

Para justificar a Teoria Burocratica, Weber analisa trés tipos de sociedade
(tradicional, carismatica e burocratica), com suas respectivas formas de
dominagao, em que todas sao legitimas, mas somente a burocratica é racional.
O dominio tradicional respalda-se na tradicao, na ordem vigente daquilo que foi
e permanece, seu carater costumeiro e histérico. O dominio carismatico é
personalistico e baseado em caracteristicas arbitrarias de alguém que exerce
certo fascinio, o que normalmente acontece com revolucionarios e partidos
politicos. O dominio burocratico evidencia-se pelo modelo racional-legal e com
ele carrega o aspecto formal, impessoal, profissional e meritocratico.

Por se referir ao modelo ideal weberiano, a Teoria Burocratica apresenta
uma série de caracteristicas essenciais e vantagens. Sua base enfatiza o

controle, uma vez que acredita que o homem tende a usurpar o poder. Por isso
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se estabelece um sistema prédigo de normas legais para garantir a
previsibilidade do comportamento humano e a racionalidade absoluta como meio
de obtencdo da eficiéncia. Contudo, a pratica da burocracia trouxe consigo uma
série de problemas conhecidos como disfungdes burocraticas, que sdao desvios
ou exageros das caracteristicas apontadas pelo modelo weberiano que, ao
contrario do que se esperava, trouxe a imprevisibilidade e a ineficiéncia pelo

excesso de controle.

Caracteristicas da Burocracia I Disfuncoes da Burocracia I
| |
v A4
1. Carater legal das normas . ~
1. Internalizacao das normas
2. Carater formal das comunicacoes . -
2. Excesso de formalismo e papelério
3. Divisao do trabalho A
3. Resisténcia as mudancas
4. Impessoalidade no relacionamento . ~ .
4. Despersonalizacao do relacionament
= DL DeP I 2 5. Categorizacao do relacionamento
6. Rotinas e procedimentos e A
B e 7. Exibicao de sinais de autoridade
8. Especializacido da Administracao 8. Dificuldades com os clientes
9. Profissionalizacao
;
A4 v
Previsibilidade do Funcionamento I Imprevisibilidade do Funcionamento I

Por fim, cumpre destacar que a burocracia enquanto teoria administrativa
trouxe uma série de contribuicbes para o estudo das organizacdes formais
modernas e esta presente em qualquer que seja o empreendimento
organizacional, seja ele publico ou privado, com ou sem fins lucrativos. Ainda
assim, as instituicbes publicas sdo as que apresentam niveis mais altos de
burocratizacao e, em consequéncia disso, suas disfuncdes ficam mais nitidas.
Assim como tudo, a burocracia por si ndo é ruim. E preciso que se observe o

grau de aplicacao, pois a diferenca entre o remédio e o veneno é a dose.
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6. TEORIA DAS RELA(;f)ES HUMANAS

As primeiras teorias administrativas buscavam uma maior eficiéncia em
razao do crescimento acelerado e desordenado das organizagdoes do inicio do
século XX, mas até o advento da Teoria das Relagdes Humanas, s6 enxergavam
a organizagcao por seus mecanismos formais, distribuicdao do trabalho e
estruturacao da organizacdo em niveis hierarquicos e setores. As pessoas e suas
aspiracoes eram negligenciadas, o que muda a partir de um importante marco:
o experimento de Hawthorne conduzido por Elton Mayo em meados da década
de 20.

ATENGCAO: Os experimentos iniciados por Mayo na fabrida da Western Electric
em Walthorne/EUA se deram em razao da comprovacao dos pressupostos da
Administracdo Cientifica de Taylor e ndo propriamente para afirmar a Escola das
Relagbes Humanas. Seus estudos foram iniciados porque havia grande
rotatividade de pessoal e os incentivos financeiros ndo se mostraram tao
efetivos. Foi assim que por “acidente” descobriram um elemento surpresa, nao
explicado pela Abordagem Classica, a organizacao informal e a rede de relagdes
interpessoais existente entre as pessoas em seus grupos. Assim, deram-se conta
de que os resultados iam além da fisiologia do trabalho e fatores formais. Os
resultados da experiéncia eram prejudicados por variaveis de natureza
psicoldgica.
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N3ao cabe explicar todo o experimento feito por Mayo, que contou com
quatro etapas e se estendeu de 1924 a 1932, tendo sido interrompido por
motivos financeiros. O mais importante é analisar as conclusdes do experimento,
pois elas deram origem aos principios basicos que iriam reger o movimento das
Relagdes Humanas. Concluiu-se, portanto:

! O nivel de producdo é resultante da integracao social e ndao somente pela
capacidade fisioldgica do operario;

! Ha certo comportamento social dos individuos, que se apoia totalmente no
grupo, o que se opde a visao atbmica do operario criada pela abordagem
classica;

O comportamento das pessoas é regido por recompensas e sangoes sociais
criadas informalmente pelo grupo;

{ Evidenciagdao da organizacao social, composta por grupos informais que
nem sempre coincidem com a organizacao formal. Tais grupos informais
sao, na verdade, a organizacao humana que nasce espontaneamente
segundo regras de comportamento, muitas vezes se contrapondo a
organizacao formal, esta deliberadamente planejada pela diregao;

f A preocupagao exclusiva com a organizagao informal migra o foco da
autoridade, responsabilidade, especializacao, departamentalizagao, que
sao, a priori, da organizacao formal, para os grupos informais, o
comportamento social, as crencas, atitudes, expectativas e motivagao das
pessoas;

1 Enfase nos aspectos emocionais ndo planejados e irracionais, criando a
visdo de “socidlogos da organizacao” dos autores humanistas deste
periodo;

! Os métodos de trabalho visam a eficiéncia, mas ndo a cooperacdo, que
nao resulta de determinacdes legais ou légica organizacional; e

1 A visao de homem econOmico é substituida pela de homem social.
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DIRETO DO CONCURSO:

21. (FGV/COMPESA/2018) A Teoria de Relagdes Humanas representou uma
significativa mudancga no entendimento sobre a forma ideal de administrar. Com
base nessa teoria, assinale a afirmativa correta.

(A) A integracao social dos funciondrios é determinante para a boa
produtividade.

(B) A centralizagao da autoridade beneficia a competitividade organizacional.
(C) O bom desempenho depende de incentivos financeiros correspondentes.
(D) A especializagao incrementa a lucratividade.

(E) O estudo de tempos e movimentos eleva o desempenho dos colaboradores.
Gabarito: Letra A

COMENTARIO: A partir do experimento de Hawthorne, com o intuito de
verificar premissas do modelo de Taylor, descobriu-se por acidente a
organizacao informal, representada pela rede de relacionamentos interpessoais,
gue nascem espontaneamente. Portanto, a integracao social passou a ser
determinante para a produtividade. Centralizacao, incentivos financeiros,
especializacao e estudo dos tempos e movimentos sao elementos da Abordagem
Classica e ndo da Humanistica. Letra A.

ATENCAO: Vocé reparou que as conclusdes do experimento de Hawthorne vio
de encontro aos pressupostos da Abordagem Classica? E verdade! Por assim
dizer, a Teoria das Relagdes Humanas faz uma critica cerrada aos pressupostos
classicos, sendo as duas abordagens diametralmente opostas. Enquanto os
autores classicos priorizavam a organizacdo formal, com visdo extremamente
negativa do homem, que sé trabalharia por dinheiro e de modo isolado, os
autores humanistas defendiam a organizagao informal, as relacdes emocionais
e psicoldgicas do trabalho e a integracao grupal do homem social, que nasceu
para cooperar e trabalhar em conjunto.

Para que fique claro, cabe diferenciar a estrutura formal da informal:
! FORMAL: Deliberadamente planejada, mais facil de prever e controlar,
representada pelo organograma, pelas leis, estatutos, regimentos.
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1 INFORMAL: Nasce espontaneamente das relacdes interpessoais. E a rede
social, mais dificil de prever e de controlar, por isso € mais dindmica,

porém imprevisivel.

22. (FGV/IBGE - Coordenador Censitario/2019) A Escola de Relagdes
Humanas é um dos principais marcos na evolucdo do pensamento da
Administracao. Essa escola, entre outras contribuigcdes fundamentais, destacou
a importancia da organizacao informal para a produtividade e o funcionamento
das estruturas organizacionais formais. Sobre a organizacao informal, é correto
afirmar que:

(A) suas normas e padrdes sao dificilmente alterados;

(B) esta limitada as interacdes decorrentes dos cargos;

(C) nao apresenta diferenciacao de status entre os membros;

(D) é um reflexo da colaboragao espontanea entre as pessoas;

(E) seus padroes de desempenho obedecem ao estabelecido pela gestao.

Gabarito: Letra D

Comentarios:

A organizacdo informal surge da formal, de forma espontanea e com base
nos relacionamentos interpessoais. Por assim dizer, nao se enxerga nos
organogramas, nem nas normas ou estatutos. Ela é dinamica, fluida e adaptavel,
ao contrario da formal, que é deliberadamente planejada. Por assim dizer, nao
obedece a tantas normas e padrdes impostos pela gestdo, é mais dificil de prever
e de controlar, mas gera agilidade e complementa a estrutura formal. Contudo,
ha maior possibilidade de conflitos e pode apresentar diferenciacdo de status
entre os membros. Por assim dizer, somente a alternativa D representa uma
caracteristica da organizagdo informal.

Além do experimento conduzido por Elton Mayo, houve alguns outros
precedentes que deram origem a Abordagem Humanistica de Administracdo:
! Desenvolvimento das ciéncias sociais, especialmente da psicologia, uma

das areas com maior influéncia sobre a abordagem;
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! Contribuicdes da Psicologia Industrial demonstraram a parcialidade do
pensamento classico;

¢! Intensificacdo do aumento da eficiéncia apds a crise mundial de 1929, que
gerou grande recessdao econdmica, elevacao do desemprego, inflacao e
forte atuacao sindical;

! Contribuicdoes de Hugo Musterberg ao aplicar a psicologia aos assuntos
organizacionais, utilizando-a para testes de selecao de pessoal;

! O estudo pioneiro de Ordway Tead sobre lideranca democratica;

! A corrente psicoldgica capitaneada por Maru Parker Follet, defendendo que
€ a situagao concreta que define o que é certo e errado em certo contexto
organizacional;

! Introdugao da teoria da cooperacao por Chester Barnard, em que as
pessoas, dadas suas limitagdes individuais, tendem a interagir, tém o
desejo de cooperar e estabelecem objetivos comuns; e

q Ideias da filosofia pragmatica de John Dewey, da Psicologia Dinamica de

Kurt Lewin e da Sociologia de Pareto.

ATENGCAO: Ainda antes de se iniciar a abordagem humanistica, Chester Barnard
introduzia a nocdo de sinergia ou equilibrio organizacional. Segundo o estudioso,
as organizagbes sao essencialmente sistemas cooperativos em que pessoas
cooperam para o objetivo da organizagao. Essa cooperacgao é alcancada quando
ha equilibrio entre os beneficios que a organizacao oferece para o individuo
(inducements ) e o esforgo que o individuo da para a organizagao (contributions ).
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Eficdcia e eficiéncia segundo Barnard.?

Roesthlisberger e Dickson desenvolveram a época uma teoria que
delimitava duas funcdes basicas das organizagdes industriais. Enquanto a fungao
econdmica tinha como objetivo produzir bens ou servigos, com vistas ao
equilibrio externo, a funcdo social objetivava dar satisfacao aos operarios e seus
participantes, buscando o equilibrio interno. Assim iniciou-se certa preocupagao
com a responsabilidade social e a organizacao passou a buscar simultaneamente

este equilibrio.

produzir bens ou SeVigos e oxterno
| Organizagio
industrial
Funcao social: ;
dar satistacoes | Equifibrio
a seus participantes interno
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Conforme havia explicado, a abordagem classica e a humanistica ocupam
dois polos distintos e antagbnicos. A abordagem classica defende a organizacao
magquinal e enfatiza as tarefas, estruturas e aplicacdao de tecnologia na producgao,
inspirando-se em sistemas de engenharia. A autoridade ¢é fortemente
centralizada, enaltecendo a competéncias técnicas e a especializacdo e divisao
do trabalho. H& uma clara separacao entre linha e staff e a confianca repousa
sobre as regras, regulamentos e procedimentos, sob a crenca de que o homem
é indolente, preguicoso e ndo gosta de trabalhar. Jd& a abordagem humanista
trata a organizagcdo como um grupo de pessoas e se inspira em sistemas
psicoldgicos. Ha forte delegacdo e atribuicdo de autonomia as pessoas, com
enfoque relacional e nao mais estrutural. Confia-se nas pessoas, que sao
dispostas ao trabalho e cooperam com a organizagdao por meio da dinamica dos
grupos e segundo regras informais. Se o0 homem econdmico tinha como Unica
motivagcao para o trabalho os incentivos financeiros, para o novo homem social
importam o comportamento grupal e o atendimento das necessidades
psicoldgicas e sociais, com recompensas nao-materiais.

A oposigao existente entre as teorias pode ser evidenciada e sumarizada

no quadro abaixo:

Teoria Classica Teoria das Relacoes Humanas
Organizacdo como maquina Organizagao como grupo social
Enfase nas tarefas e tecnologia Enfase nas pessoas
Inspirada pela engenharia Inspirada na psicologia
Autoridade centralizada Delegacao de autoridade
Linhas hierarquicas claras Autonomia do empregado
Especializacdo e competéncia técnica Confianga e abertura
Acentuada divisao do trabalho Enfase nas relagdes interpessoais
Confianca nas regras e regulamentos Confianca nas pessoas
Clara separacgao entre linha e staff Dinamica grupal
Homem econdmico Homem Social
Organizacao formal Organizacao informal
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ATENCAO: Na abordagem classica procurava-se adaptar o trabalhador ao
trabalho, eliminando-se o critério individual e o arbitrio no exercicio da tarefa.
Nas relagcdes humanas, adapta-se o trabalho ao trabalhador por meio de cargos
enriguecidos e envolventes, valorizando a autonomia e a interacao social.

DIRETO DO CONCURSO:

23. (FGV/PREF.SSA/2017) Com relacdao a Teoria das Relagdes Humanas,
analise as afirmativas a seguir.

I. Foi um movimento mundial calcado na democratizacdo dos paises e na
humanizagao das empresas.

II. Preparou o terreno para que os tedricos do modelo burocratico criassem a
experiéncia de Hawthorne.

III. Demonstrou a inadequacdo dos principios da teoria cldssica com base nas
ciéncias humanas.

Esta correto o que se afirma em
(A) I, apenas.

(B) II, apenas.

(C) III, apenas.

(D) I e II, apenas.

(E) I, II e III.

Gabarito: Letra C

COMENTARIO: A Teoria das Relacdes Humanas surge do experimento feito em
uma industria em Hawthorne, nos EUA. Ndo foi movimento mundial e nem tratou
de democratizar paises. Além de se contrapor a Abordagem Classica, também
se distancia totalmente da Teoria Burocratica, que surgiu bem antes (1909). Ao
realizar o experimento, viu que os fatores fisioldgicos do trabalho até influenciam
a produtividade, mas os valores nao eram fixos e nem constantes, havia algo
gue trazia variabilidade e que antes nao havia sido tratado: era a descoberta da
organizacao social, abrindo espaco para a psicologia e ciéncias humanas no
ambito do estudo das organizagoes. Letra C.
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A teoria das relagdes humanas retira da hierarquia o foco e passa a dar
importancias as relacdes humanas e interagoes sociais. Assim, novos elementos
do estudo das organizacdes passam a ser valorizados. Ganha importancia o
conteldo do cargo em detrimento do contexto do cargo, pois aquilo que o
individuo faz tem impacto em seu moral, que fica elevado. Trabalhos simples e
repetitivos sdo mondtonos e afetam negativamente a atitude do trabalhador.
Trabalhos enriquecidos, diferenciados, diversificados e inovadores elevam o
moral e produzem atitude positiva nos trabalhadores.

A compreensao das relagdes humanas permite ao gesto alcancar maior
produtividade por meio da manutencdao de uma atmosfera que encoraja as
pessoas a se manifestar de forma livre e sadia. Como decorréncia das Relagdes
Humanas, houve os primeiros estudos sobre a motivagao humana (Teoria de
Campo e o levantamento das necessidades humanas basicas) e chegou-se a
nocao do ciclo motivacional e suas resolucdoes em termos de satisfagao,
frustracdo ou compensacdo. Dessa forma, identificou-se a importancia dos
objetivos individuais e sua influéncia sobre o moral e a atitude das pessoas e
grupos.

A partir da Teoria das Relacdes Humanas houve também experiéncias
pioneiras sobre lideranca e seus resultados quanto ao desempenho dos
subordinados, ressaltando a exceléncia da lideranca democratica. Outros
estudos passaram a envolver diferentes fatores além das caracteristicas
pessoais do lider e concluiram que o padrdo de lideranca deve ser escolhido em
funcao de variaveis (forcas no administrador, nos subordinados e na situacdo).
Também os estudos sobre as comunicacdes indicaram a importancia da

comunicagao sobre os relacionamentos entre as pessoas e o seu desempenho.

ATENCAO: A Abordagem Humanistica e a Teoria das Rela¢des Humanas,
mais adiante, deram origem a duas novas teorias que enfatizavam as pessoas:
a Teoria Comportamental e a Teoria do Desenvolvimento Organizacional. As
novas teorias aprofundaram temas decisivos para as organizacoes
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contemporaneas, tais como lideranca, motivacdo, comportamento
organizacional, satisfacgdo no trabalho, <clima organizacional, cultura
organizacional, mudancga e inovacao. Conforme vocé pode observar, a Gestdo
de Pessoas como area de conhecimento dentro da Administracdo ganha seus
contornos e importancia com o advento do enfoque humanista.

Como vocé pode perceber, foram inumeras as contribuicdes da teoria
estudada. Porém, ainda que criticasse os efeitos perversos da industrializagao
sobre os trabalhadores e o carater opressor do pensamento classico, possuia um
enfoque manipulativo das relagdes e objetiva beneficiar as organizagcdes com
mais eficiéncia e produtividade, o que, ao fim, eram as mesmas pretensoes dos
autores classicos. A diferenca da abordagem classica consiste no meio para obter
a eficiéncia. Se antes, pela visdo do homem econdmico, era a remuneragao a
garantidora da eficiéncia e produtividade, depois passou a ser a satisfagao
anestésica: engana-se o operario para que ele produza mais, pagando-se
menos, mas gerando sensacao de aconchego, autonomia e liberdade em um
ambiente psicoldgica e socialmente adequado. Ainda, segundo Chiavenato, “A
manipulagao envolve um processo por meio do qual a pessoa acredita estar
fazendo algo que realmente vem ao encontro de sua vontade, quando na
realidade ela foi condicionada a pensar assim”. O esquema abaixo evidencia a

légica da manipulacao, segundo o autor:

ADMINISTRAGAD | ~ - -~~~ -~ == --c= - -memmmm =

—

S L L T .

Iniceiilien Slséima Pﬂ?ﬂg:ies
Socials Comunicagbes Lideranca
- Participagan OBJETIVOS DA
Individup g;'f:f’a':!' - D'ﬁ?g::;a” nas ORGANIZAGAO
Decisdes FORMAL
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Assim, como nem tudo sao flores e nao podia deixar de ser, houve severas
criticas a Teoria das Relagdes Humanas, que podem ser assim sumarizadas:

1 A oposicdo de maneira tdo veemente a abordagem classica a fez
negligenciar e negar aspectos importantes daquela abordagem;

! Enguanto os autores classicos ndo enxergam os conflitos organizacionais,
os da Teoria das Relagdbes Humanas consideravam os conflitos
indesejaveis e, portanto, buscavam de maneira pragmatica a manutencao
constante da harmonia. Hoje, acredita-se que os conflitos devem ser
estimulados, pois geram a inovagao e a mudanca, desde que os conflitos
sejam funcionais;

f Adocgao de uma concepgdao ingénua e romantica do operario, que seria
feliz, produtivo e integrado, sempre apto ao trabalho e a contribuir, desde
que estivesse em um ambiente social e psicolégico harmonico. Ndo se
confirmou cientificamente a relacao entre a satisfacao e a produtividade.

! Houve limitacao do campo experimental, que se resumiu a organizacoes
industriais, desconsiderando outros tipos de organizagao; e

 Assim como a abordagem classica, foi tendenciosa e parcial, seja pela
limitacdo do campo experimental, seja pela negligéncia da organizagao
formal. Além disso, valeu-se mais do empirismo, da observacdo e da

descoberta de dados e ndao de métodos cientificamente comprovados.

Com a teoria das relagcbes humanas, surge a énfase nas pessoas,
inaugurando uma abordagem humanistica de administracdo. E partir dos
estudos de Elton Mayo no experimento realizado em uma industria téxtil em
Hawthorne que, pela primeira vez, a teoria administrativa passou a considerar
a organizagao informal. Sem pretender, a experiéncia marca o inicio de uma

nova teoria calcada em valores humanisticos, deslocando a preocupacao da
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tarefa e da estrutura para a preocupagao com as pessoas, ou seja, do enfoque
estrutural/formal, para o enfoque relacional/informal. O sindicalismo e as ideias
democraticas norte-americanas também foram consideradas, além do
marxismo, que trazia outra ética das relacdes trabalhistas.

Antes do surgimento da teoria das relagdes humanas, estudos pioneiros e
isolados ja anunciavam o foco nas pessoas e em valores humanisticos. Embora
nao tenham sintetizado uma teoria administrativa, tais ideias marcaram a
transicao entre o classicismo e o humanismo. Destacam-se: Hugo Musterberg,
gue introduziu a psicologia aplicada nas organizacdes e utilizou testes de selegao
de pessoas; Ordway Tead, que foi pioneiro no trato da lideranca democratica
nas organizacdes; Mary Parker Follet, que por meio da corrente psicoldgica na
administracao, defendeu que nao ha certo ou errado, mas a aplicagao da decisao
em determinado contexto; Chester Barnard, que afirmou a necessidade das
pessoas, devido as suas limitagdes pessoais, de cooperarem entre si formando
grupos sociais e organizagoes.

Na teoria das Relagcdes Humanas, um quadro maior se depara aos olhos
dos pesquisadores: a prépria civilizagao industrializada que leva as empresas a
uma preocupacao exclusiva com sua sobrevivéncia financeira e necessidade de
eficiéncia para o alcance de lucros. Assim, os métodos convergem para a
eficiéncia e ndo para a cooperagao humana e, muito menos, para objetivos
humanos. Dai o conflito industrial (objetivos das organizacdes versus objetivos
individuais dos seus participantes) merecer um tratamento profilatico e
preventivo. Assim, torna-se indispensavel conciliar e harmonizar as duas
fungbes basicas da organizacao industrial: a fungdao econémica (produzir bens
ou servicos para garantir o equilibrio externo) e a funcdo social (distribuir
satisfacOes entre os participantes para garantir o equilibrio interno), o que
defendeu Roethlisberg e Dickson.

A abordagem humanistica encontra respaldo na transposicdo da psicologia
para os assuntos organizacionais. Com ela, o foco estrito a estrutura formal cede

espaco para uma intensa preocupagcao com a estrutura informal das
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organizacodes. A organizacao informal passou a ser pesquisada, tanto nas suas
caracteristicas como nas suas origens. A dinamica de grupo e o interesse sobre
os grupos informais foram outro aspecto tipico da Escola das Relagdes Humanas,
bem como estudos sobre motivacao e lideranca, buscando adaptar o trabalho
ao trabalhador e ndo mais o contrario.

A Teoria das Relacbes Humanas fez oposicdao cerrada a abordagem
classica. Contudo, ainda que tenha trazido importantes contribuicdes, possuia
uma visao romantica do homem (homem social), era também tendenciosa e
parcial, com limitacdo de seu campo experimental (industrias) e, a despeito da
oposicao citada, adotava um enfoque manipulativo das relagdes humanas para
obter aquilo que também buscavam os tedricos classicos: a produtividade e a

eficiéncia para a organizacdo.

7. TEORIA ESTRUTURALISTA

Lembra de eu ter mencionado sobre Abordagem Estruturalista quando
ensinei a Teoria Burocratica a vocé? Entdo, agora vou poder explicar um pouco
mais sobre ela ao estudarmos sobre a Teoria Estruturalista, a segunda teoria
que integra tal abordagem. Bem, com o declinio das ideias da Teoria das
Relagdes Humanas, a Teoria Estruturalista surgiu por volta da década de 1950,
como um desdobramento das anadlises dos autores voltados para a Teoria da
Burocracia, que nao foi suficiente para sanar as contradicdoes dos autores
humanistas e classicos. Os autores estruturalistas tentavam, portanto, conciliar
as teses propostas pela Teoria Classica e pela Teoria das Relacdes Humanas,
voltando-se mais a Sociologia Organizacional, aproximando-se mais das
Relagdes Humanas. Além disso, essa teoria buscava corrigir as contradicdes do
modelo burocratico, que foi quem introduziu a Abordagem Estruturalista em
19009.

Chiavenato defende o seguinte acerca da Teoria Estruturalista:
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“0 estruturalismo esta voltado para o todo e para o relacionamento das partes
na constituicdo do todo. A totalidade, a interdependéncia das partes e o fato de
gue o todo é maior do que a simples soma das partes s3ao as caracteristicas
basicas do estruturalismo”.

A teoria estruturalista, conforme dito, integra uma abordagem mais
ampla, a abordagem estruturalista. A abordagem contempla duas teorias, a

teoria burocratica e a teoria estruturalista:

TEORIA BUROCRATICA: organizacdo

ABORDAGEM formal + sistema fechado
ESTRUTURALISTA
(descritiva/explicativa) TEORIA ESTRUTURALISTA: organizagdo

formal e informal + sistema aberto

A Teoria Burocratica tinha um limitado campo de estudos, adstrita
somente ao ambiente organizacional, desconsiderando o ambiente externo, o
gue é tipico da visao de sistema fechado. Além disso, considerava tao somente
a organizacional formal, negligenciando aspectos informais da organizagao social
e da dinamica dos relacionamentos interpessoais nos agrupamentos humanos.
A Teoria Estruturalista, portanto, visa corrigir as contradicobes do modelo
burocratico, sendo a primeira das teorias administrativas a adotar visdo de
sistema aberto, conciliando as contribuicdes da Teoria Classica e das Relagoes
Humanas por considerar tanto a organizagao formal quanto a informal. Segundo
suas premissas, existem conflitos e dilemas organizacionais que provocam
tensdes e antagonismos envolvendo aspectos positivos e negativos, mas cuja

resolucao conduz a organizagao a inovacao € a mudanca.

ATENCAO: Na cronologia das teorias administrativas, a Estruturalista é a
primeira a tratar os sistemas como abertos e a buscar a conciliagdo da
organizacao formal e informal. A partir de seus estudos, todas as demais teorias
terdo visao de sistema aberto e enfatizarao a organizagao formal e informal.
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DICA: Depois que a Teoria Estruturalista “abre” o sistema, ele nunca mais
“fecha”. Além disso, o casamento entre estrutura formal e informal nunca mais
sera desfeito, pois o que Deus uniu, o homem ndo separa! Brincadeiras a parte,
todas as outras teorias serao de sistema aberto, conciliando a organizacao
formal e a informal.

ASPECTOS

Enfase

Abordagem da Organizagdo

“Enfo'que

G;:.mce'ﬁln- de Drgan_lza:;a'o

Carater da Administragio

GCompartamento Humano
{:uncepg:ﬁo do H:Hn_gr_r)

Relagdo entre Objetivos

F're_ut:upﬁj;&u

TEORIA DA BURDCRACIA

Ma estrutura organizacional somente.

Organizacdo formal..

Sisterna mecanico (sistema fechado).
Teoria da Maquina.

Sistema social como um: conjunto
de funcoes oficiais.

Scci{_alﬁgia da Burocracia.
Abordagem Simplista.

‘Ser isolado que reage Como ucubanl:e

de cargo ou de posicao hierarquica.

Hc_miern organizacional.

‘Prevaléncia dné'hb;e’rlwué organizacionais.

‘Nao:ha conilito perceptivel entre objetivos

- mganhzacionais e: Im!widuals

TEORIA ESTRUTURALISTA

Na estrutura organizacional, nas pessoas e no
ambiente.

Organizagao formal e informal.

: Siaterné natural ou nl:”;j_ér]icn (sistema ahﬁrtq},-

Sisterna social intencionalmente construido e
reconstruido para atingir objetivos.

Sociologia ﬂrgamzacnna!

- Sociedade de Drgamzar;ﬁes g ﬂmﬂrdagem Mdattipia.

Ser social que desempenha papéis dentro de -.ranas.
organizaqﬁa's

Homem arganizacional.

B.ala.m;u entre obmllms nrgamzacmnars g

ﬁndlwduass
t Gﬂnﬁll]]s anew‘tavers e até desejaveis, pois

p{;nduzem 4 mudanga € a inovagio. >

| Eficiencia e eficacia

Podem ser sumarizados os seguintes precedentes da Teoria Estruturalista:

! Oposicao entre a Teoria Classica (formal) e a Teoria das Relagdes Humanas

(informal) e a necessidade de sintese e conciliagao entre elas;

Y Influéncia do estudo de Max Weber e Karl Marx;

¢ Influéncia do estruturalismo nas ciéncias sociais;

! Orientacdo a uma Sociologia Organizacional e uma Sociedade das

Organizacoes.

Segundo os estruturalistas, a analise das organizacdes envolve:

1. Tanto a organizacao formal como a organizacao informal;

Senado Federal

www.igepp.com.br
| Aulaem PDF 205

108


http://www.igepp.com.br/

IGEPP

2. Tanto as recompensas salariais e materiais como as recompensas sociais
e simbdlicas;

3. Todos os diferentes niveis hierarquicos de uma organizacdo (estratégico,
tatico e operacional);

4. Todos (o] diferentes tipos de organizacoes (modelo
racional/burocratica/mecanica e modelo natural/adhocratico/organico),
sejam elas pequenas, médias, grandes, industriais, comerciais,
prestadoras de servigos, publicas ou privadas;

5. A andlise intraorganizacional e a analise interorganizacional, pois os
estruturalistas baseiam-se em uma abordagem de sistema aberto e

utilizam o modelo natural de organizagao como base de seus estudos.

DIRETO DO CONCURSO:

24.(FGV/MPE-MS/2013) A andlise das organizagdes do ponto de vista
estruturalista é feita a partir de uma abordagem multipla que leva em conta
simultaneamente alguns fundamentos da Teoria Classica, da Teoria das Relagdes
Humanas e da Teoria da Burocracia. As alternativas a seguir apresentam
aspectos da abordagem multipla, a excecdo de uma. Assinale-a.

(A) Apresenta tanto uma organizacao formal quanto uma informal.
(B) Oferece recompensas materiais e sociais.

(C) Mostra os diferentes enfoques da organizacgao.

(D) Permite uma visao integral da empresa.

(E) Aceita os diferentes niveis e a diversidade das organizacoes.

Gabarito: Letra D

COMENTARIO: Questdo tirada diretamente do livro de Chiavenato, que afirma
ser a Teoria Estruturalista uma abordagem multipla, descrita pelos seguintes
pontos:

\ ! Tanto a organizacao formal como a organizagao informal.
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! Tanto as recompensas salariais e materiais como as recompensas sociais
e simbdlicas.

Todos os diferentes niveis hierarquicos de uma organizacao.

Todos os diferentes tipos de organizagoes.

A analise intraorganizacional e a analise interorganizacional.

E g

Conforme fica evidente, apenas a letra D nao corresponde aspectos dessa
multipla abordagem.

Ao apresentar uma visdo critica da estrutura formal, a Teoria Estruturalista
procura inter-relacionar as organizacdoes com seu ambiente externo, que é a
sociedade maior. Defende-se entdao o conceito de sociedade e um novo conceito
de homem: o homem organizacional, que desempenha papéis simultaneos em
diversas organizacoes diferentes. Esse novo homem é flexivel, pelo exercicio
de varios papéis na sociedade moderna; é tolerante as frustragoes para evitar
o desgaste emocional do conflito entre as necessidades organizacionais e
individuais; tem a capacidade de adiar recompensas realizando atividades
rotineiras em detrimento das vocagdes pessoais e de suas preferéncias; possui
permanente desejo de realizacdo e de ocupacdo de posicdes na carreira. E
portanto, cooperativo e coletivista.

Para a Teoria Estruturalista, cada individuo participa de uma infinidade de
organizacoes, desde o seu nascimento até a morte. Portanto, essa teoria
considera e analisa a sociedade de organizagoes, que regula constantemente
e estabelece as relagbes entre os individuos. Se a Teoria das Relagdes Humanas
estudava as relagdes sociais, dentro de uma organizacgao, a Estruturalista amplia
seu escopo e passa a estudar também as interagdes entre as varias organizagoes
sociais de que as pessoas fazem parte.

As organizagdes passam a ser analisadas por uma abordagem multipla e
globalizante, que se utiliza de tipologias organizacionais simples e
unidimensionais para analisar e compreender as organizagdes. Seus principais
representantes sao Etizioni, Blau e Scot. Para avaliar a realizacao das

organizacgoes, os estruturalistas estudam os objetivos organizacionais e até que
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ponto as organizagdes cumprem suas intencdes, ou seja, se sao ou nao eficazes

e bem-sucedidas.

DIRETO DO CONCURSO:
25. (FGV - 2024 - Analista Judiciario TJ/AP - Apoio Especializado)

As ideias e concepgdes acerca do ser humano evoluem ao longo do
desenvolvimento do pensamento administrativo, iniciando-se com o conceito de
homo economicus da Administracdo Cientifica.

O estruturalismo, corrente que abriga autores como Merton, Blau e outros,
apoia-se em uma visao do ser humano caracterizado, entre outros aspectos,
como flexivel, resistente a frustragao, capaz de adiar recompensas e com desejo
permanente de realizagao.

Esse conceito de ser humano é conhecido como homem:
(A) funcional

(B) complexo

(C) organizacional

(D) social

(E) administrativo

Gabarito: Letra C

COMENTARIO

Falou em estruturalismo, falou em homem organizacional. A banca descreveu
exatamente isso: um ser humano flexivel, adaptavel, que consegue
desempenhar multiplos papéis, suportar frustragdes, adiar recompensas e ainda
manter o desejo de realizacdo. E o perfil tracado por Merton, Blau e demais
autores estruturalistas.

As demais alternativas sao perfis de outras teorias: o funcional é da Teoria de
Sistemas, o complexo vem da Contingencial, o social é das Relagdes Humanas
e o administrativo é da Behaviorista. Todas bem conhecidas, mas nenhuma
bate com o enunciado.

Resumo da dpera: cada escola trouxe um “tipo de homem”. Aqui, a FGV quis o
homem organizacional, tipico do estruturalismo. Gabarito certo: C.
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7.1 As Tipologias-Classificacfes-Taxonomias organizacionais de Etzioni

Por mais que nao existam duas organizacdes iguais, e que todas sejam
consideradas unicas, Etzioni tratou de tracar certos perfis organizacionais, que
aglutinam em si uma série de caracteristicas para facilitar o agrupamento de
organizacdes afins. As taxonomias permitem uma analise comparativa das
organizacoes, portanto, por meio de caracteristicas comuns ou de uma variavel
relevante. Sacrifica-se a individualidade organizacional para que se consiga
razoavel nimero de classificagdes genéricas que auxiliem nessa comparacgdo. De
modo geral, o tedrico define as seguintes caracteristicas das organizacdes:

1. Divisao do trabalho e atribuicdo de poder e responsabilidade;
2. Centros de poder;

3. Substituicao de pessoal.

Por mais que as unidades sociais controlem seus membros, o controle é
informal, portanto, ndo é o mais adequado. Etzioni classifica os tipos de controle

em:

Controle fisico: Corresponde ao poder coercitivo e busca a obediéncia por
meio de sancOes fisicas, da imposicdo, da forca e do medo. Trabalha com a
motivagao negativa e baseia-se na punicdo; gera o interesse alienatoério.

Controle material: consiste no oferecimento de bens e servigos, bem como
concessOes materiais que permitem o alcance de bens e servicos. E o controle
baseado no interessse; gera o interesse calculista.

Controle normativo: Baseia-se em simbolos puros (prestigio e estima) ou
valores sociais (amor e aceitacdo). E moral e ético e baseia-se na convicgao,
fé, crenca e ideologia; gera o interesse moral.
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Tipo de poder
utilizado:

Mormative ——|
Utilitario »

Coercitivo  =———m|

T T T

Alienado Calculista Moral

Para classificar as organizacdes, Etzioni o faz em relagdao ao uso e

significado da obediéncia, dividindo-as em trés tipos:

Organizagoes Coercitivas: utiliza a forca latente ou manifesta como
principal mecanismo de controle sobre os subordinados, que adotam o
comportamento alienativo. Sao exemplos os campos de concentracao, as
prisdes e as instituicdes penais;

Organizagoes Utilitarias: utilizam a remuneracdo e o0s incentivos
econdmicos como meio de controle sobre os subordinados, que adotam o
comportamento calculista. S3o exemplos o comércio e as empresas;

Organizacoes Normativas: utilizam o controle moral e consenso sobre
objetivos como principal mecanismo de controle sobre os subordinados, que
adotam o comportamento moral e motivacional. Sao exemplos as
organizagdes ‘“voluntarias” como a igreja, universidades, hospitais,
organizacgoes politicas e sociais.

INGRESS0 E
PERMANENCIA DOS ENVOLVIMENTO
TIPOS DE PARTICIPANTES PESSOAL DOS
URGHHIZM}(]ES TIPOS DE PODER TROLE UTILIZADO  POR MEIO DE PARTICIPANTES EXEMPLOS

- Coagdo, |mpoa:;au ------ Alienativo; cumbass i Pﬂsusse i
- forga, amea;a mudn mtemnr e ::--.Pﬁmtenclaﬂas

~ Comnvicodo.f6, Moral e motivacional ~ Igrejas, | tvospnm
" crenga, maosngm__ cumnautomressén ihivreidades:

- Ince kaemsse;%g_em Calcuiajwo Buscade ~ Empresas em geral
.......... gl 08 - . .percebida . . .vantagens - - ; =

DIRETO DO CONCURSO:
26. (FGV - 2024 - Analista Judiciario TJ/AP - Apoio Especializado)
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A formulacao de tipologias das organizacdes foi um esforco empreendido por
alguns dos principais autores estruturalistas. Nessa linha, Etzioni prop6s uma
importante tipologia que combina “um aspecto estrutural, uma vez que se baseia
nos tipos e na distribuicao de poder, e um aspecto motivacional, visto que se
baseia nas diferentes formas de compromisso dos participantes com a
organizacao” (Motta e Vasconcelos, 2008, p. 154).

Sobre os tipos de organizacao propostos por Etzioni, é correto afirmar que:

(A) a base do poder nas organizagoes coercitivas é o carisma, e o envolvimento
dos participantes é baseado na alienagao;

(B) nas organizagdes normativas, o envolvimento dos participantes é do tipo
moral, com base na internalizacdo de diretivas aceitas como legitimas;
(C) nas organizacOes utilitarias, o envolvimento dos participantes caracteriza-se
pela alienagao e pelo interesse calculativo;

(D) nas organizagdes de servico, o envolvimento dos participantes é do tipo
ético, com base na adesao a valores profissionais;

(E) igrejas, prisdoes e hospitais sao exemplos de organizacdes coercitivas, em
gue o envolvimento dos participantes é do tipo moral.

Gabarito: Letra B

COMENTARIO

Etzioni ficou famoso pela tipologia das organizagdes, que junta duas coisas: a
base de poder e o tipo de envolvimento dos participantes. Sdo trés grandes
tipos. Nas coercitivas, o poder vem da forca, da punicdo, do controle rigido, e
o envolvimento é alienado — o sujeito s6 estd ali porque é obrigado. Nas
utilitarias, o poder se apoia nos incentivos econémicos e o envolvimento é
calculista — o individuo participa enquanto obtém vantagens. E nas
normativas, que sao chamadas também de voluntarias, o poder se baseia no
consenso, e o envolvimento é moral — o participante acredita na missado da
organizacgao, internaliza valores e aceita as diretivas como legitimas. E 0 caso
tipico de igrejas, universidades, hospitais e partidos politicos.

A letra B acerta em cheio: descreve exatamente as organizagdes normativas,
com envolvimento moral. As demais derrapam: a letra A troca coercitivas por
carisma, o que nao tem nada a ver; a C mistura utilitdrias com alienacdo, mas
na verdade é sé calculismo; a D inventa “organizacdes de servico”, que nem
existem na tipologia de Etzioni; e a E erra feio ao chamar igrejas e hospitais de
coercitivas, quando na verdade sao normativas.
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Resumo da opera: cada tipo de organizacdo em Etzioni tem sua base de poder
e seu tipo de envolvimento. Aqui, a banca queria a ligacao entre normativas e
envolvimento moral. Gabarito certo: letra B.

Além de Etizioni, Blau e Scott também se encarregaram de tracar certas
tipologias organizacionais. Estes autores consideram que as organizacoes estao
inseridas em comunidades, com relagdes entre membros da organizacao, de um
lado, e o publico, os clientes e as instituicOes externas, de outro. Por assim
considerarem, seu estudo torna-se mais completo, definindo que as
organizacdes, em dgeral, existem para proporcionar beneficios para a
comunidade. As tipologias, portanto, serao caracterizadas quanto aos
beneficidrios principais da organizagao (cui bono ). Sao quatro os possiveis
beneficiarios:

1. Os proprios membros da organizagao

2. Proprietarios, dirigentes ou acionistas

3. Clientes

4. Publico em geral

Assim, surgem quatro tipos basicos de organizacoes:

1. Associacoes de beneficios matuos: Em que o beneficiario principal sdo
os préprios membros da organizacao, como as associagoes profissionais,
as cooperativas, os sindicatos, os fundos mutuos, os consorcios etc.

2. Organizacoes de interesses comerciais: Em que os proprietarios ou
acionistas sdo os principais beneficidrios da organizacdo, como a maior
parte das empresas privadas, sejam sociedades an6nimas ou sociedades
de responsabilidade limitada.

3. Organizacgoes de servicos: Em que um grupo de clientes é o beneficiario
principal. Exemplos: hospitais, universidades, escolas, organizacdes
religiosas e agéncias sociais.
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4. Organizacoes de Estado: Em que o beneficiario é o publico em geral.
Exemplos: organizagao militar, correios, instituicdes juridicas e penais,

seguranca publica, saneamento basico etc.

DIRETO DO CONCURSO:
27. (FGV - 2024 - Analista Judiciario TJ/MS - Area Meio)

Blau e Scott sdao importantes autores da abordagem estruturalista no campo da
administracao. Entre suas relevantes contribuicbes, eles apontam que as
organizacdes convivem com dilemas, ou seja, “escolhas entre alternativas nas
quais algum objetivo terda de ser sacrificado no interesse de um outro”
(Chiavenato, 2014, p.305). Os dilemas estao na raiz dos processos de mudanca
gerados na organizagao, pois a mudanga ocorre sempre que novas situagoes e
problemas emergem e novas solugdes precisam ser criadas. Um dos dilemas
basicos na organizacao é o existente entre disciplina burocratica e especializagao
profissional.

Sobre esse dilema, é correto afirmar que:

(A) é uma manifestacao do dilema mais amplo entre centralizacdo e iniciativa
individual;

(B) tem como principal consequéncia a inibicao da criatividade e da iniciativa
pessoal na organizagao;

(C) é viabilizada sua superacdo a medida em que as organizacdes migram de
tipos coercitivos para tipos normativos;

(D) é resultante, entre outros fatores, da oposicao entre a autoridade do
profissional, baseada no conhecimento técnico, e a do burocrata, baseada em
um contrato legal;

(E) é resultante, entre outros fatores, da oposicdo entre a necessidade de
comunicacao livre para a solugao criativa dos problemas organizacionais e a
necessidade de coordenacao dos esforcos dos especialistas.

Gabarito: Letra D

COMENTARIO

Blau e Scott destacam que toda organizagao vive cercada de dilemas, e um dos
mais classicos é o conflito entre a disciplina burocratica e a especializacao
profissional. O que esta por tras disso? De um lado, a autoridade do burocrata,
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gue se apoia em regras formais, em um contrato legal e em sua posicao na
hierarquia. Do outro, a autoridade do profissional, que se sustenta no
conhecimento técnico e na autonomia que esse saber |lhe confere. Esse choque
€ inevitavel: quanto mais técnicos especializados a organizagao atrai, mais dificil
fica para a burocracia manter o controle rigido.

Por isso, a alternativa correta é a letra D. As demais escorregam: a letra A tenta
reduzir o dilema a centralizacdo versus iniciativa individual, mas nao é esse o
foco aqui. A letra B exagera ao afirmar que a principal consequéncia € inibir a
criatividade — pode acontecer, mas nao traduz a esséncia do dilema. A letra C
fala em migracao de tipos de organizacao coercitiva para normativa, o que nao
tem ligagao com Blau e Scott. E a letra E inventa um dilema de comunicagao
versus coordenagao, que também ndo € o descrito pelos autores.

O dilema entre disciplina burocratica e especializagdao profissional nasce do
embate entre duas fontes de autoridade diferentes — a do burocrata, formal e
legal, e a do profissional, baseada em competéncia técnica. Gabarito certo: letra
D.

Os estruturalistas também tém contribuicdes com a gestdo estratégica
enquanto area de conhecimento, definindo que as estratégias podem ser
competitivas ou de cooperagdao, sempre resultado da agdao de varios agentes e
integrantes da politica organizacional. Segundo Chiavenato, a competicao é um
processo pelo qual a escolha do objetivo pela organizacdo € controlada, em
parte, pelo ambiente. Dai, a necessidade de disputa devido a rivalidade pelos
mesmos recursos. A competicao nem sempre envolve interagao direta entre as
partes rivais”. As estratégias cooperativas podem ser de trés tipos:

1. Ajuste ou Negodcio: Acordo de troca de bens ou servigos entre duas ou
mais organizagdes. Ao contrario da competicao, envolve interacdo direta
com outras organizacdes do ambiente e pode se dar nas relagcdes com
fornecedores, distribuidores, operarios, clientes etc.

2. Cooptacdo ou Coopcdo: E o cldssico “se ndo se pode vencer, junte-se
ao inimigo”, ou melhor dizendo, traga-o para o seu time. Pode representar
a aceitacdo de representantes de outra organizagao, integrando parte
heterogéneas de uma sociedade.
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3. Coalizagao: Combinagdo de duas ou mais organizagdes para o alcance de
um objetivo comum, como uma forma extrema de condicionamento
ambiental dos objetivos. Trata-se de uma forma de controle social, pois
exige o compromisso de decisao conjunta de agdes futuras entre duas ou

mais organizacoes.

Além de definir as estratégias de competicio e cooperagao, os
estruturalistas contribuiram com a gestao de conflitos. Para autores classicos,
os conflitos sequer eram previstos, pois somente consideram a organizagao
formal segundo a visao de organizacao maquinal, ou seja, um construto
totalmente previsivel. Ao contrario, os humanistas consideravam a organizagao
informal, que é imprevisivel, e consideravam a existéncia dos conflitos, mas os
encaravam como ruins, devendo ser eliminados para a manutencao de um
ambiente psicologicamente adequado, que gere satisfagao. Todavia, para os
estruturalistas os conflitos existem e, embora nem todos sejam desejaveis, sao
bons a medida que gerem mudancga e inovagao.

A cooperacdo reside nas semelhancas de interesses. Ja o conflito reside
na oposicao real ou suposta de interesses, caminhando em um continuum que
vai desde a colisdo frontal de interesses e a completa incompatibilidade até o
outro extremo, que seria a existéncia de interesses diferentes, mas nao
necessariamente incompativeis. Assim, o propdsito da administracao deve ser o
de obter cooperacao e sanar conflitos, ou seja, criar condicdes em que o conflito
- parte integrante da vida da organizacao - possa ser controlado e dirigido para

canais Uteis e produtivos.

Complata ' Interesses
incompatibilidade diferenties, mas
de interasses Nao necessaramante
incompativeis
: :
Colisio frontal Aivalidade,
concomancia
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Sao tipos de situagdes organizacionais que provocam conflitos:
Conflito entre autoridade do especialista (conhecimento) e autoridade
administrativa (hierarquica);
A existéncia de dilemas, que segundo Blau e Scott, acontecem quando uma
situacdo gera interesses inconcilidveis entre si, em que o atendimento de um

interesse impede o atendimento do outro.

Integrante da Abordagem Estruturalista, a Teoria Estruturalista nasce da
necessidade de corrigir as contradicdes da Teoria Burocratica, conciliando as
contribuicdes da Teoria Classica e da Teoria das Relagdbes Humanas. Por assim
dizer, foi a primeira das teorias administrativas dentro da TGA a conciliar a
organizacao formal e a informal, bem como a considerar as organizagdes como
sistemas abertos e a relagdao da organizacao com seu ambiente externo. Para os
estruturalistas, cada individuo participa de uma infinidade de organizacdes,
desde o seu nascimento até a morte. Além disso, consideram que todo
organizacional é maior que a soma de suas partes. Tais contribuicdes se deram
de modo irreversivel, pois todas as demais teorias que surgiram passaram a
seguir tais premissas.

Entre os principais autores do movimento estruturalista estdao Blau e Scot
e Etizioni. Este ultimo definiu certas tipologias, taxonomias ou classificagdes
organizacionais basicas. Para caracterizar cada agrupamento taxondmico,
considera elementos como a divisao do trabalho e atribuicao de poder e
responsabilidade existentes na estrutura, os centros de poder e como se da a
substituicao de pessoal. Por mais que as unidades sociais controlem seus
membros, o controle é informal, ndo sendo o mais adequado, portanto.

O controle pode ser dar por meio fisico, que é coercitivo — uma forma de
motivacao negativa. Isso gera o interesse alienatério. Também pode se dar por
meio material ou recompensas - uma forma de motivacao positiva. O que gera
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o interesse calculista. Por fim, o controle normativo baseia-se em valores sociais,
prestigio, estima, amor e aceitacdo como simbolos puros, gerando o interesse
ético e moral.

Cada mecanismo de controle, que caracteriza o poder utilizado, evidencia
uma tipologia ou taxonomia organizacional:
Organizacoes Coercitivas: utiliza a forca latente ou manifesta como principal
mecanismo de controle sobre os subordinados, que adotam o comportamento
alienativo. Sao exemplos os campos de concentragao, as prisoes e as instituicoes
penais;
Organizagoes Utilitarias: utilizam a remuneragdo e os incentivos econémicos
como meio de controle sobre os subordinados, que adotam o comportamento
calculista. S3o exemplos o comércio e as empresas;
Organizagcoes Normativas: utilizam o controle moral e consenso sobre
objetivos como principal mecanismo de controle sobre os subordinados, que
adotam o comportamento moral e motivacional. Sado exemplos as organizagoes
“voluntarias” como a igreja, universidades, hospitais, organizacdes politicas e

sociais.

Tipo de poder
utilizado:

MNormativo —m
Utilitario »

Coercitivg ———s

I T T

Alienado Calculista Moral

Blau e Scott também propuseram tipologias organizacionais,
caracterizadas quanto aos beneficiarios principais da organizagao (cui bono ),

que podem ser os proprios membros da organizacdo, seus proprietarios,
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dirigentes ou acionistas, seus clientes e o publico em geral. As organizacdes se
agrupam nos tipos:

91 AssociacOes de beneficios mutuos

1 Organizacdes de interesses comerciais

1 Organizacdes de servicos

1 Organizacdes de Estado

No ramo da gestdo estratégica, os estruturalistas definiram que as
estratégias ndo sdo baseadas unicamente nos individuos, mas em uma série de
atores, fazem parte da politica organizacional e podem ser competitivas e
cooperativas. Estas Ultimas dividem-se em ajuste ou negocio, cooptacao ou
coopcao e coalizagao.

Por fim, os estruturalistas contestaram a visao sobre os conflitos da Teoria
Classica (que nao considerava a existéncia de conflitos) e da Teoria das Relagdes
Humanas (que defendiam que os conflitos eram indesejaveis e precisavam ser
eliminados), afirmando que os conflitos sao desejados e funcionais, que sao
capazes de dar inicio a processos de mudanca e inovacao.

Ufa! Que maratona, hein? Ja mergulhamos na escola classica,
cientifica, passamos pela burocracia e ainda demos aquele passeio nas relagdes
humanas... Rapaz, até eu fiquei cansado! Mas é isso mesmo: primeiro a gente
atravessa a parte mais “pesada” pra depois respirar aliviado.

Na proxima aula a gente fecha esse ciclo e entra na abordagem
sistémica. Ai o olhar muda: nada de sé pedacinho isolado, vamos enxergar a
organizagdo como um todo, interligada com o ambiente. E o famoso “olhar além
da caixinha”.

Entdo descansem, tomem um café, porque se vocés estdo cansados...

imagina eu explicando tudo isso! Préxima parada: sistémica.
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LISTA DE QUESTOES

1. CEBRASPE (CESPE) - 2025 - Analista (InoversaSul)/Planejamento
Acerca da teoria das organizagoes, julgue o item a seguir.

A teoria da administracao cientifica visava determinar os melhores
métodos para realizar qualquer tarefa e selecionar, treinar e motivar os
colaboradores.

Certo
Errado

Gabarito: CERTO

2. (FGV/Pref. Niteroi -R1/2019)

Um empresario do setor de commodities, apds participar de um workshop sobre
gestdo, decide aplicar uma politica salarial em sua empresa pela qual todos
receberiam um saldrio base mais uma comissdao em fungdao da produtividade,
pautando-se na ideia de que os esforgos sao exclusivamente relacionados aos
incentivos financeiros. Esse entendimento do empresario tem influéncia da

(A) abordagem classica, remetendo ao conceito do homo economicus.

(B) abordagem sistémica, a qual considera a interacdo do homem com os fatores
extrinsecos.

(C) abordagem contingencial, enfatizando a dependéncia entre a estrutura
organizacional e o ambiente no qual esta inserida.

(D) abordagem estruturalista, priorizando a eficacia a forma.

(E) abordagem humanistica, ressaltando as necessidades basicas do ser humano
associadas as finangas.

3. (CEBRASPE/SEFAZ R]/2025 - Analista em Financas Publicas - Area
Administrativa)

A Administracao Cientifica, também conhecida como taylorismo, revolucionou a
gestdo industrial ao propor técnicas que aumentassem a eficiéncia das tarefas
por meio da padronizacao e do controle. Considerando essa abordagem, assinale
a alternativa correta.
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(A) O foco da administracdo cientifica era o bem-estar dos trabalhadores, com
énfase no equilibrio entre produtividade e saude mental.

(B) A administracao cientifica destacava a autonomia dos operarios para definir
o método de execucao das tarefas, respeitando as individualidades.
(C) Essa abordagem propunha a personalizacao das tarefas como forma de
elevar o engajamento e a satisfacao dos colaboradores.

(D) A administracdo cientifica incentivava a descentralizacdo das decisdes
operacionais e maior participacao dos empregados nos processos.

(E) A padronizacao dos métodos de trabalho era central nessa abordagem,
visando maior produtividade e reducdo de desperdicios.

4. (FGV/COMPESA/2018)

A Administracdo Cientifica, proposta por Frederick Taylor, ficou marcada por ter
sido pioneira nesse campo de estudos. Assinale a opgao que indica uma inovagao
proposta pela Administracdo Cientifica.

(A) Estrutura de sistemas fechados.
(B) Artesanizacao produtiva.
(C) Customizagao de nichos.
(D) Interacdo mercadoldgica.

(E) Especializagao do operario.

5. (FGV/Cam.SSA-BA/2018)

O modelo tradicional de desenho de cargos deriva das propostas da
administracao cientifica de Taylor e outros autores do inicio do século XX. Ao
longo do tempo, a aplicacdo do desenho classico mostrou que ele tem uma série
de limitagdes, pois provoca monotonia, desmotivacao e outros efeitos
indesejaveis. No entanto, ele ainda é utilizado em muitas organizagdes, pois tem
como uma das vantagens esperadas:

(A) cargos simples dispensam a contratacao de mao de obra extra;
(B) a padronizacgao facilita o treinamento e estimula a variedade de habilidades;
(C) cargos simples requerem pessoas com poucas habilidades e salarios baixos;

(D) a divisao do trabalho facilita a socializagao;
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(E) a divisao do trabalho favorece a formagao de unidades naturais de trabalho.

6.(FGV/AL-RO/2018)

A abordagem cientifica da administracdao foi um verdadeiro marco na economia
mundial, revolucionando completamente os métodos de producao da época.
Dentre as propostas sugeridas por essa abordagem, formalizadas em 4
principios, existe uma concernente ao papel dos gerentes na produgao. Assinale
a opcao que a indica.

(A) Supervisionar a interagcdo entre os ambientes interno e externo da
organizacao.

(B) Estimular o desenvolvimento dos chamados operarios “multitarefas”.

(C) Orientar a criacao artistica e artesanal de cada produto fabricado.

(D) Delegar maior autonomia deciséria para os operarios mais qualificados.

(E) Registrar e esquematizar os conhecimentos dos operdrios em regras e
formulas matematicas.

7. (FGV/Pref. de Salvador - BA/2019) Henry Ford revolucionou o sistema
de trabalho industrial, em 1913, ao introduzir a linha de montagem na fabricacao
dos primeiros Model Ts, em Louisville, Estados Unidos.

Sobre esta nova modalidade de producgao industrial, conhecida como "fordismo",
assinale a afirmativa incorreta.

(A) Acrescentou uma forte automacao ao paradigma industrial taylorista,
melhorando e acelerando o sistema produtivo.

(B) Caracterizou-se por uma divisao de trabalho que englobava todas as etapas
de producao.

(C) Possibilitou a fabricacdo de produtos acessiveis ao mercado consumidor em
massa.

(D) Permitiu racionalizar o processo produtivo, diminuindo o tempo e o0s custos
da montagem.

(E) Agrupou as mesmas maquinas em setores especificos da fabrica, de forma
a otimizar a montagem.
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8. (FGV/Pref.SSA-BA/2017)

Com relacdao ao pensamento administrativo, assinale V para a afirmativa
verdadeira e F para a falsa.

( ) Para a administracdo cientifica, a prosperidade do empregador e do
empregado sdo interdependentes.

( ) A supervisao funcional e a unidade de comando sdo conceitos conflitantes
das primeiras escolas de administracao.

( ) A escola de administracdo cientifica recebeu esse nome por publicar os
trabalhos de comprovacao dos seus postulados.

As afirmativas sao, respectivamente,

(A) V-V - F.
(B)F-V-V.
(C)V-F-F.
(D)F-V-F.
(E)F-F-V.

9. (FGV/2023 - Auditor do Estado - CGE SC - Administracao)
Fayol define o ato de administrar como prever, organizar, comandar, coordenar
e controlar. Esses sao os elementos da Administracao que constituem o chamado
processo administrativo: sdo localizaveis no trabalho do administrador em
gualquer nivel ou area de atividade da organizacao.

Relacione os elementos do processo administrativo com suas respectivas
definicoes.

5. Prever

6. Comandar
7. Controlar
8. Coordenar

( ) Ligar, unir e harmonizar todos os atos e esforgos das pessoas.

( ) Certificar-se de que tudo ocorra conforme as regras e as ordens
estabelecidas.

( ) Dirigir e orientar as pessoas.

( ) Visualizar o futuro e tracar o programa de acao.
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(A)1,3,2e4
(B)1,4,2e3
(C)4,2,3e1l
(D)2,4,3e1l
(E)4,3,2e1

10. (CEBRASPE/SEFAZ-R] - Auditor Fiscal da Receita Estadual/2025)
Na teoria classica da administracdo, o principio defendido por Fayol, segundo o
qual os funcionadrios e administradores sdo alocados nas diversas areas
funcionais da organizacao, tais como a técnica, a administrativa, a contabil, a
financeira e a de segurancga, com base na especializacao, denomina-se:

(A) disciplina;

(B) autoridade e responsabilidade;

(C) divisao do trabalho;

(D) unidade de diregao;

(E) unidade de comando.

11. (FGV/MPE-SC - Auxiliar administrativo/2022) Henri Fayol foi um dos
principais pensadores da Teoria Classica da Administracdo. Entre suas
contribuicdes, esta a formulagao das funcdes do administrador e a proposicao
de um conjunto de principios da administracao, influenciando o pensamento e a
pratica administrativa. Sdo principios da administracdao, como propostos por
Fayol:

(A) impessoalidade; organizacao; unidade de comando;
(B) disciplina; planejamento; hierarquia;

(C) coordenacdo; espirito de equipe; unidade de direcao;
(D) estabilidade do pessoal; divisao do trabalho; equidade;

(E) decisdo racional; carater formal das comunicacoes; iniciativa.
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12. (FGV/IBGE - Coordenado Censitario/2019) O processo de organizagao
€ pautado por alguns principios ou elementos basicos, como preconizado por
autores como Fayol e Urwick, entre outros. O grau em que as tarefas sao
divididas e padronizadas para que possam ser aprendidas e realizadas de forma
relativamente rapida e eficiente é conhecido como:

(A) especializagao do trabalho;
(B) delegacao;

(C) coordenacao;

(D) formalizacao;

(E) amplitude de controle.

13. (FGV/Prefeitura de Manaus — Administrador/2022) Uma das teorias
pioneiras da Administracdo foi a denominada teoria classica, cunhada pelo
engenheiro francés Jules Fayol, em 1916. Embora tenha recebido algumas
criticas, a época, essa teoria representou um marco para as organizagoes,
podendo ser considerada a base da administracao atual. Em relacdo a teoria
classica, assinale a afirmativa correta.

(A) Valorizava conceitos como equidade e espirito de equipe na organizacgao.
(B) Partia de uma premissa de que a organizagao era um sistema aberto.

(C) Foi responsavel por cunhar o termo organizacdo racional do trabalho (ORT).
(D) Concebeu a linha de montagem médvel como mecanismo de producdo.

(E) Adotava uma visao de “homo administrativo” acerca dos colaboradores da
organizacao.

14. (CEBRASPE - 2025 - Analista/InoversaSul — Patrimonio)
Em relacdo as abordagens da administracdo e suas praticas, julgue o item

seguinte.
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Na abordagem burocratica, predominam as praticas relacionadas ao fluxo
organizado de processos, documentos e procedimentos, de forma mais
impessoal e racional.

( ) Certo ( ) Errado

15. (FGV/IMBEL - Analista Administrativo/2021) A Teoria da Burocracia,
desenvolvida por Weber, é frequentemente associada a um conceito negativo,
de lentiddo e excesso de formalismo e regras, mas ela foi responsavel por trazer
propostas e ideias importantes para a administracdo, principalmente no ambito
estatal. Assinale a opgao que indica uma dessas propostas.

(A) Redugao da meritocracia.

(B) Flexibilidade no processo decisério.

(C) Descentralizacao da cadeia de comando.
(D) Formalizagdo das competéncias técnicas.

(E) Evolucao dos aspectos subjetivos organizacionais.

16. (FGV/IBGE - Agente Censitario/2022) Ao longo de suas obras, Weber
abordou diversos tipos legitimos de dominacao para descrever as formas de
exercicio do poder. Com essa referéncia, considerando que um processo de
escolha dos cargos de chefia do IBGE seja realizado por meio de regras
estabelecidas no seu estatuto e regulamentos internos, é correto afirmar que
ele segue um modelo de poder:

(A) Carismatico.
(B) Tradicional.
(C) Liberal.

(D) Econbmico.

(E) Racional-Legal.
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17. (FGV/DPE-R] - Administracdao/2014) A dominacdao em geral é um
fendmeno que permeia a maioria dos tipos de acdo social, inclusive as relacdes
econdmicas e politicas. A dominagao pode ser fortalecida de duas formas: por
meio da legitimacao e/ou por meio de uma equipe administrativa. Weber mostra
gue cada forma de dominacdao corresponde a um formato especifico de
administracao e cada uma dessas administracoes é organizada e remunerada de
maneira distinta. O tipo de dominagao caracterizado pela obediéncia inspirada
pelo carater extraordinario do lider é

(A) legal.

(B) patrimonialista.
(C) carismatica.
(D) feudal.

(E) organizacional.

18. (FGV/SEE-PE/2016) Segundo o conceito popular, a burocracia é
entendida como uma organizagao onde a “papelada” se multiplica e se avoluma,
impedindo solucdes rapidas ou eficientes. O conceito de burocracia para Max
Weber é exatamente o contrario. Para ele, a burocracia é a organizacgao eficiente
por exceléncia. Para conseguir eficiéncia, a burocracia explica nos minimos
detalhes como as coisas deverao ser feitas.

Relacione as caracteristicas e disfungdes da burocracia as respectivas situagoes.
1. Caracteristicas da burocracia.
2. Disfuncdes da burocracia.
( ) Normas e regulamentos.
() Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico.
( ) Racionalidade e divisao do trabalho.
( ) Resisténcia as mudancas.
( ) Impessoalidade nas relagoes.
Assinale a opgao que indica a relagao correta, de cima para baixo.
(A)1-2-1-2-1
(B)1-1-2-2-1
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(C)1-2-2-2-2
(D)2-2-2-2-2
(E)2-1-2-1-2

19. (FGV/CGU - Técnico Federal de Financas e Controle) Veja a seguir a
tirinha do cartunista argentino Quino. Nela, o termo “burocracia” estd sendo

usado com um sentido negativo.

Entretanto, conforme elucidado pelo sociélogo Robert Merton, o que é entendido
como algo negativo na burocracia sao suas disfuncdes, e nao o modelo em si.
Nesse sentido, uma das disfuncdes da burocracia identificada por Merton é a:

(A) impessoalidade nas relagdes entre os funcionarios;

(B) instabilidade da ordem vigente;

(C) perda da visao do conjunto dos objetivos organizacionais;
(D) baixa conformidade com rotinas e procedimentos;

(E) auséncia de sinais de autoridade.

20. (FGV/TCM-SP/Agente de Fiscalizagao - Administracao/2015) A
transicao de um modelo burocratico de gestao para um modelo gerencial pode
gerar um hibridismo de praticas de gestao que vao desde o excesso até a
escassez de burocratizacdao, trazendo consequéncias capazes de levar a
desordem. E um exemplo de escassez de burocratizago:

(A) formalizagdao das comunicagdes em documentos.
(B) superespecializacao e responsabilizagao;
(C) destaque aos cargos e as exigéncias;
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(D) foco nas disciplinas com base em regras;

(E) énfase nas pessoas e na liberdade de acao;

21. (FGV/COMPESA/2018) A Teoria de Relagdes Humanas representou uma
significativa mudanca no entendimento sobre a forma ideal de administrar. Com
base nessa teoria, assinale a afirmativa correta.

(A) A integracao social dos funciondrios é determinante para a boa
produtividade.

(B) A centralizagao da autoridade beneficia a competitividade organizacional.
(C) O bom desempenho depende de incentivos financeiros correspondentes.
(D) A especializagao incrementa a lucratividade.

(E) O estudo de tempos e movimentos eleva o desempenho dos colaboradores.

22. (FGV/IBGE - Coordenador Censitario/2019) A Escola de Relagdes
Humanas é um dos principais marcos na evolugdo do pensamento da
Administracao. Essa escola, entre outras contribuicdes fundamentais, destacou
a importancia da organizagao informal para a produtividade e o funcionamento
das estruturas organizacionais formais. Sobre a organizacao informal, é correto
afirmar que:

(A) suas normas e padrdes sao dificilmente alterados;

(B) esta limitada as interacOes decorrentes dos cargos;

(C) nao apresenta diferenciacao de status entre os membros;
(D) é um reflexo da colaboragao espontanea entre as pessoas;

(E) seus padroes de desempenho obedecem ao estabelecido pela gestao.

23. (FGV/PREF.SSA/2017) Com relacdao a Teoria das Relagbes Humanas,
analise as afirmativas a seguir.

I. Foi um movimento mundial calcado na democratizacdao dos paises e na
humanizagao das empresas.
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II. Preparou o terreno para que os tedricos do modelo burocratico criassem a
experiéncia de Hawthorne.

ITI. Demonstrou a inadequacao dos principios da teoria classica com base nas
ciéncias humanas.

Esta correto o que se afirma em
(A) I, apenas.

(B) II, apenas.

(C) III, apenas.

(D) I ell, apenas.

(E) I, II e III.

24.(FGV/MPE-MS/2013) A analise das organizagdes do ponto de vista
estruturalista é feita a partir de uma abordagem multipla que leva em conta
simultaneamente alguns fundamentos da Teoria Classica, da Teoria das Relagdes
Humanas e da Teoria da Burocracia. As alternativas a seguir apresentam
aspectos da abordagem multipla, a excecdo de uma. Assinale-a.

(A) Apresenta tanto uma organizagao formal quanto uma informal.
(B) Oferece recompensas materiais e sociais.

(C) Mostra os diferentes enfoques da organizagao.

(D) Permite uma visao integral da empresa.

(E) Aceita os diferentes niveis e a diversidade das organizacoes.

25. (FGV - 2024 - Analista Judiciario TJ/AP - Apoio Especializado)

As ideias e concepgdes acerca do ser humano evoluem ao longo do
desenvolvimento do pensamento administrativo, iniciando-se com o conceito de
homo economicus da Administracdo Cientifica.

O estruturalismo, corrente que abriga autores como Merton, Blau e outros,
apoia-se em uma visao do ser humano caracterizado, entre outros aspectos,
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como flexivel, resistente a frustracao, capaz de adiar recompensas e com desejo
permanente de realizagao.

Esse conceito de ser humano € conhecido como homem:
(A) funcional

(B) complexo

(C) organizacional

(D) social

(E) administrativo

26. (FGV - 2024 - Analista Judiciario TJ/AP - Apoio Especializado)

A formulagcao de tipologias das organizagoes foi um esforco empreendido por
alguns dos principais autores estruturalistas. Nessa linha, Etzioni prop6s uma
importante tipologia que combina “um aspecto estrutural, uma vez que se baseia
nos tipos e na distribuicao de poder, e um aspecto motivacional, visto que se
baseia nas diferentes formas de compromisso dos participantes com a
organizacao” (Motta e Vasconcelos, 2008, p. 154).

Sobre os tipos de organizagdao propostos por Etzioni, € correto afirmar que:

(A) a base do poder nas organizagdes coercitivas é o carisma, e o envolvimento
dos participantes é baseado na alienagao;

(B) nas organizagdes normativas, o envolvimento dos participantes é do tipo
moral, com base na internalizacdo de diretivas aceitas como legitimas;
(C) nas organizagdes utilitarias, o envolvimento dos participantes caracteriza-se
pela alienagao e pelo interesse calculativo;

(D) nas organizagdes de servigo, o envolvimento dos participantes é do tipo
ético, com base na adesao a valores profissionais;

(E) igrejas, prisdes e hospitais sao exemplos de organizacdes coercitivas, em
que o envolvimento dos participantes € do tipo moral.

GABARITO
Questao Gabarito
1 Certo
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2 A
3 E
4 E
5 C
6 E
7 E
8 A
9 E
10 C
11 D
12 A
13 A
14 Certo
15 D
16 E
17 C
18 A
19 C
20 E
21 A
22 D
23 C
24 D
25 C
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