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LINGUA PORTUGUESA

ANALISE E INTERPRETAGAO DE TEXTO: COMPREENSAO
GLOBAL; PONTO DE VISTA DO AUTOR; IDEIAS CENTRAIS
DESENVOLVIDAS EM CADA PARAGRAFO; INFERENCIAS

COMPREENSAO GLOBAL DO TEXTO

A compreensdo global do texto é a capacidade de entender

sua mensagem principal. Ela envolve reconhecer o assunto, o :

tema central, a finalidade, o género textual e a organizacdo geral . . S .
© zes, uma frase isolada parece indicar uma ideia, mas o conjunto

das ideias. Quando o leitor possui compreensao global, consegue
explicar sobre o que o texto trata e qual é sua ideia mais impor-
tante, sem se perder em detalhes secundarios.

O primeiro passo para alcangar a compreensao global é iden-
tificar o assunto. O assunto é o campo geral tratado pelo texto.
Pode ser educagdo, saude, tecnologia, meio ambiente, trabalho,
cultura, seguranga, comunicagdo ou qualquer outro tema amplo.

No entanto, o assunto sozinho ndo basta. Dois textos podem

tratar de educacio, mas um discutir alfabetizacio, outro defen- = identifica apenas o assunto amplo, mas ndo percebe o recorte

der educagdo inclusiva e outro apresentar dados sobre evasdo
escolar.

O tema é mais especifico que o assunto. Ele corresponde
ao recorte desenvolvido pelo texto. Se o assunto é tecnologia,
o tema pode ser “os impactos do uso excessivo de celulares na
concentragdo dos estudantes”. Se o assunto é meio ambiente, o

tema pode ser “a importancia da reciclagem para reduzir residu-

os urbanos”. Identificar o tema exige perceber o foco do texto.

A ideia central é aquilo que o texto afirma, explica ou de-
fende sobre o tema. Em textos argumentativos, a ideia central
costuma estar ligada a tese. Em textos informativos, pode ser a
informagdo principal. Em textos narrativos, pode ser o conflito
ou acontecimento central. Em textos instrucionais, pode ser a
orientagdo principal.

Para compreender globalmente um texto, é util observar

titulo, subtitulo, introdugdo, conclusdo, palavras repetidas, co-
nectivos e exemplos. O titulo frequentemente antecipa o tema.

A introdugdo costuma apresentar o assunto ou problema. A con-
clusdo pode retomar a ideia principal. Palavras repetidas indicam
campos de sentido importantes.

Outra estratégia é perguntar: qual é a finalidade do texto?
Ele quer informar, convencer, narrar, explicar, instruir, emocio-
nar, criticar ou entreter? A finalidade ajuda a interpretar o modo

como as ideias sao organizadas. Uma noticia tem finalidade dife-

rente de um artigo de opinido, uma propaganda, uma crénica ou = " !
 magdo mais relevante. Uma noticia sobre aumento de chuvas

um manual.

A compreensdo global também depende da identificagdo do
género textual. Cada género possui caracteristicas préprias. Uma
noticia apresenta fatos de interesse publico. Um artigo de opi-
nido defende ponto de vista. Uma propaganda busca persuadir.

uca®
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Uma charge combina humor e critica. Uma receita orienta

procedimentos. Reconhecer o género ajuda a prever a estrutura
. e aintengdo do texto.

E importante distinguir informac&o principal de informacéo
secundaria. Informagbes secundarias detalham, exemplificam
ou sustentam a ideia central, mas ndo representam o nucleo do
texto. Um leitor que se prende apenas a detalhes pode perder
o sentido global. Por isso, é necessario observar quais infor-
magoes se repetem, quais sdo desenvolvidas e quais apenas
complementam.

A compreens3o global deve considerar o texto inteiro. As ve-

do texto aponta para outra. Interpretar apenas trechos separa-
dos pode gerar erro. A leitura deve relacionar partes e todo.

» Tema, assunto e ideia principal

Tema, assunto e ideia principal sdo conceitos préximos, mas
nao idénticos. Distingui-los é essencial para interpretar textos
com precisdo. Muitos erros de leitura acontecem porque o leitor

especifico nem a posi¢do desenvolvida pelo texto.

O assunto é o campo geral de que o texto trata. Ele costuma
ser amplo e pode ser expresso por uma palavra ou expressado ge-
ral. Por exemplo: salude, educacdo, violéncia, tecnologia, leitura,
meio ambiente, trabalho, infancia, cidadania. O assunto indica a
area temdtica, mas ainda nao revela exatamente o que o texto
diz sobre ela.

O tema é o recorte especifico do assunto. Ele delimita o foco.

. Se 0 assunto é salde, o tema pode ser “a importancia da vacina-

¢do infantil”, “os impactos do sedentarismo na vida adulta” ou “a
necessidade de humanizagdo no atendimento”. O tema mostra o
que, dentro daquele assunto amplo, estd sendo discutido.

A ideia principal é a afirmagao central que o texto desenvol-
ve sobre o tema. Ela pode informar, explicar, defender, criticar
ou problematizar algo. Se o tema é “a importancia da vacinagdo
infantil”, a ideia principal pode ser “a vacinagdo infantil é essen-
cial para prevenir doengas e proteger a coletividade”. Essa ideia
orienta todo o texto.

Em textos argumentativos, a ideia principal geralmente cor-
responde a tese. A tese é o ponto de vista que o autor pretende
defender. Por exemplo, em um artigo sobre leitura, a tese pode
ser que “o habito de ler deve ser incentivado desde os primeiros
anos escolares porque fortalece a linguagem e o pensamento cri-
tico”. Os argumentos do texto servirdo para sustentar essa tese.

Em textos informativos, a ideia principal pode ser a infor-

em determinada regido terd como ideia principal o fato noti-
ciado e seus elementos centrais. Os detalhes, como entrevistas,
dados complementares e consequéncias, desenvolvem essa
informacao.
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Em textos narrativos, a ideia principal pode estar ligada ao
acontecimento central, ao conflito ou a transformagao vivida pe-
los personagens. Em uma cronica, pode haver também reflexdo
sobre uma situacgdo cotidiana. O leitor deve observar o desenvol-
vimento da narrativa e o efeito produzido.

Uma estratégia para identificar a ideia principal é tentar
resumir o texto em uma frase. Se a frase resumida consegue re-
presentar o conjunto do texto, provavelmente aproxima-se da
ideia central. Se contempla apenas um detalhe, precisa ser revis-
ta. O resumo deve preservar o sentido global.

Outra estratégia é observar quais informagGes recebem mais
desenvolvimento. O que o autor explica com mais cuidado? Que
ideia aparece na introdugdo e retorna na conclusdo? Que exem-
plos sdo usados para sustentar qual afirmagdo? Essas perguntas
ajudam a distinguir o principal do acessério.

Também é importante observar palavras-chave. Elas apa-
recem repetidamente ou por meio de sinbnimos e expressoes
relacionadas. Em um texto sobre sustentabilidade, podem apa-
recer termos como consumo consciente, residuos, preservagao,
responsabilidade ambiental e reciclagem. Esse campo lexical aju-
da a identificar tema e foco.

» Ponto de vista do autor

O ponto de vista do autor é a posi¢cdo, perspectiva ou ava-
liagdo que ele assume em relagdo ao tema tratado. Identificar
esse ponto de vista é fundamental para interpretar textos, es-
pecialmente aqueles que apresentam opinido, critica, analise ou
argumentagdo. Mesmo em textos aparentemente neutros, pode
haver marcas de selegdo, enfoque e linguagem que revelam de-
terminada orientagdo.

Em textos opinativos, o ponto de vista costuma ser explici-
to. O autor declara sua posi¢do, defende uma tese e apresenta

”oug

argumentos. Expressdes como “é necessario”, “deve-se”, “é pre-
ocupante”, “é positivo”, “é inadequado” ou “ndo se pode aceitar”
podem revelar avaliagdo. Nesses casos, o leitor deve identificar o
que o autor defende e quais argumentos utiliza.

Em artigos de opinido, editoriais, resenhas criticas, cartas
argumentativas e comentarios, o ponto de vista é parte central
do género. O autor escreve para convencer, avaliar ou problema-
tizar. Por isso, o leitor deve diferenciar fato e opinido. Fato é uma
informacgado verificavel. Opinido é uma avaliagdo ou julgamento
sobre o fato. Um bom texto argumentativo costuma usar fatos
para sustentar opinides.

Em textos informativos, como noticias e reportagens, o
ponto de vista pode ser mais discreto. A escolha das palavras, a
ordem das informagdes, as fontes consultadas e o destaque dado
a determinados aspectos podem orientar a interpretagao. Por
exemplo, chamar uma medida de “avan¢o” ou de “retrocesso”
revela avaliagdo. Mesmo quando busca objetividade, o texto é
resultado de escolhas.

O ponto de vista também pode aparecer em adjetivos e
advérbios. Palavras como “grave”, “lamentavelmente”, “im-
portante”, “excessivo”, “adequado”, “apenas”, “felizmente” e
“infelizmente” carregam avaliagdo. Elas mostram como o autor
interpreta o fato. O leitor atento observa essas marcas.

Modalizadores sdo elementos linguisticos que indicam
grau de certeza, duvida, obrigacdo, possibilidade ou avaliagdo.

ExpressGes como “certamente”, “ provavelmente”,

” u

talvez”,

» ou ” ou

“deve”, “pode”, “é preciso” e “convém” modulam o ponto de
vista. Elas ajudam a perceber se o autor afirma com seguranga,
levanta hipdtese ou recomenda uma agdo.

A ironia também pode revelar ponto de vista. Quando o
autor diz o contrario do que pretende sugerir, espera que o lei-
tor perceba o sentido implicito. Aspas, exageros, contradi¢des e
contexto podem indicar ironia. Em crénicas, charges e textos sa-
tiricos, esse recurso é frequente.

O ponto de vista pode ser favoravel, contrario, critico, elo-
gioso, neutro, irénico, cético ou problematizador. Identificar essa
postura exige considerar o texto como um todo. Uma frase iso-
lada pode enganar. E necessario observar a tese, os argumentos,
os exemplos e a conclusdo.

Também ¢é importante distinguir ponto de vista do autor e
opinido do leitor. Interpretar n3o significa dizer se concordamos
ou discordamos, mas compreender o que o texto apresenta. A
avaliagcdo pessoal pode vir depois, mas primeiro é preciso reco-
nhecer a posi¢do construida pelo autor.

> Ideias centrais desenvolvidas em cada paragrafo

O paragrafo é uma unidade de organizagdo textual. Em ge-
ral, cada paragrafo desenvolve uma ideia central relacionada ao
tema do texto. Essa ideia pode ser apresentada, explicada, exem-
plificada, comparada, justificada ou concluida dentro do préprio
paragrafo. Reconhecer a fungdo de cada paragrafo ajuda o leitor
a acompanhar a progressado das ideias e compreender a estrutu-
ra do texto.

Um paragrafo bem construido costuma ter unidade. Isso
significa que suas frases se relacionam a uma mesma ideia princi-
pal. Quando um paragrafo mistura muitos assuntos sem conexao
clara, a leitura se torna confusa. Em textos organizados, cada pa-
ragrafo cumpre uma fungdo dentro do conjunto.

A ideia central do paragrafo pode aparecer na primeira fra-
se. Essa frase é chamada, em alguns estudos, de tépico frasal.
Ela apresenta o ponto que sera desenvolvido. Por exemplo: “A
leitura diaria contribui para ampliar o vocabulario.” As frases se-
guintes podem explicar como isso ocorre, apresentar exemplos
ou indicar consequéncias.

Em outros casos, a ideia central aparece ao final do paragra-
fo, como conclusdo de um raciocinio. O autor pode comegar com
exemplos, dados ou situagdes e depois formular a ideia principal.
Essa estrutura é comum em textos argumentativos e reflexivos. O
leitor deve observar a dire¢do do desenvolvimento.

Ha também paragrafos em que a ideia central esta implicita,
sendo construida pela relagdo entre as frases. Nesse caso, o leitor
precisa inferir qual é o ponto comum. Por exemplo, um paragra-
fo pode apresentar varios problemas de transporte publico sem
dizer explicitamente “o transporte publico enfrenta dificuldades
estruturais”. O leitor constrdi essa sintese.

Cada paragrafo pode desempenhar uma fungdo textual. Um
paragrafo introdutério apresenta o tema. Um paragrafo de de-
senvolvimento explica uma ideia ou apresenta argumento. Um
paragrafo exemplificativo traz casos concretos. Um pardagrafo
comparativo aproxima situagGes. Um paragrafo conclusivo fecha
o raciocinio. ldentificar essa fungao facilita a analise.

Em textos argumentativos, € comum que cada paragrafo de
desenvolvimento apresente um argumento. Se o texto defende
a importancia da educag¢do ambiental, um pardgrafo pode tratar
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ESTATISTICA, RACIOCINIO
LOGICO, ANALISE DE

DADOS E TECNOLOGIA

ESTATISTICA DESCRITIVA E ANALISE DE DADOS: DESCRICAO VISUAL DOS DADOS; TABELAS E GRAFICOS; DISTRIBUI-
CAO DE FREQUENCIA; MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL, MEDIA, MEDIANA E MODA; MEDIDAS DE DISPERSAO,
AMPLITUDE, VARIANCIA, DESVIO-PADRAO E COEFICIENTE DE VARIACAO; IDENTIFICACAO DE VALORES ATiPICOS;
LEITURA, INTERPRETACAO E APRESENTACAO DE DADOS; CORRELACAO LINEAR E INTERPRETACAO DE RELACOES
ENTRE VARIAVEIS

» Estatistica Descritiva

O objetivo estatistico descritivo é sintetizar as principais caracteristicas de um conjunto de dados usando tabelas, graficos e
resumos numericos.

As estatisticas estdo se tornando uma importante ferramenta de apoio a decisdo todos os dias. Resumindo: E um conjunto de
métodos e técnicos que ajudam a tomar decisGes em meio a incerteza.

Estatistica descritiva (Dedutiva)

O objetivo da Estatistica Descritiva é resumir as principais caracteristicas de um conjunto de dados por meio de tabelas, graficos
e resumos numeéricos. Fazemos uso de:

= Tabelas de frequéncia: ao dispor de uma lista volumosa de dados, as tabelas de frequéncia servem para agrupar informagoes

de modo que estas possam ser analisadas. As tabelas podem ser de frequéncia simples ou de frequéncia em faixa de valores.

= Graficos: o objetivo da representagdo grafica é dirigir a aten¢do do analista para alguns aspectos de um conjunto de dados.
Alguns exemplos de graficos sdo: diagrama de barras, diagrama em setores, histograma, boxplot, ramo-e-folhas, diagrama de
dispersdo, grafico sequencial.

* Resumos numéricos: por meio de medidas ou resumos numéricos podemos levantar importantes informagdes sobre o conjun-
to de dados tais como: a tendéncia central, variabilidade, simetria, valores extremos, valores discrepantes, etc.

Estatistica inferencial (Indutiva)

Usar informacgGes incompletas para tomar decisdes e tirar conclusdes satisfatdrias. A base do método estatistico légico é o cal-
culo de probabilidades. Usamos:

= Estimagdo: a técnica consiste em utilizar um conjunto de dados incompletos, ao qual iremos chamar de amostra, e nele cal-

cular estimativas de quantidades de interesse. Estas estimativas podem ser pontuais (representadas por um unico valor) ou

intervalares.

= Teste de Hipodteses: o fundamento é levantar suposi¢Ges acerca de uma quantidade ndo conhecida e utilizar, também, dados
incompletos para criar uma regra de escolha.

Populagao e amostra

POPULAGAO

Qoliicao
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* Populagdo: conjunto de todas as unidades sobre as quais ha o interesse de investigar uma ou mais caracteristicas.

Variaveis e suas classificagoes
= Qualitativas: quando seus valores sdo expressos por atributos: sexo (masculino ou feminino), cor da pele, entre outros. Dizemos
que estamos qualificando.

» Quantitativas: quando seus valores sdo expressos em numeros (salarios dos operarios, idade dos alunos, etc). Uma varidvel
guantitativa que pode assumir qualquer valor entre dois limites recebe o nome de varidvel continua; e uma varidvel que sé pode
assumir valores pertencentes a um conjunto enumeravel recebe o nome de varidvel discreta.

Fases do método estatistico
= Coleta de dados: A coleta pode ser direta e indireta.

= Critica dos dados: Uma vez recebidos, os dados devem ser verificados cuidadosamente, procurando possiveis enganos e im-
perfeigdes, para ndo cometer enganos grosseiros ou grandes que possam afetar significativamente os resultados. A critica pode
ser externa e interna.

» Apuracdo dos dados: soma e processamento dos dados obtidos e a disposicdo mediante critérios de classificagdo, que pode ser
manual, eletromecanica ou eletronica.

= Exposicdo ou apresentagao de dados: os dados devem ser apresentados sob forma adequada (tabelas ou graficos), isso torna
mais facil o exame daquilo que estd sendo objeto de tratamento estatistico.

= Analise dos resultados: realizadas anteriores (Estatistica Descritiva), fazemos uma anadlise dos resultados obtidos, através dos
métodos da Estatistica Indutiva ou Inferencial, que tem por base a indugdo ou inferéncia, e tiramos desses resultados conclusdes
e previsoes.

Censo

Avaliagdo direta de um parametro, utilizando-se todos os componentes da populagdo.
Principais propriedades:

Admite erros processual zero e tem 100% de confiabilidade;

= E caro;

E lento;

= £ quase sempre desatualizado (visto que se realizam em periodos de anos 10 em 10 anos);

= Nem sempre é viavel.

* Dados brutos: é uma sequéncia de valores numéricos nao organizados, obtidos diretamente da observagdo de um fenémeno
coletivo.

* Rol: é uma sequéncia ordenada dos dados brutos.

Tabelas de frequéncia
Podemos agrupar os valores de varidveis quantitativas ou qualitativas a partir de dados brutos e criar tabelas de frequéncias. As
tabelas de frequéncia podem ser simples ou por faixas de valores, dependendo da classificagdo da variavel.

= Tabela de frequéncia simples

Sdo adequadas para resumir observagGes de uma variavel qualitativa ou quantitativa discreta, desde que esta apresente um
conjunto pequeno de diferentes valores.

- Qoliicio
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GESTAO DE PROJETOS

CONCEITOS DE PROJETO, PROGRAMA, PORTFOLIO,
OPERAGOES, PRODUTOS, ENTREGAS, RESULTADOS E
BENEFiCIOS. GESTAO DE PROJETOS COMO INSTRU-
MENTO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, IMPLE-
MENTACAO DE POLITICAS PUBLICAS E GERACAO DE
VALOR PUBLICO

> Projeto como empreendimento temporario e singular

Defini¢do e atributos distintivos do projeto

Um projeto corresponde a um esfor¢co organizado, de
duracdo limitada, conduzido com o propdsito de criar um
produto, servi¢o ou resultado singular. Essa definicdo carrega
dois atributos que funcionam como testes de identificagdo: a
temporariedade, que indica a existéncia de um inicio e de um
fim claramente delimitados, e a singularidade, que indica que o
objeto produzido, ainda que semelhante a outros ja existentes,

apresenta alguma caracteristica que o distingue de entregas
¢ busca efetividade pela adapta¢do a um objetivo especifico e ndo

anteriores. A temporariedade n3ao se confunde com curta
duragdo: um projeto de infraestrutura pode se estender por
varios anos e, ainda assim, manter sua natureza temporaria,
pois seu encerramento estad vinculado ao alcance dos objetivos
estabelecidos, e ndo a passagem de um intervalo de tempo
arbitrario. Quando os objetivos sdo atingidos, quando se torna
evidente que ndo poderdo ou ndo deverdo mais ser atingidos, ou

quando a necessidade que originou o empreendimento deixa de
. mesmos procedimentos de controle de qualidade ao longo de

existir, o projeto chega ao seu termo.

Temporariedade e exclusividade do empreendimento

A exclusividade de um projeto manifesta-se nas variagdes
de escopo, nos recursos empregados, nas restricdes de tempo
e custo e no contexto organizacional em que ele se insere. Dois
projetos de construgdo de uma mesma tipologia de edificagdo,
por exemplo, diferem quanto ao terreno, a equipe envolvida, as

condigBes de financiamento e as exigéncias regulatérias locais,
0 que torna cada iniciativa um empreendimento proprio, ainda

que utilize métodos e processos recorrentes. Essa singularidade
justifica a necessidade de um planejamento especifico para cada
projeto, pois solugdes padronizadas aplicadas sem adaptagdo
tendem a ignorar particularidades relevantes do contexto em
que a entrega sera produzida.

Elaboragao progressiva e incerteza inerente

A elaboragdo progressiva descreve o processo pelo qual
o entendimento sobre o projeto se aprofunda e se detalha a
medida que mais informagGes se tornam disponiveis. No inicio
de um empreendimento, o escopo costuma ser descrito em

i permanentes e

Solmm -
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produzem efeitos sobre as etapas seguintes. Essa
caracteristica distingue o projeto de um processo repetitivo,

' cujas etapas e resultados sdo previsiveis desde o comeco.
. A incerteza inerente ao projeto decorre justamente dessa

elaboragao progressiva: quanto mais distante no tempo estiver
uma atividade, menor tende a ser a precisdo das estimativas
associadas a ela, o que exige mecanismos de replanejamento e
de controle ao longo de todo o ciclo de vida do empreendimento.

Projeto em contraposicao as operagées continuadas

As operagdes continuadas correspondem a atividades
repetitivas, conduzidas para sustentar o
funcionamento regular de uma organizagdo. Diferentemente
do projeto, que se encerra ao atingir seu objetivo, a operagdo
se renova ciclicamente: a produ¢do de um bem de consumo,
o atendimento ao publico em uma reparticdo e a manutengdo
de um sistema de informagdo sdo exemplos de atividades
operacionais que se repetem indefinidamente, seguindo padroes
e procedimentos ja consolidados. A operagdo busca eficiéncia
pela repeticdo e pela padronizagdo, ao passo que o projeto

recorrente.

Natureza ciclica das operagoes

A natureza ciclica da operacdo implica que seus processos
sejam objeto de aperfeicoamento continuo, e ndo de reinvengdo
a cada execugdo. Uma linha de produgao industrial, por exemplo,
mantém os mesmos insumos, 0s mesmos equipamentos e o0s

extensos periodos, de modo que o conhecimento acumulado
em cada ciclo retroalimenta o ciclo seguinte. Esse padrdo de
repeticdo permite que a operagdo seja medida por indicadores
de desempenho estaveis, como produtividade por periodo ou
taxa de conformidade, que perdem sentido quando aplicados
isoladamente a um projeto, cujo objeto de comparagdo muda a
cada novo empreendimento.

Pontos de intersegao entre projeto e operagao

Apesar da distingdo conceitual, projeto e operagdo mantém
pontos de intersecdo relevantes. Um projeto frequentemente
tem como finalidade alterar, criar ou extinguir uma capacidade
operacional: a implantagdo de um novo sistema informatizado,
por exemplo, é um projeto cujo produto final passa a integrar as
operagdes continuadas da organizagdo apds o seu encerramento.

: Da mesma forma, uma opera¢do pode gerar demandas que se
© transformam em projetos, como ocorre quando um problema

recorrente identificado na rotina de atendimento justifica um
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empreendimento especifico de reestruturagdo de processos. Essa interdependéncia exige que a transigdo entre o encerramento
do projeto e a absorgdo de seus resultados pela estrutura operacional seja planejada, sob pena de a entrega produzida nao ser
adequadamente incorporada a rotina da organizagdo.

A tabela apresentada abaixo sintetiza, a partir de critérios estruturantes, as diferengas entre o empreendimento temporario e a
atividade operacional continuada, de modo a consolidar a distingdo conceitual apresentada neste bloco.

Critério Projeto Operagdo continuada
~ . L ) - Indeterminada, sustenta o funcionamento da
Duragao Delimitada, com inicio e fim definidos ! -
organizagao
.. . . o Manter um padrdo de funcionamento estavel e
Objetivo Produzir um resultado singular e ndo recorrente P -
repetitivo
Variabilidade Alta, sujeita a elaboracgdo progressiva Baixa, baseada em procedimentos consolidados
Ocorre quando o objetivo é alcangado ou N&o possui encerramento natural, apenas
Encerramento L . ~
inviabilizado descontinuagdo

A leitura da comparagdo acima evidencia que a escolha entre tratar uma iniciativa como projeto ou como rotina operacional ndo
é meramente terminoldgica: ela determina o tipo de estrutura de governanga, de alocagdo de recursos e de métricas de desempenho
que serdo aplicadas. Organizagdes que tratam como operagdo um esfor¢o que, na verdade, possui as caracteristicas de um projeto
tendem a subestimar riscos de prazo e custo, justamente porque aplicam a esse esforco indicadores e rotinas de controle préprios de
atividades repetitivas. Por outro lado, tratar uma rotina estavel como se fosse um projeto pode gerar custos de gestdo desnecessarios,
com planejamentos e encerramentos formais aplicados a atividades que deveriam ser simplesmente mantidas e aperfeicoadas de
forma continua.

» Programas e portfélios como estruturas de agrupamento

Programa: gestdo coordenada de projetos relacionados

Um programa retine um conjunto de projetos e, eventualmente, de outras atividades correlatas, cuja gestdao coordenada produz
beneficios que ndo estariam disponiveis caso cada componente fosse conduzido de forma isolada. A existéncia de um programa se
justifica quando os projetos que o comp&em compartilham dependéncias relevantes entre si, seja porque uma entrega de um projeto
é insumo para outro, seja porque a alocagdo de recursos escassos exige arbitragem conjunta entre as iniciativas. O programa, portanto,
ndo é apenas um projeto de maior porte: é uma estrutura de gestdo voltada a extrair sinergias entre componentes relacionados, algo
que a condugdo isolada de cada projeto ndo conseguiria capturar.

Beneficios que s6 emergem da coordenagao

Entre os beneficios tipicos de um programa estdo a redugdo de riscos compartilhados, o aproveitamento de economias de
escala na aquisicdo de recursos, a padronizagdo de praticas entre os projetos componentes e a possibilidade de redistribuir recursos
entre iniciativas conforme as prioridades se alteram ao longo do tempo. Um programa de modernizagdo de uma rede de unidades
de atendimento, por exemplo, pode incluir projetos distintos de reforma predial, de capacitagdo de equipes e de implantagdo
de sistemas, cuja gestdo conjunta permite sequenciar entregas de modo que uma unidade ja capacitada receba a infraestrutura
reformada no momento adequado, evitando desperdicio de recursos e descontinuidade no atendimento a populagéo.

Gerenciamento de programas e governanga intermediaria

O gerenciamento de programas introduz um nivel de governanga intermedidrio entre a gestdo de cada projeto individual e
a gestdo estratégica do portfélio da organizagao. Esse nivel intermediario é responsavel por monitorar o desempenho agregado
dos projetos componentes, por harmonizar cronogramas e or¢gamentos entre eles e por garantir que os beneficios pretendidos
pelo programa, que muitas vezes sé se concretizam ap6s o encerramento de multiplos projetos, sejam efetivamente mensurados e
reportados as instancias superiores de decisdo.

Portfélio: alinhamento estratégico de iniciativas

O portfdlio corresponde ao conjunto de projetos, programas e outras iniciativas agrupados para facilitar o gerenciamento e
viabilizar o alcance de objetivos estratégicos da organizagdo. Diferentemente do programa, cujos componentes guardam relagdo de
dependéncia operacional entre si, os componentes de um portfélio podem ser totalmente independentes uns dos outros em termos
de execucgdo, estando relacionados apenas pelo fato de competirem pelos mesmos recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos
disponiveis e de contribuirem, cada um a seu modo, para as mesmas diretrizes estratégicas.
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GESTAO DE

PROCESSOS

GESTAO DE PROCESSOS: CONCEITOS, NORMAS E PADROES. VISAO FUNCIONAL E VISAO POR PROCESSOS. CADEIA
DE VALOR. MAPEAMENTO, ANALISE, MODELAGEM, DOCUMENTACAO, PADRONIZACAO E MELHORIA DE PROCESSOS.
FLUXOGRAMAS. NOTACAO BPMN

Um processo é uma sequéncia de atividades rotineiras que, em conjunto com outros processos, compde a forma pela qual a orga-
nizagdo funcionard. E a abordagem pela qual esses processos serdo desenhados, descritos, medidos, supervisionados e controlados.

Segundo a Fundagdo Nacional da Qualidade - FNQ, esse tipo de gestdo necessita de visdo sistémica, pois sem ela é impossivel
perceber como o todo significa muito mais, do que a uma simples soma das partes. A abordagem sistémica dentro de uma organiza-
¢do faz com que o foco de sua gestdo esteja voltado ndo sé para o seu ambiente interno, mas para o externo também, ou seja, que
haja uma sinergia entre as partes para que os objetivos planejados sejam alcangados.

A gestdo de processos realiza diversos papéis dentro da organiza¢do. Sendo o primeiro passo para organizar e entender como as
areas, bem como seus processos funcionam internamente. E por meio dela que os responsaveis compreenderdo como melhorar o
aproveitamento dos recursos disponiveis e quais agdes necessitam ser tomadas para aperfeicoar o fluxo de trabalho e otimizando e
adequando a organizagdo para o mercado vigente.

Gerenciamento de Processo ou Gestdo de Processos é o entendimento de como funciona a organizagdo. A série de atividades
estruturadas para a produgdo do produto/servico. Anteriormente a compreensdo desses processos, setorizava-se os trabalhos com
base na departamentalizagdo, onde os procedimentos existentes dentro de cada setor da organizagdo eram separados por departa-
mentos e cada drea pensava separadamente, sem sinergia umas com as outras. Focada em cilos verticais separados.

N

Marketing Financeiro Producdo RH

A Gestdo de Processos busca tornar horizental a relacdo entre as areas dentro da organizacao

Objetivos da Gestdo de Processos
= Gerir sistemas de rotinas que envolve o cotidiano da organizacdo e delegar responsabilidades;

= Administrar os processos com o objetivo de alcangar resultados perceptiveis (e ndo tarefas especificas);

= Ampliar e detectar melhorias continuas na comunicagdo e relagdo entre participantes e areas da organizagao;
= Facilitar o planejamento, padronizando-o com acompanhando de perto o que acontece no ambiente;

= Perceber oportunidades de otimizagdo de processos através de gargalos encontrados;

= Ao invés de criar novos modelos; concentrar-se na melhoria de processos que ja existem.

= Efetuar toda e qualquer corre¢do que possam surgir nos processos antes de automatiza-los, para ndo acelerar o que esta
desorganizado.
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Analise de Processos

Geralmente é nessa etapa que a empresa é mapeada. E
preciso analisar com exatiddo como acontece cada processo no
negocio atualmente. Assim, os processos sao listados e descritos
pelo conjunto de atividades que os compdem.

E preciso conhecer realmente como funciona a empresa,
para realizar esse mapeamento. Somente sim o gestor tera co-
nhecimento dos pontos de melhoria na operagdo com clareza.

Nessa etapa verifica-se:

* A compreensdo do negdocio com 0s processos principais
que o compdem;

= Plano estratégico com metas e indicadores;

» Senso comum dos processos;

= Entradas e saidas, incluindo clientes e fornecedores;

» Responsabilidades de diferentes areas e equipes;

= Avaliagdo dos recursos disponiveis.

> Nogdes de estatistica aplicada ao controle e a melhoria de
processos

* Execugao

E importante estudar os recursos necessarios, antes de insti-
tucionalizar as mudancgas, como: remanejar equipe, ferramentas,
mudancas no layout da organizagdo, aquisicdo de programas
(softwares), entre outras.

Existem duas vertentes para a implantagdo das novas
estratégias:

* Implantagdo sistémica, quando sdo utilizados softwares

paraisso

* Implantagdo ndo sistémica, que ndo necessitam de ferra-
mentas desse tipo.

A visdo dessa execucdo deve ser positiva, pois ira auxiliar
organizagdo a estruturar melhor seus processos, ndo sendo que
atrapalhara o ciclo de trabalho.

* Monitoramento

Através dos indicadores de desempenho pré-definidos, os
novos processos devem ser constantemente acompanhados.
Geralmente, algumas das métricas a constar em cada processo
sdo: o tempo de duragdo, o custo, a capacidade (quanto cada
processo realmente produz) e a qualidade (medida com indica-
dores préprios que variam de processo a processo).

= Melhoria de Processos

Nessa etapa, observa-se os indicadores previamente levan-
tados, onde se torna possivel identificar quais sdo os principais
gargalos em todo processo e se os objetivos estdo sendo con-
quistados. As melhorias podem ser concernentes a inclusdo ou
exclusdo de atividades, realocagdo de responsabilidades, docu-
mentagdo, novas ferramentas de apoio e sequéncias diferentes,
por exemplo.

Melhorar o desempenho para reduzir custos, aumentar a
eficiéncia, aprimorar a qualidade do produto/servigco e melhorar
o relacionamento com o cliente, devem ser o objetivo.

AMOSTRA

O processo todo em si é ciclico: finalizando essa fase, volta-
-se a analisar a situagdo no negdcio, investigam se os processos
estdo sinérgicos ao objetivo da empresa, mapeia-se novas situa-
¢Oes diante das melhorias apontadas. Executa-se as mudangas,
monitorando-as e otimizando-as!

= Técnicas de Mapeamento

= Modelo AS-IS /

Levantar e documentar a atual situacdo dos processos, ge-
ralmente realizado pelos usudrios diretamente envolvidos nos
processos-chaves.

O levantamento das principais oportunidades de melhorias
é realizado com as equipes através de entrevistas feitas com es-
sas pessoas, que relatardo como sdo realizadas as atividades.

= TO-BE

Ap0s, é realizado o mapeamento “To-Be”, que define a meta
a ser alcangada e as mudangas que sera necessario implementar
para isso. Nesse processo é importante documentar pontos de
melhorias e acréscimos esperados quantitativamente, realizar a
definicdo dos recursos, ferramentas e responsabilidades de cada
atividade.

* Tipos de Mapeamento

Fluxograma de processos: Desenho simplificado de um
processo usando simbolos padronizados. Forma simples de
representar visualmente a teia de atividades envolvidas na
operagao.

Fluxograma horizontal: Visando uma melhor representacao
dos processos, o fluxograma horizontal foi criado, possibilitando
assim mais alternativas ao gestor.

Em uma matriz o fluxo de tarefas é detalhado, cujo o eixo
horizontal indica quais processos estdo em andamento e o eixo
vertical mostra as etapas de produgdo ou os responsaveis por
cada processo. Possibilitando assim, uma visdo mais clara em re-
lagdo ao fluxograma de processos.

Mapofluxograma: Principal mapeamento utilizado para li-
nhas de produgao, por exemplo.

E a unido de um fluxograma dentro de um layout industrial.
Aqui, o fluxograma é representado sobre o desenho da planta.
Isso facilita a visdo e compreensdo da movimentagdo de mate-
riais e pessoas.

BPMN: Tipo de modelagem de processos mais utilizado,
atendendo inclusive as normas especiais.

Os simbolos sdo padronizados com formas e cores pre-
viamente definidas, facilita muito mais a compreensdo e
representagdo de um processo complexo. Como é de uma “lin-
guagem universal”, se torna também possivel apresentar o fluxo
para clientes, possibilita que novos integrantes facam alteragdes
agregando valor aos processos.
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GESTAO ESTRATEGICA

DE PESSOAS

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A Gestdo Estratégica de Pessoas é um modelo de admi-
nistragdo de recursos humanos que visa alinhar as praticas de
gestdo de talentos com os objetivos estratégicos da organizagao.
Ao contrario de abordagens tradicionais, onde o foco principal é
apenas no gerenciamento das atividades de RH, a gestdo estra-
tégica de pessoas integra o desenvolvimento de colaboradores
aos planos de crescimento e inovagao da empresa. Esse modelo

gerar vantagem competitiva e de impulsionar o sucesso corpora-
tivo em longo prazo.

A importancia da gestdo estratégica de pessoas se destaca
no contexto atual, onde a complexidade do mercado e a compe-
titividade crescente exigem das empresas uma abordagem mais
alinhada e proativa para atrair, desenvolver e reter talentos. Ao
adotar uma gestdo que conecta os objetivos pessoais dos cola-

engajamento e o desempenho individual, mas também fortalece
o comprometimento e a lealdade das equipes.

Nesse modelo, os processos de recrutamento, selegado,
treinamento, desenvolvimento e avaliagdio de desempenho
sdo desenhados com uma perspectiva estratégica. Cada etapa
da gestdo de pessoas é planejada para garantir que as compe-
téncias e habilidades dos colaboradores estejam em sintonia
com os resultados esperados pela organizagdo. Além disso, a

desempenho para monitorar e medir o impacto das praticas de
RH nos resultados corporativos, permitindo ajustes e melhorias
continuas.

Nos pontos seguintes, exploraremos os conceitos e prati-
cas da gestdo estratégica de pessoas, entendendo como esse
modelo contribui para a sustentabilidade e a competitividade
organizacional. Compreender esse alinhamento é essencial para
que as empresas consigam atrair e reter os melhores talentos,
desenvolver uma cultura organizacional forte e, consequente-
mente, alcangar suas metas com eficacia e inovagdo.

DEFINIGAO E PRINCiPIOS DA GESTAO ESTRATEGICA DE
PESSOAS

A Gestdo Estratégica de Pessoas pode ser definida como uma
abordagem que busca integrar o desenvolvimento de recursos

humanos com os objetivos estratégicos da organizagdo, trans- :
. do que a gestdo de pessoas atue como uma parceira estratégica

formando a drea de gestdo de pessoas em uma parceira central
da lideranga corporativa. Esse modelo reconhece que o sucesso
e a sustentabilidade de uma empresa dependem diretamente
do talento e do engajamento de seus colaboradores, tornando
a gestdo de pessoas um elemento essencial para a competitivi-
dade. A gestdo estratégica, portanto, prioriza o desenvolvimento

Esta € uma amostra
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de competéncias e habilidades que suportam o crescimento
e a inovacdo da organizacdo, alinhando as metas individuais aos

. objetivos de longo prazo da empresa.

Existem trés principios fundamentais que sustentam a
gestao estratégica de pessoas:

Alinhamento com a Estratégia Organizacional: O principal
principio da gestdo estratégica de pessoas é que todas as ativi-
dades de RH — como recrutamento, treinamento, avaliagao de
desempenho e retengdo de talentos — estejam alinhadas a es-

' ° : tratégia da empresa. Esse alinhamento permite que o capital
considera que o capital humano é um ativo estratégico, capaz de

humano trabalhe em prol das metas organizacionais, criando
um ciclo de desenvolvimento mutuo onde tanto os colaborado-
res quanto a organizagdo atingem seus objetivos. Dessa forma,
cada colaborador entende como suas fun¢des e habilidades
contribuem para a visdo estratégica da empresa, aumentando o
engajamento e o comprometimento.

Visdao de Longo Prazo: Ao contrdrio de modelos de gestdo

. que focam em necessidades imediatas, a gestdo estratégica de

boradores as metas organizacionais, a empresa ndo sé melhorao  pessoas adota uma perspectiva de longo prazo, promovendo o

desenvolvimento continuo dos colaboradores e antecipando as
competéncias que serdo necessarias para os desafios futuros da
organizacgdo. Essa visdo de longo prazo implica a criagdo de pro-
gramas de desenvolvimento e sucessdo, que asseguram que a
empresa esteja preparada para o crescimento sustentdvel e para
eventuais mudangas. Além disso, a gestao de pessoas estratégica
prioriza a retenc¢do de talentos, pois reconhece que a lealdade e

ar - 1€ b Ale - 0 envolvimento dos colaboradores impactam diretamente a es-
gestdo estratégica de pessoas utiliza métricas e indicadores de

tabilidade e o sucesso da empresa ao longo dos anos.

Foco no Desenvolvimento Continuo: O desenvolvimento
continuo dos colaboradores é uma caracteristica essencial na
gestdo estratégica de pessoas. A ideia é que os profissionais este-
jam sempre aprimorando suas competéncias e adquirindo novas
habilidades para se adaptarem as transformagGes do mercado
e contribuirem de forma inovadora para a empresa. Esse prin-

¢ cipio implica a criagdo de programas de capacitacdo, planos de
i carreira e feedbacks constantes que permitam aos colaboradores

crescer e evoluir dentro da organizagdo. Ao investir no desen-
volvimento de seu capital humano, a empresa ndao apenas eleva
o nivel de competéncia de suas equipes, mas também melhora
seu desempenho geral, pois colaboradores motivados e em cons-
tante aprendizado sdo mais produtivos e comprometidos com os
resultados.

Esses principios sdo aplicados de forma integrada, permitin-

e ndo apenas como uma fungdo administrativa. Ao adotar uma
abordagem estratégica, a empresa consegue alavancar o po-
tencial humano de maneira coordenada e eficaz, promovendo
a inovagdo, a competitividade e o crescimento sustentado. Essa
abordagem transforma o RH em uma area de valor estratégico,
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onde as decisOes de gestdo de pessoas sdo guiadas por uma
visdo global da organizagdo e por objetivos que fortalecem a cul-
tura, o desempenho e a sustentabilidade da empresa.

PROCESSOS E PRATICAS NA GESTAO ESTRATEGICA DE
PESSOAS

A gestdo estratégica de pessoas abrange uma série de
processos e praticas integradas, que visam alinhar o desen-
volvimento e a atuagdo dos colaboradores com os objetivos
estratégicos da organizagdo. Esses processos sdo essenciais para
atrair, reter, capacitar e avaliar talentos de forma que contribu-
am diretamente para o sucesso e a competitividade da empresa.
Diferente da gestdo tradicional de RH, que se concentra em ati-
vidades administrativas e operacionais, a gestdo estratégica de
pessoas utiliza uma abordagem proativa e alinhada a visdo e aos
valores organizacionais.

Os principais processos e praticas da gestdo estratégica de
pessoas incluem:

* Recrutamento e Selegdo Estratégica: O recrutamento
estratégico é mais do que encontrar pessoas qualificadas
— trata-se de identificar talentos que compartilhem dos
valores e objetivos da organizacdo e que possuam as com-
peténcias técnicas e comportamentais necessdrias para o
crescimento da empresa. Nesse processo, sdo utilizados
métodos que permitem avaliar ndo sé o conhecimento téc-
nico, mas também o alinhamento cultural e o potencial de
desenvolvimento do candidato. Ferramentas como entrevis-
tas baseadas em competéncias, testes de personalidade e
simula¢Oes de problemas reais da empresa sdo comumen-
te aplicadas para garantir uma contratagdo mais assertiva e
que favorega a integragdao do novo colaborador ao ambiente
organizacional.

= Treinamento e Desenvolvimento: A pratica de treinamen-
to e desenvolvimento é um dos pilares fundamentais da
gestdo estratégica de pessoas, pois permite que a empresa
mantenha suas equipes atualizadas e capacitadas para en-
frentar novos desafios. Programas de treinamento técnico,
capacitagdo em soft skills (habilidades comportamentais) e
desenvolvimento de lideranga sdo criados para aprimorar
o desempenho e a produtividade dos colaboradores. Além
disso, o desenvolvimento continuo cria um ambiente de
aprendizado e inovagdao, promovendo uma cultura orga-
nizacional que valoriza a evolugdo profissional. Planos de
desenvolvimento individual (PDI) sdo ferramentas comuns
nesse processo, oferecendo metas especificas e personaliza-
das para o crescimento de cada colaborador.

* Retengdo de Talentos: Retengdo é um aspecto estratégi-
co da gestdo de pessoas, pois colaboradores capacitados e
engajados sdo essenciais para a continuidade e a competi-
tividade da empresa. A retengdo de talentos envolve a¢des
que promovem a satisfacdo e o bem-estar dos colabora-
dores, como programas de reconhecimento, remuneragio
competitiva, beneficios flexiveis, oportunidades de cresci-
mento e politicas de qualidade de vida no trabalho. Além
disso, o desenvolvimento de um ambiente de trabalho po-
sitivo, onde os colaboradores sentem-se valorizados e veem
possibilidades de crescimento, contribui para reduzir a rota-
tividade e garantir que os profissionais permanegam

* comprometidos com a organizagdo. A retengdo é estraté-
gica porque a perda de talentos impacta negativamente a
performance da empresa e implica custos significativos em
processos de recrutamento e capacitagdo.

» Gestdo de Desempenho e Avaliagdo: A avaliagdo de de-
sempenho é um processo central para medir e orientar o
desenvolvimento dos colaboradores de acordo com as me-
tas e expectativas da organizacdo. Na gestdo estratégica
de pessoas, a avaliagdo de desempenho vai além de uma
analise pontual — ela é continua e inclui feedbacks regula-
res, metas alinhadas aos objetivos estratégicos e planos de
acdo para melhorar o desempenho individual e coletivo.
Indicadores de desempenho (KPIs) e metodologias como
OKRs (Objectives and Key Results) sdo amplamente utiliza-
dos para monitorar e mensurar o impacto do trabalho dos
colaboradores nas metas da empresa. O feedback regular,
aliado a essas ferramentas, permite que os colaboradores
conhegam suas fortalezas e dreas de melhoria, promovendo
uma cultura de alta performance e engajamento.

* Planejamento de Sucessdo: O planejamento de sucessdo é
uma pratica que visa preparar a organizagdo para transi¢coes
futuras, identificando e desenvolvendo talentos internos
que possam assumir posicoes estratégicas ou de lideranga
em longo prazo. Essa pratica é essencial para garantir a con-
tinuidade dos negdcios e para reduzir os riscos associados
a saida de profissionais em cargos-chave. O planejamento
de sucessdo envolve a identificagdo de colaboradores com
alto potencial, a criagdo de planos de desenvolvimento es-
pecificos para esses talentos e a preparagdo de uma base
de lideranga sélida e qualificada. A pratica de sucessdo es-
tratégica ndo sé garante que a organizagdo esteja preparada
para mudangas internas, mas também promove um am-
biente onde o desenvolvimento de carreira é incentivado e
valorizado.

Esses processos e praticas formam um ciclo integrado de
gestdo estratégica de pessoas, onde cada etapa é planejada para
fortalecer o capital humano e maximizar o impacto dos colabora-
dores nos resultados da organiza¢do. Ferramentas como people
analytics (andlise de dados sobre pessoas) também sdo cada vez
mais aplicadas para fornecer insights sobre o desempenho, o
engajamento e as necessidades dos colaboradores, permitindo
ajustes estratégicos mais rapidos e baseados em dados.

A gestdo estratégica de pessoas busca, assim, criar um am-
biente de aprendizado e engajamento, onde os colaboradores
se sentem valorizados e onde suas competéncias sdo constan-
temente aprimoradas. Ao combinar processos estratégicos com
praticas que promovam a satisfacdo e o desenvolvimento pro-
fissional, as organizagGes conseguem construir equipes mais
comprometidas, inovadoras e preparadas para contribuir com os
objetivos organizacionais.

ALINHAMENTO DAS COMPETENCIAS DOS
COLABORADORES COM OS OBJETIVOS CORPORATIVOS

Um dos aspectos fundamentais da gestdo estratégica de pes-
soas é o alinhamento entre as competéncias dos colaboradores e
os objetivos estratégicos da organizagdo. Esse alinhamento per-
mite que os esforgos individuais e coletivos estejam direcionados
para as metas da empresa, criando uma integragdo entre o que
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OPERACOES, MATERIAIS,

LOGISTICA E PATRIMONIO

NOCOES DE GESTAO DE OPERAGCOES, MATERIAIS E
LOGISTICA. PLANEJAMENTO E CONTROLE DE MATE-
RIAIS. COMPRAS, RECEBIMENTO, ARMAZENAGEM,
MOVIMENTACAO, DISTRIBUICAO E CONTROLE DE
ESTOQUES. GESTAO DE ALMOXARIFADO. CURVA ABC.
INVENTARIO E NiVEIS DE ESTOQUE

Recurso — Conceito = E aquele que gera, potencialmente ou
de forma efetiva, riqueza.

Administracdo de Recursos - Conceitos - Atividade que
planeja, executa e controla, nas condi¢cGes mais eficientes e eco-
nomicas, o fluxo de material, partindo das especificagbes dos
artigos e comprar até a entrega do produto terminado para o
cliente.

E um sistema integrado com a finalidade de prover a ad-
ministragdo, de forma continua, recursos, equipamentos e

da Organizagdo.

Evolugdo da Administracdo de Recursos Materiais e
Patrimoniais

A evolugdo da Administracdo de Materiais processou-se em
varias fases:

* A Atividade exercida diretamente pelo proprietario da em-

presa, pois comprar era a esséncia do negdcio;

= Atividades de compras como apoio as atividades produti-
vas se, portanto, integradas a drea de produgao;

* Condenacgdo dos servigos envolvendo materiais, comegan-
do com o planejamento das matérias-primas e a entrega de
produtos acabados, em uma organizacdo independente da
area produtiva;

» Agregacdo a area logistica das atividades de suporte a area

de marketing.

Com a mecanizagdo, racionaliza¢do e automacao, o exceden-
te de producdo se torna cada vez menos necessario, e nesse caso
a Administra¢do de Materiais é uma ferramenta fundamental
para manter o equilibrio dos estoques, para que nao falte a ma-
téria-prima, porém ndo haja excedentes.

Essa evolugdo da Administracdo de Materiais ao longo

dessas fases produtivas baseou-se principalmente, pela necessi- :
dade de produzir mais, com custos mais baixos. Atualmente a

Administragdo de Materiais tem como fung¢do principal o con-
trole de produgdo e estoque, como também a distribuicao dos
mesmos.

uca®
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As Trés Fases da Administragdo de Recursos Materiais e

Patrimoniais:

1 - Aumentar a produtividade. Busca pela eficiéncia.

2 — Aumentar a qualidade sem preocupag¢do em prejudicar
outras areas da Organizagdo. Busca pela eficdcia.

3 —Gerar a quantidade certa, no momento certo par atender
bem o cliente, sem desperdicio. Busca pela efetividade.

Visdo Operacional e Visdo Estratégica
Na visdo operacional busca-se a melhoria relacionada a ativi-

. dades especificas. Melhorar algo que j3 existe.

Na visdo estratégica busca-se o diferencial. Fazer as coisas de
um modo novo. Aqui se preocupa em garantir a alta performance
de maneira sistémica. Ou seja, envolvendo toda a organizagdo de
maneira interrelacional.

Com relagdo a Fabula de La Fontaine, a preocupagdo do au-
tor era, conforme sua época, garantir a melhoria quantitativa das
acOes dos empregados. Aqueles que mantém uma padronizagdo

. de sdo recompensados pela Organizacdo. Na moderna interpre-

informagdes essenciais para a execucdo de todas as atividades  ta¢50 da Fabula a autora passa a idéia de que precisamos além de

trabalhar investir no nosso talento de maneira diferencial. Assim,
poderemos ndo so garantir a sustentabilidade da Organizagdo
para os diversos invernos como, também, fazé-los em Paris.
Historicamente, a administracdo de recursos materiais e
patrimoniais tem seu foco na eficiéncia de processos — visdo ope-
racional. Hoje em dia, a administragdo de materiais passa a ser
chamada de drea de logistica dentro das Organizages devido a

: énfase na melhor maneira de facilitar o fluxo de produtos entre
© produtores e consumidores, de forma a obter o melhor nivel de

rentabilidade para a organizagdo e maior satisfagdo dos clientes.

A Administracdo de Materiais possui hoje uma Visdo
Estratégica. Ou seja, foco em ser a melhor por meio da INOVACAO
e ndo baseado na melhor no que ja existe. A partir da visdo es-
tratégica a Administracdo de Recursos Materiais e Patrimoniais
passa ser conhecida por LOGISTICA.

Sendo assim:

VISAO OPERACIONAL VISAO ESTRATEGICA
Eficiencia Efetividade
Especifica Sistemica

Quantitativa Quantitativa e qualtaitiva
Melhorar o que ja existe Inovagao
Quanto Quando
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Principios da Administragdio de Recursos Materiais e
Patrimoniais:

* Qualidade do material;

* Quantidade necessaria;

* Prazo de entrega

* Prego;

* CondigGes de pagamento.

Qualidade do Material

O material devera apresentar qualidade tal que possibilite
sua aceitagdo dentro e fora da empresa (mercado).

Quantidade

Devera ser estritamente suficiente para suprir as necessi-
dades da produgado e estoque, evitando a falta de material para
o abastecimento geral da empresa bem como o excesso em
estoque.

Prazo de Entrega

Devera ser o menor possivel, a fim de levar um melhor aten-
dimento aos consumidores e evitar falta do material.
Menor Prego

O preco do produto devera ser tal que possa situa-lo em po-
sicdo da concorréncia no mercado, proporcionando a empresa
um lucro maior.

Condig¢Oes de pagamento

Deverdo ser as melhores possiveis para que a empresa tenha
maior flexibilidade na transformagdo ou venda do produto.

Diferenga Basica entre Administracdo de Materiais e
Administra¢ao Patrimonial

A diferenga bdsica entre Administracdo de Materiais e
Administragdo Patrimonial é que a primeira se tem por produto
final a distribui¢do ao consumidor externo e a area patrimonial é
responsavel, apenas, pela parte interna da logistica. Seu produto
final é a conservagdo e manutengdo de bens.

A Administracdo de Materiais é, portanto um conjunto de
atividades desenvolvidas dentro de uma empresa, de forma cen-
tralizada ou ndo, destinadas a suprir as diversas unidades, com
os materiais necessdrios ao desempenho normal das respec-
tivas atribui¢Ges. Tais atividades abrangem desde o circuito de
reaprovisionamento, inclusive compras, o recebimento, a arma-
zenagem dos materiais, o fornecimento dos mesmos aos 6rgaos
requisitantes, até as operag¢des gerais de controle de estoques
etc.

A Administracdo de Materiais destina-se a dotar a admi-
nistragdo dos meios necessarios ao suprimento de materiais
imprescindiveis ao funcionamento da organizacdo, no tempo
oportuno, na quantidade necessaria, na qualidade requerida e
pelo menor custo.

A oportunidade, no momento certo para o suprimento de
materiais, influi no tamanho dos estoques. Assim, suprir antes do
momento oportuno acarretard, em regra, estoques altos, acima
das necessidades imediatas da organizagdo. Por outro lado,

AMOSTRA

a providéncia do suprimento apds esse momento podera
levar a falta do material necessério ao atendimento de determi-
nada necessidade da administragao.

S3o tarefas da Administragdo de Materiais:

= Controle da produgdo;

= Controle de estoque;
= Compras;
* Recepgdo;

Inspecdo das entradas;
* Armazenamento;

Movimentacgao;

Inspegdo de saida

Distribuicdo.

Sem o estoque de certas quantidades de materiais que
atendam regularmente as necessidades dos varios setores da or-
ganiza¢do, ndo se pode garantir um bom funcionamento e um
padrdo de atendimento desejavel. Estes materiais, necessarios a
manutencdo, aos servigos administrativos e a produgdo de bens e
servigos, formam grupos ou classes que comumente constituem
a classificacdo de materiais. Estes grupos recebem denominagdo
de acordo com o servigo a que se destinam (manutencgao, limpe-
za, etc.), ou a natureza dos materiais que neles s3o relacionados
(tintas, ferragens, etc.), ou do tipo de demanda, estocagem, etc.

Classificacdo de Materiais

Classificar um material entdo é agrupa-lo segundo sua forma,
dimensao, peso, tipo, uso etc. A classificagdo ndo deve gerar con-
fusdo, ou seja, um produto ndo podera ser classificado de modo
que seja confundido com outro, mesmo sendo semelhante. A
classificacdo, ainda, deve ser feita de maneira que cada género
de material ocupe seu respectivo local. Por exemplo: produtos
quimicos poderdo estragar produtos alimenticios se estiverem
préximos entre si. Classificar material, em outras palavras, signifi-
ca ordena-lo segundo critérios adotados, agrupando-o de acordo
com a semelhanga, sem, contudo, causar confusao ou dispersao
no espaco e alteragdo na qualidade.

O objetivo da classificagcdo de materiais é definir uma catalo-
gacdo, simplificacdo, especificacdo, normalizagdo, padronizagdo
e codificagdo de todos os materiais componentes do estoque da
empresa.

O sistema de classificagdo é primordial para qualquer
Departamento de Materiais, pois sem ele ndo poderia existir um
controle eficiente dos estoques, armazenagem adequada e fun-
cionamento correto do almoxarifado.

O principio da classificagdo de materiais esta relacionado a:

Catalogacdo

A Catalogacdo é a primeira fase do processo de classificagdao
de materiais e consiste em ordenar, de forma ldgica, todo um
conjunto de dados relativos aos itens identificados, codificados
e cadastrados, de modo a facilitar a sua consulta pelas diversas
areas da empresa.

Simplificar material é, por exemplo, reduzir a grande diversi-
dade de um item empregado para o mesmo fim. Assim, no caso
de haver duas pegas para uma finalidade qualquer, aconselha-se
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ORCAMENTO PUBLICOE

RESPONSABILIDADE FISCAL

ORCAMENTO PUBLICO. PRINCiPIOS ORCAMENTARIOS

ORGAMENTO PUBLICO

O orcamento publico consiste no planejamento detalhado
de receitas e despesas que as entidades governamentais utili-
zam para a execugao de suas politicas publicas. Trata-se de um
instrumento fundamental para a gestdo das finangas publicas,
orientando a alocagao de recursos de acordo com as prioridades

definidas pelo governo em um periodo determinado, normal-

mente de um ano.

A elaboragdo do or¢camento publico visa garantir o equili-
brio entre as receitas arrecadadas, provenientes de impostos,
contribuicGes e outras fontes, e as despesas necessarias para
a manutengdo dos servigos e investimentos publicos. Assim, o
orcamento publico ndo apenas reflete as escolhas politicas do
governo, mas também funciona como um instrumento de pla-
nejamento, controle e transparéncia na aplicagdo dos recursos.

Além de assegurar a manutengdo dos servigos essenciais,

como saude, educagdo e seguranga, o or¢camento publico é
crucial para o desenvolvimento econdmico, pois permite que o
governo invista em infraestrutura, programas sociais e outras
areas estratégicas. Ele também serve como ferramenta de con-
trole fiscal, promovendo o equilibrio entre arrecadagdo e gastos,
evitando déficits que possam comprometer a sustentabilidade
das finangas publicas.

No Brasil, a formulagdo e a execugdo do orgamento publi-

Federal e pela Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF). Esses marcos
regulatdrios visam garantir que a arrecadagdo e os gastos sejam
realizados de forma eficiente e transparente, assegurando o uso
adequado dos recursos publicos.
A estrutura do orcamento publico é composta por trés leis
fundamentais:
* Plano Plurianual (PPA): Estabelece as diretrizes, objetivos
e metas da administragdo publica para um periodo de qua-
tro anos.

* Lei de Diretrizes Orgamentadrias (LDO): Define as metas e
prioridades do governo para o ano seguinte, orientando a
elaboragdo da Lei Orcamentaria Anual.

= Lei Orcamentaria Anual (LOA): Autoriza a realizag¢do das
despesas e a arrecadagdo das receitas previstas para o exer-
cicio financeiro.

O orgamento publico, além de ser um instrumento técnico
de gestdo financeira, possui um papel social, pois deve garantir
que os recursos arrecadados da sociedade retornem em forma
de servigos e investimentos que promovam o bem-estar coletivo.
A participagdo da sociedade e o controle do Poder Legislativo

SOIW ~
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sdo essenciais para garantir que o orcamento seja executado

de maneira justa e eficiente, atendendo as reais necessidades da
. populagdo.

PRINCiPI0S ORCGAMENTARIOS

Os principios or¢gamentarios constituem diretrizes funda-
mentais que orientam a formulagdo, execugdo e controle do
orgamento publico, assegurando que as finangas do Estado se-
jam geridas com transparéncia, legalidade e eficiéncia. Eles sdo
o alicerce que garante que o processo or¢gamentdrio atenda aos
objetivos de planejamento, equilibrio fiscal e responsabilidade

. com o uso dos recursos publicos.

Esses principios tém como fungdo principal disciplinar a ad-
ministragdo financeira publica, garantindo que o orgamento seja
elaborado de forma coerente com as necessidades do governo e
com o interesse publico, além de facilitar o controle e a fiscaliza-
¢do tanto pelo Poder Legislativo quanto pela sociedade.

» Principio da Clareza

O principio da clareza exige que o orgamento seja redigido
de forma clara, objetiva e compreensivel, facilitando a sua leitura
e interpretagdo por todos os interessados, incluindo a populagdo
e os orgdos de controle. Esse principio garante que as informa-
¢cOes sobre receitas e despesas sejam apresentadas de modo a
evitar ambiguidades, tornando o orgamento um instrumento
acessivel e transparente.

A aplicagdo deste principio fortalece a participacdo cidada,

pois possibilita que qualquer pessoa compreenda a destina-
co seguem normas e diretrizes estabelecidas pela Constituigdo :

¢do dos recursos publicos, promovendo maior controle social e
accountability.

» Principio da Exclusividade

O principio da exclusividade determina que a lei orcamenta-
ria deve conter exclusivamente a previsdo de receitas e a fixagdo
de despesas publicas, sem tratar de temas alheios ao or¢amen-

: to. Esse principio visa evitar que questdes ndo relacionadas ao
- planejamento financeiro sejam inseridas na legislagdao or¢amen-

taria, o que poderia desviar seu foco e prejudicar a eficiéncia da
gestdo publica.

Ha, contudo, exce¢bes previstas por lei, como a inclusdo de
autorizagOes para a realiza¢do de operagGes de crédito e a trans-
posicao de recursos, quando necessario.

* Principio da Universalidade

O principio da universalidade estabelece que o orcamento
deve abranger todas as receitas e despesas da administragdo
publica, sem omissdes. Isso significa que todas as fontes de re-
cursos e todas as obrigagGes financeiras do governo precisam
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estar previstas no orgamento, permitindo uma visao comple-
ta das finangas publicas e facilitando o controle e a fiscalizagdo
pelos 6rgdaos competentes.

Esse principio é fundamental para garantir a transparéncia
do processo orgamentario, permitindo que o governo preveja to-
das as despesas necessarias para o cumprimento de suas fungdes
€ servigos.

» Principio da Anualidade (ou Periodicidade)

O principio da anualidade define que o orgamento publico
deve ser elaborado para um periodo determinado de tempo,
geralmente correspondente ao ano civil. Esse principio busca ga-
rantir a regularidade e o controle da execugdo orcamentaria, ao
exigir que o governo planeje suas receitas e despesas para um
periodo de doze meses, o que facilita a adaptagdo as necessida-
des econOmicas e sociais de curto prazo.

A temporalidade do orgamento permite que o governo
ajuste suas politicas financeiras a cada exercicio, adequando o
planejamento as mudangas nas prioridades e nas condi¢Ges
econdmicas.

> Principio do Equilibrio

O principio do equilibrio prevé que a soma das despesas pre-
vistas no orgamento deve ser equivalente a soma das receitas
esperadas, ou seja, o governo deve manter um equilibrio entre
0 que arrecada e o que gasta. Este principio é essencial para as-
segurar a sustentabilidade das finangas publicas e evitar déficits
que possam comprometer a saude fiscal do Estado.

A aplicagdo do principio do equilibrio é especialmente impor-
tante para garantir o cumprimento da Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), que exige que o governo ndo gaste mais do que ar-
recada, promovendo uma gestdo responsavel e prudente dos
recursos publicos.

> Principio da Publicidade

O principio da publicidade determina que o orgamento,
assim como suas leis complementares e todos os atos de sua
execugdo, deve ser amplamente divulgado, de modo a permitir
0 acesso publico as informagdes sobre a gestdo financeira do
governo. A publicidade do or¢amento assegura a transparéncia,
permitindo que os cidaddos acompanhem e fiscalizem como os
recursos publicos estdo sendo alocados e utilizados.

Esse principio é crucial para fortalecer a confianga da so-
ciedade nas instituicdes e na gestdo publica, promovendo um
ambiente de controle social e participagdo cidada.

» Principio da Legalidade

O principio da legalidade assegura que o orgamento publico
s6 pode ser elaborado, aprovado e executado conforme as nor-
mas estabelecidas pela Constituicdo e pelas leis orgamentdrias
especificas. Isso garante que o processo orgamentario respeite o
ordenamento juridico, impedindo a arbitrariedade e o abuso de
poder na alocagdo e no uso dos recursos publicos.

IMPORTANCIA DOS PRINCiPIOS ORCAMENTARIOS

Os principios orgamentarios desempenham um papel cru-
cial na organizagdo e no controle das finangas publicas. Eles
asseguram que o or¢gamento publico seja gerido de forma res-
ponsavel, eficiente e transparente, respeitando o interesse
publico e garantindo a prestagdo de servigos essenciais a socie-
dade. A observancia desses principios é uma garantia de que o
planejamento financeiro governamental serd executado de ma-
neira coerente com os objetivos de desenvolvimento econémico
e social do pais.

A correta aplicagao dos principios orgamentarios também fa-
cilita o controle interno e externo, permitindo que érgdos como
o Tribunal de Contas e o Poder Legislativo realizem uma fiscaliza-
¢do eficaz, prevenindo abusos e garantindo o uso adequado dos
recursos publicos.

PRINCiPI0S SECUNDARIOS DO ORCAMENTO

Além dos principios orgcamentdrios tradicionais, que servem
como base para a formulagdo e execu¢do do orgcamento publico,
existem os chamados principios secundarios. Estes complemen-
tam os principais, trazendo maior especificidade e detalhamento
as regras que garantem a transparéncia, eficiéncia e legalidade
na gestdo dos recursos publicos. Eles ndo sdo menos importan-
tes, pois desempenham um papel essencial na operacionalizacdo
do orgamento publico, promovendo uma administragdo financei-
ra mais organizada e justa.

> Principio da Legalidade

O principio da legalidade, aplicado também como principio
secundario, assegura que todas as agGes orcamentarias devem
ser realizadas em estrita conformidade com a legislagao vigen-
te. Isso significa que o planejamento, a execugdao e o controle
do orgamento devem seguir as normas constitucionais, leis com-
plementares e outras regulamentagdes orgamentarias. Qualquer
despesa ou arrecadagdo fora dos limites legais é considerada ile-
gal e, portanto, passivel de sangdes.

A legalidade, assim, impede ag¢des arbitrarias na alocagao
e execuc¢do dos recursos publicos, garantindo que todos os atos
administrativos no dmbito do orgamento estejam baseados em
regras claras e previamente definidas.

> Principio da Publicidade

O principio da publicidade refor¢a que todas as etapas do
processo orgamentario devem ser amplamente divulgadas a
sociedade. Isso inclui a publicacdo das leis orgamentarias, a di-
vulgacdo das receitas e despesas previstas e realizadas, além
de relatérios de execugdo fiscal e auditorias. A aplicagdo desse
principio é fundamental para assegurar a transparéncia da ges-
tdo publica, permitindo que a sociedade acompanhe, fiscalize e
participe ativamente do controle dos gastos publicos.

A publicidade ndo se restringe apenas a apresenta¢do dos
numeros, mas também envolve o uso de linguagem acessivel e
clareza na divulgagdo, de modo que os dados possam ser com-
preendidos por qualquer cidad3do interessado.
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GOVERNANCA, RISCOS

E CONTROLES

GOVERNANCA PUBLICA. GESTAO DE RISCOS. CONTRO-
LES INTERNOS

GOVERNANGA PUBLICA

Governanga publica® é compreendida como um modelo de
interagdao horizontal entre atores estatais e ndo estatais no pro-
cesso de construgdo de politicas publicas. Consiste no conjunto
de mecanismos de lideranga, estratégia e controle implemen-
tados para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, visando a

conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de inte-

resse da sociedade.

A Comissdo sobre Governanga Global da ONU define a go-
vernanga como a totalidade das diversas maneiras pelas quais os
individuos e as instituicGes, publicas e privadas, gerenciam seus
problemas comuns. Desse modo, os arranjos institucionais abor-
dam as estruturas, processos, mecanismos, principios, regras
e normas que influenciam a governanga em politicas publicas.

Esses arranjos podem ser formais ou informais e devem ser con-

siderados sempre que exercerem influéncia na politica.

Atualmente, a governanga passou a representar “um novo
modo de governar”, uma abordagem mais cooperativa, distinta
e abrangente em relacdo ao tradicional modelo hierdrquico, no
qual as autoridades detinham um poder soberano sobre os gru-
pos e cidadaos integrantes da sociedade civil.

Dentre os principios da governanga publica podem ser

considerados:
* Capacidade de resposta: capacidade que a administragdo
tem para manifestar-se de forma clara, eficiente e eficaz as
demandas apresentadas pelas partes interessadas;
* Integridade: atua¢do focada na priorizagdo do interesse
publico, pautando-se em valores morais e conduta ética;
= Confiabilidade: capacidade de minimizar incertezas, ga-
rantindo um grau de seguranca e credibilidade ao cidadao;
* Melhoria regulatéria: medidas sistematicas para ampliar a

qualidade da regulagdo com base em evidéncias e apoiadas

em opinides dos cidadaos e partes interessadas;

* Prestacdo de contas e responsabilidade (accountability):
mecanismo para a prestagdo de contas, o controle social e a
responsabilizacdo pelo desempenho e resultados das a¢oes
na gestdo publica;

» Transparéncia: garantia de acesso as informacgdes legiti-
mas e fidedignas aos cidad3os.

1 Disponivel em: https.//www.gov.br/cgu/pt-br/centrais-de-conteudo/

campanhas/integridade-publica/governanca. Acesso em 14.01.2024.

Esta € uma amostra

Seliicio

uca®

Ja em relagdo aos mecanismos para o exercicio da governan-
¢a publica, podem ser mencionados:

1 * Lideranga: conjunto de praticas de natureza humana
ou comportamental exercida nos principais cargos das
organizagoes;
= Estratégia: definicdo de diretrizes, objetivos, planos e
acOes, além de critérios de priorizagdo e alinhamento entre
organizagGes e partes interessadas, para que 0s servicos e
produtos de responsabilidade da organizagdo alcancem o
resultado pretendido;
= Controle: processos estruturados para mitigar os possi-
veis riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais
e para garantir a execu¢do ordenada, ética, econdémica,
eficiente e eficaz das atividades da organiza¢do, com preser-
vagao da legalidade e da economicidade no uso de recursos
publicos.

A governanga é um fendmeno mais amplo que o governo;
engloba as institui¢des governamentais, mas também envolve
© mecanismos informais, de carater ndo governamental, que in-
¢ fluenciam a conduta das pessoas e organizagdes dentro de sua
area de atuagdo, levando-as a ter uma conduta determinada, sa-
tisfazer suas necessidades e atender as suas demandas.
A governanga publica também pode ser compreendida como
o sistema que estabelece o equilibrio de poder entre todos os
envolvidos em uma organizagdo — governantes, gestores, servi-
dores, cidaddos — com o objetivo de permitir que o bem comum
prevaleca sobre os interesses de pessoas ou grupos. A medida
. que a organizagao se desenvolve e atinge um melhor desempe-
nho, alcanca seus objetivos, resultando em satisfagdo para todos
os atores envolvidos. Esse conjunto de requisitos para promover
a boa governanca é o que possibilita que uma organizagao se tor-
ne confidvel para os cidaddos, legitimando-se junto a sociedade.
E um processo complexo de tomada de decis3o que vai além
e transcende o governo. Os aspectos frequentemente destaca-
dos nesta literatura sobre a governanga estdo relacionados:
‘ = A legitimidade do espaco publico em formacao;
= A distribuicdo do poder entre aqueles que governam e
aqueles que sdo governados; aos processos de negociagdo
entre os atores sociais (os procedimentos e as praticas, a
gestdo das interagdes e das interdependéncias que resultam
ou ndo em sistemas alternativos de regulacdo, o estabeleci-
mento de redes e os mecanismos de coordenagdo); e
= A descentralizacdo da autoridade e das funcdes ligadas ao
ato de governar.

A governanca de drgdos e entidades da administragdo pu-
blica envolve trés fungdes basicas, alinhadas as tarefas sugeridas
pela ISO/IEC 38500:2008:

* a) avaliar o ambiente, os cenarios, o desempenho e os re-

sultados atuais e futuros;
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= b) direcionar e orientar a preparac¢do, a articulagdo e a
coordenacgdo de politicas e planos, alinhando as fungGes
organizacionais as necessidades das partes interessadas
(usudrios dos servigos, cidaddos e sociedade em geral) e as-
segurando o alcance dos objetivos estabelecidos; e

= ¢) monitorar os resultados, o desempenho e o cumpri-
mento de politicas e planos, confrontando-os com as metas
estabelecidas e as expectativas das partes interessadas.

Sao fungbes da governanga:

a) definir o direcionamento estratégico;

b) supervisionar a gestao;

c) envolver as partes interessadas;

d) gerenciar riscos estratégicos;

e) gerenciar conflitos internos;

f) auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; e

g) promover a accountability (prestagdo de contas e respon-
sabilidade) e a transparéncia.

Governanga, neste sentido, relaciona-se com processos de
comunicagdo; de analise e avaliagdo; de lideranga, tomada de
decisdo e direcdo; de controle, monitoramento e prestagdo de
contas.

A governanga também se preocupa com a qualidade do pro-
cesso decisdrio e sua efetividade. A gestdo, por sua vez, parte da
premissa de que ja existe um direcionamento superior e que aos
agentes publicos cabe garantir que ele seja executado da melhor
maneira possivel em termos de eficiéncia.

Sistema de Governanga'

O sistema de governanga reflete a maneira como diversos
atores se organizam, interagem e atuam para obter uma boa
governanca. Envolve, portanto, as estruturas administrativas (ins-
tancias), os processos de trabalho, os instrumentos (ferramentas,
documentos etc.), o fluxo de informagdes e o comportamento
das pessoas envolvidas direta ou indiretamente na avaliagdo, no
direcionamento e no monitoramento da organizacdo. De forma
simplificada, esse sistema pode ser assim representado.

Na governanga, a efetividade das instituigdes politicas de-
pende da incorporagdo de diversos atores interessados nos
processos de decisdo. Nesse caso, a participacdo vai além da
consulta, possibilitando uma relagdo de didlogo mais ativa com
a sociedade (BEVIR, 2010). Assim, o sistema de governanca pro-
picia uma maior participagdo, indo além daquela associada a
democracia representativa, permitindo uma gestao deliberati-
va dos processos decisdrios. Ndo busca substituir a democracia
representativa, mas sim incorporar valores a ela. O sistema de
governanga defende uma participagdo mais ampla, além daquela
associada a democracia representativa, promovendo uma gestdo
deliberativa dos processos decisorios.

Nota-se, nesse sistema, que algumas instancias foram des-
tacadas: as instancias externas de governanga, as instancias
externas de apoio a governanga, as instancias internas de gover-
nanga e as instancias internas de apoio a governanga.

a) Asinstancias externas de governanca sdo responsaveis pela
fiscalizacdo, pelo controle e pela regulacdo, desempenhando im-
portante papel para a promogdo da governanga das organizagdes

1 Disponivel em: https://www.egov.df.gov.br/wp-content/uplo-
ads/2018/03/TCU-%E2%80%93-Governan%C3%A7a-P%C3%BAblica-
%E2%80%93-2014-parte-1-de-2-1.pdf. Acesso em 16.01.2024.

publicas. S3o auténomas e independentes, ndo estando
vinculadas apenas a uma organizacdo. Exemplos tipicos dessas
estruturas sdo o Congresso Nacional e o Tribunal de Contas da
Unido.

b) As instancias externas de apoio a governanga sdo respon-
saveis pela avaliagao, auditoria e monitoramento independente
e, nos casos em que disfungGes sdo identificadas, pela comunica-
¢do dos fatos as instancias superiores de governanga. Exemplos
tipicos dessas estruturas sdo as auditorias independentes e o
controle social organizado.

c) As instancias internas de governanga sdo responsaveis por
definir ou avaliar a estratégia e as politicas, bem como monitorar
a conformidade e o desempenho destas, devendo agir nos casos
em que desvios forem identificados. S3o, também, responsaveis
por garantir que a estratégia e as politicas formuladas atendam
ao interesse publico, servindo de elo entre principal e agente.
Exemplos tipicos dessas estruturas sdo os conselhos de adminis-
tragdo ou equivalentes e, na falta desses, a alta administragdo.

d) As instancias internas de apoio a governanga realizam
a comunicagdo entre partes interessadas internas e externas
a administragdo, bem como auditorias internas que avaliam e
monitoram riscos e controles internos, comunicando quaisquer
disfungdes identificadas a alta administragao.

Exemplos tipicos dessas estruturas sdo a ouvidoria, a audito-
ria interna, o conselho fiscal, as comissdes e os comités.

Além dessas instancias, existem outras estruturas que con-
tribuem para a boa governanga da organizagdo: a administragdo
executiva, a gestdo tatica e a gestdo operacional.

a) A administragao executiva tem a responsabilidade de ava-
liar, direcionar e monitorar internamente o 6rgdo ou a entidade.
A maxima autoridade da organizagdo e os dirigentes superiores
sdo os agentes publicos que, geralmente, desempenham fungdes
nessa estrutura. Em termos gerais, enquanto a maxima autori-
dade é a principal responsavel pela gestdao da organizagdo, os
dirigentes superiores (gestores de nivel estratégico e administra-
dores executivos diretamente vinculados a maxima autoridade)
tém a responsabilidade de estabelecer politicas e objetivos, for-
necendo direcionamento para a organizac¢do.

b) A gestdo tatica coordena a gestdo operacional em éreas
especificas. Os dirigentes que compdem o nivel tatico da orga-
nizagdo (por exemplo, secretarios) sdo os agentes publicos que,
normalmente, atuam nessa estrutura.

c) A gestao operacional é responsavel pela execugdo de pro-
cessos produtivos finalisticos e de apoio. Os gerentes, membros
da organizagdo que ocupam cargos ou fungdes a partir do nivel
operacional (por exemplo, diretores, gerentes, supervisores,
chefes), sdo os agentes publicos que, tipicamente, atuam nessa
estrutura.

GESTAO DE RISCOS

Risco é o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E
a possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a realizagdo
ou alcance dos objetivos, combinada com o impacto dessa ocor-
réncia sobre os resultados pretendidos?.

1 Brasil. Tribunal de Contas da Unidio. Referencial bdsico de gestdo de
riscos / Tribunal de Contas da Uniéo. — Brasilia: TCU, Secretaria Geral
de Controle Externo (SEGECEX), 2018.
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COMUNICACAO

ORGANIZACIONAL

PROCESSO DE COMUNICACAO NAS ORGANIZAGOES:
COMUNICACAO FORMAL E INFORMAL, FLUXOS
COMUNICACIONAIS, COMUNICAGCAO VERTICAL, HO-
RIZONTAL E DIAGONAL, REDES DE COMUNICAGAO,
BARREIRAS E RUIDOS

FUNDAMENTOS DO PROCESSO COMUNICACIONAL NAS
ORGANIZAGOES

» Comunicagdao como processo de produgao de sentido

A comunicagdo organizacional é um processo pelo qual
pessoas e unidades transformam informagGes em significados
capazes de orientar decisGes, coordenar atividades e sustentar
relagdes de trabalho. Ela ndo se limita ao envio de mensagens.
Para que haja comunicagdo efetiva, uma informagdo precisa ser
formulada por um emissor, transmitida por um canal, interpre-

tada por um receptor e, em muitos casos, retornar ao emissor €
: quado. O problema surge quando uma informagdo que produz

por meio de resposta ou comportamento observavel. O contexto
interfere em todas essas etapas: a mesma frase pode assumir
sentidos diferentes conforme a posi¢do hierarquica dos partici-
pantes, a urgéncia do assunto, o histérico da relagdo e o ambiente
em que a interagdo ocorre. Em uma empresa de manutengao,
por exemplo, a informagdo de que determinado equipamento
apresenta falha precisa chegar a equipe técnica com dados sufi-
cientes para orientar a intervencgdo; se o aviso chega incompleto,

nal ndo cumpriu plenamente sua finalidade.

Emissor, mensagem, canal, receptor e retorno

Os componentes bdsicos do processo se articulam de modo
dindmico. O emissor seleciona o que considera relevante e co-
difica a mensagem em palavras, imagens, numeros, sinais ou
combinagdes desses recursos. O canal é o meio utilizado, como

conversa presencial, documento, sistema corporativo, telefone

ou videoconferéncia. O receptor decodifica a mensagem a partir
de seu repertdrio, de sua experiéncia e das condi¢Ges concretas
de recepg¢do. O retorno permite ao emissor verificar se a com-
preensdo pretendida ocorreu e ajustar a comunicagdo quando
necessario. Em uma solicitagdo de compra, por exemplo, a cla-
reza sobre especificagdo, quantidade, prazo e centro de custo
reduz ambiguidades. J& uma resposta genérica como “providen-
ciar o material”

na, portanto, como mecanismo de controle do préprio processo
comunicacional.

ndo demonstra necessariamente que todos os
elementos foram compreendidos. O retorno qualificado funcio- :

» Comunicacdo formal e comunicagado informal
Nas organizagdes, a circulagdo de informagdes combina me-

. canismos formalmente estabelecidos e interagdes espontaneas.

A comunicagdo formal percorre canais reconhecidos pela es-
trutura, como memorandos, ordens de servigo, atas, relatérios,
sistemas de chamados, comunicados e reuniGes programadas.
Seu valor esta na possibilidade de registrar responsabilidades,
padronizar procedimentos e dar rastreabilidade a decisGes. A
comunicagdo informal nasce das relagdes cotidianas e ocorre
por conversas, contatos diretos, grupos espontaneos e trocas

: que ndo dependem de rito administrativo. Ela pode acelerar
. esclarecimentos e favorecer integracdo, mas também pode disse-

minar versdes incompletas quando o assunto exige confirmagao
institucional.

Complementaridade e limites dos dois circuitos

Formal e informal ndo devem ser tratados como opostos ab-
solutos. Uma equipe pode resolver rapidamente uma duvida por
conversa direta e, em seguida, registrar a decisdo no canal ade-

efeitos administrativos permanece apenas no circuito informal ou
quando a estrutura formal é tdo lenta que as pessoas criam ata-
Ihos permanentes sem controle. Em uma mudanca de escala de
trabalho, por exemplo, o comentdrio entre colegas pode alertar
sobre a alteragdo, mas a definigao valida precisa ser comunicada
por meio reconhecido pela organizagao. A gestdo equilibrada usa
a agilidade da interagdo informal sem abrir m3o da precisdo e da

a circulagio da mensagem ocorreu, mas o processo comunicacio- = responsabilidade proporcionadas pelos registros formais.

A comparagdo ajuda a distinguir a fun¢do predominante de
cada modalidade no cotidiano organizacional.

Soliicio

Critério Comunicagdo Comunicagao
formal informal
Origem Estrutura e Relagdes
procedimentos espontaneas entre
reconhecidos pessoas e grupos
Registro Frequentemente Pode ndo deixar
documentado registro
Velocidade Depende do rito e Geralmente
do canal adotado elevada
Controle Maior Menor controle
possibilidade de sobre circulagdo
rastreamento
Uso tipico Decisbes, normas, Esclarecimentos
responsabilidades | rapidos, integracdo
e rotinas e troca cotidiana
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A tabela evidencia que a escolha do circuito deve considerar a consequéncia da mensagem. Quanto maior o impacto sobre
responsabilidades, prazos, recursos ou direitos internos, maior a necessidade de registro e identificacdo clara da origem. Intera¢des
informais continuam Uteis para criar proximidade e agilizar coordenacgdo, desde que ndo substituam os mecanismos formais quando
estes sdo necessarios.

Codificacdo e contexto organizacional

A codificagdo adequada depende do contexto em que a mensagem sera usada. Uma orientagdo sobre segurancga, por exemplo,
precisa empregar termos padronizados e evitar construgdes que permitam interpretagGes alternativas. Ja uma conversa de integra-
¢do pode admitir linguagem mais flexivel. Também importa a diferenga entre informacgdo e significado: dois setores podem receber
o mesmo dado e atribuir consequéncias diferentes a ele porque trabalham com prioridades distintas. A gestdo da comunicagdo deve
antecipar essas diferengas e explicitar relagdes relevantes entre informagdo, decisdo e responsabilidade. Quando o emissor conhece
o contexto de uso da mensagem, consegue selecionar exemplos, nivel de detalhe e registro compativeis com a situagdo.

FLUXOS COMUNICACIONAIS E CIRCULAGAO ENTRE NiVEIS E AREAS

> Fluxo vertical e relagées hierarquicas

O fluxo vertical acompanha os niveis hierarquicos da organizagdo. Quando ocorre de cima para baixo, transporta orientagGes,
metas, politicas, procedimentos, prioridades e decisdes. Uma diretoria pode definir um novo padrdo de atendimento, a geréncia tra-
duzir a decisdao em procedimentos e a supervisdo orientar a equipe responsavel pela execugdo. O risco desse percurso é a perda de
precisdo em cada retransmissdo, principalmente quando a mensagem original é extensa ou depende de interpretagdo. Ja o fluxo de
baixo para cima conduz informagdes operacionais, sugestdes, indicadores, alertas, duvidas e percepgdes das equipes para niveis res-
ponsdveis por decidir. Esse movimento é essencial para que gestores ndo dependam apenas de relatérios formais e tenham contato
com problemas que surgem na execugao.

Comunicagao descendente e ascendente

A comunicagdo descendente é mais Util quando define diregdo e critérios de atuagdo; a ascendente ganha importancia quando
a organizagdo precisa conhecer resultados, obstaculos e efeitos concretos de suas decisdes. O equilibrio entre as duas impede que a
comunicagdo vertical se transforme em emissdo unilateral. Em um centro de distribui¢do, a dire¢do pode estabelecer um novo prazo
de separagdo de pedidos, mas os operadores precisam comunicar se o desenho do processo permite cumprir a meta sem criar filas
ou erros. Quando o retorno ascendente é desencorajado, decisdes aparentemente claras podem permanecer desconectadas da re-
alidade operacional. Quando ele é estruturado, a hierarquia continua existindo, mas passa a receber informagdo de qualidade para
ajustar sua atuagdo.

> Fluxo horizontal e fluxo diagonal

O fluxo horizontal ocorre entre pessoas ou unidades situadas em niveis equivalentes, ainda que pertengam a areas diferen-
tes. Seu objetivo tipico é coordenar tarefas interdependentes sem exigir que toda interagdo suba e desca pela cadeia hierarquica.
Producdo e logistica, por exemplo, precisam alinhar disponibilidade de itens, capacidade de armazenagem e horarios de expedicdo. O
fluxo diagonal cruza simultaneamente fronteiras funcionais e hierarquicas, conectando participantes que ndo mantém relagdo direta
de subordinagdo. Um analista de seguranga pode tratar diretamente com um gerente de operagdes sobre uma ocorréncia especifica,
desde que as regras internas permitam esse contato.

Coordenacao, agilidade e responsabilidade

Fluxos horizontal e diagonal tendem a reduzir tempo de resposta em atividades que atravessam departamentos. Essa agilidade,
porém, exige defini¢do de responsabilidades para evitar comandos contraditérios ou exclusdo de quem precisa acompanhar a deci-
sdo. Em projetos multidisciplinares, € comum que especialistas dialoguem diretamente para resolver questGes técnicas, enquanto
decisdes sobre prioridade, orgamento ou mudanga de escopo continuam submetidas as instancias responsdveis. A qualidade do
fluxo depende, portanto, de duas condigdes simultaneas: acesso direto a informagdo necessaria e respeito aos papéis decisorios.
Comunicacdo rapida nao significa auséncia de governanca; significa reduzir etapas que ndo agregam valor sem eliminar controles
relevantes.
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ADMINISTRACAO

DIGITAL, INFORMACAO E
TRANSPARENCIA

GOVERNO DIGITAL; TRANSFORMAGAO DIGITAL NA
ADMINISTRAGAO PUBLICA

Prezado Candidato, o tema acima supracitado, jd foi aborda-
do na matéria de Estatistica, Raciocinio Logico, Andlise de Dados
e Tecnologia.

Bons estudos!

INFORMAGAO GERENCIAL

Prezado Candidato, o tema acima supracitado, jd foi aborda-
do na matéria de Estatistica, Raciocinio Logico, Andlise de Dados

e Tecnologia.
PRﬂ

Bons estudos!

Prezado Candidato, o tema acima supracitado, jd foi aborda-
do na matéria de Nogdes de Informdtica.

Bons estudos!

LElI FEDERAL N2 13.709, DE 14 DE AGOSTO DE 2018, E
SUAS ALTERAGOES: LEI GERAL DE PROTECAO DE DA-

SEGURANGCA DA INFORMAGAO; PRIVACIDADE E
TECAO DE DADOS PESSOAIS

DOS PESSOAIS (LGPD)

e Tecnologia.
Bons estudos!

LEI FEDERAL N2 12.527, DE 18 DE NOVEMBRO DE 2011,
E SUAS ALTERACOES: LEI DE ACESSO A INFORMAGAO
(LAI); TRANSPARENCIA ATIVA E PASSIVA

uca®

SOIW ~

LEI N212.527, DE 18 DE NOVEMBRO DE 2011.

Regula o acesso a informagbes previsto no inciso XXXIll do

i art. 52, no inciso Il do § 32 do art. 37 e no § 22 do art. 216 da

GESTAO DA INFORMAGCAO E DO CONHECIMENTO. | !
DADOS PARA TOMADA DE DECISAO. SISTEMAS DE

Constituicdo Federal; altera a Lein? 8.112, de 11 de dezembro de
1990; revoga a Lein?11.111, de 5 de maio de 2005, e dispositivos
da Lein?8.159, de 8 de janeiro de 1991, e dd outras providéncias.

A PRESIDENTA DA REPUBLICA Faco saber que o Congresso
Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

CAPIiTULO |
DISPOSICOES GERAIS

Art. 12 Esta Lei dispOe sobre os procedimentos a serem ob-
servados pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, com
o fim de garantir o acesso a informagGes previsto no inciso XXXII
do art. 52, noinciso Il do § 32 do art. 37 eno § 22 do art. 216 da
Constituicdo Federal.

Paragrafo Unico. Subordinam-se ao regime desta Lei:

| - os dérgdos publicos integrantes da administragdo direta

* dos Poderes Executivo, Legislativo, incluindo as Cortes de Contas,

e Judiciario e do Ministério Publico;

Il - as autarquias, as fundagGes publicas, as empresas pu-
blicas, as sociedades de economia mista e demais entidades
controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios.

Art. 22 Aplicam-se as disposigOes desta Lei, no que couber, as

. entidades privadas sem fins lucrativos que recebam, para realiza-
Prezado Candidato, o tema acima supracitado, jd foi aborda- : ¢3o de a¢des de interesse publico, recursos publicos diretamente

do na matéria de Estatistica, Raciocinio Légico, Andlise de Dados

do orcamento ou mediante subvengGes sociais, contrato de ges-
tdo, termo de parceria, convénios, acordo, ajustes ou outros
instrumentos congéneres.

Paragrafo Unico. A publicidade a que estdo submetidas as
entidades citadas no caput refere-se a parcela dos recursos pu-
blicos recebidos e a sua destinacdo, sem prejuizo das prestacées
de contas a que estejam legalmente obrigadas.

Art. 32 Os procedimentos previstos nesta Lei destinam-se a

© assegurar o direito fundamental de acesso a informagio e devem

ser executados em conformidade com os principios basicos da
administracdo publica e com as seguintes diretrizes:

| - observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo
CcOMo excegao;

a solugdo para o seu concurso!

Esta é uma amostra gratis da apostila. Adquira o material com desconto clicando aqui.


https://www.editorasolucao.com.br/apostila/prefeitura-curitiba-pr-analista-administrativo?utm_source=pdf&utm_medium=pdf&utm_campaign=pdf-amostra-SL-177ST-26-CURITIBA-PR-ANAL-ADM

""" AMOSTRA

Il - divulgacdo de informacgdes de interesse publico, indepen-
dentemente de solicitagdes;

Il - utilizagdo de meios de comunicagdo viabilizados pela tec-
nologia da informagao;

IV - fomento ao desenvolvimento da cultura de transparén-
cia na administragdo publica;

V - desenvolvimento do controle social da administracdo
publica.

Art. 42 Para os efeitos desta Lei, considera-se:

| - informacgado: dados, processados ou nao, que podem ser
utilizados para produgdo e transmissdo de conhecimento, conti-
dos em qualquer meio, suporte ou formato;

Il - documento: unidade de registro de informacdes, qual-
quer que seja o suporte ou formato;

Il - informacdo sigilosa: aquela submetida temporariamente
a restri¢cdo de acesso publico em razao de sua imprescindibilida-
de para a seguranca da sociedade e do Estado;

IV - informacdo pessoal: aquela relacionada a pessoa natural
identificada ou identificavel;

V - tratamento da informag¢do: conjunto de acgGes refe-
rentes a producdo, recepcdo, classificacdo, utilizagdo, acesso,
reprodugdo, transporte, transmissdo, distribui¢do, arquivamento,
armazenamento, eliminagao, avaliagdo, destinagdo ou controle
da informagao;

VI - disponibilidade: qualidade da informagédo que pode ser
conhecida e utilizada por individuos, equipamentos ou sistemas
autorizados;

VIl - autenticidade: qualidade da informagdo que tenha sido
produzida, expedida, recebida ou modificada por determinado
individuo, equipamento ou sistema;

VIII - integridade: qualidade da informag¢do ndo modificada,
inclusive quanto a origem, transito e destino;

IX - primariedade: qualidade da informagdo coletada na fon-
te, com o maximo de detalhamento possivel, sem modificagdes.

Art. 52 E dever do Estado garantir o direito de acesso a infor-
macdo, que sera franqueada, mediante procedimentos objetivos
e ageis, de forma transparente, clara e em linguagem de facil
compreensao.

CAPITULO Il
DO ACESSO A INFORMAGOES E DA SUA
DIVULGAGAO

Art. 62 Cabe aos érgdos e entidades do poder publico, ob-
servadas as normas e procedimentos especificos aplicaveis,
assegurar a:

| - gestdo transparente da informacgdo, propiciando amplo
acesso a ela e sua divulgagao;

Il - protegdo da informacdo, garantindo-se sua disponibilida-
de, autenticidade e integridade; e

Il - protecdo da informacao sigilosa e da informagao pesso-
al, observada a sua disponibilidade, autenticidade, integridade e
eventual restri¢cdo de acesso.

Art. 72 O acesso a informacgdo de que trata esta Lei compre-
ende, entre outros, os direitos de obter:

| - orientagdo sobre os procedimentos para a consecug¢do de
acesso, bem como sobre o local onde podera ser encontrada ou
obtida a informacgdo almejada;

Il - informacgdo contida em registros ou documentos, produ-
zidos ou acumulados por seus érgdos ou entidades, recolhidos
ou ndo a arquivos publicos;

Il - informagdo produzida ou custodiada por pessoa fisica
ou entidade privada decorrente de qualquer vinculo com seus
6rgdos ou entidades, mesmo que esse vinculo ja tenha cessado;

IV - informagdo primaria, integra, auténtica e atualizada;

V - informagdo sobre atividades exercidas pelos o6rgdos
e entidades, inclusive as relativas a sua politica, organizacdo e
Servigos;

VI - informagdo pertinente a administracdo do patrimonio
publico, utilizagdao de recursos publicos, licitagao, contratos ad-
ministrativos; e

VII - informacdo relativa:

a) a implementagdo, acompanhamento e resultados dos
programas, projetos e a¢des dos drgdos e entidades publicas,
bem como metas e indicadores propostos;

b) ao resultado de inspeg¢des, auditorias, prestagbes e to-
madas de contas realizadas pelos 6rgdos de controle interno e
externo, incluindo prestacGes de contas relativas a exercicios
anteriores.

VIIl = (VETADO). (Incluido pela Lei n® 14.345, de 2022)

§ 12 O acesso a informagdo previsto no caput ndo com-
preende as informagdes referentes a projetos de pesquisa e
desenvolvimento cientificos ou tecnoldgicos cujo sigilo seja im-
prescindivel a seguranga da sociedade e do Estado.

§ 22 Quando ndo for autorizado acesso integral a informagao
por ser ela parcialmente sigilosa, é assegurado o acesso a parte
nao sigilosa por meio de certiddo, extrato ou cépia com oculta-
¢do da parte sob sigilo.

§ 32 O direito de acesso aos documentos ou as informagGes
neles contidas utilizados como fundamento da tomada de deci-
sdo e do ato administrativo sera assegurado com a edig¢do do ato
decisorio respectivo.

§ 42 A negativa de acesso as informagGes objeto de pedido
formulado aos 6rgdos e entidades referidas no art. 12 , quando
nao fundamentada, sujeitara o responsavel a medidas disciplina-
res, nos termos do art. 32 desta Lei.

§ 52 Informado do extravio da informacdo solicitada, pode-
rd o interessado requerer a autoridade competente a imediata
abertura de sindicancia para apurar o desaparecimento da res-
pectiva documentagdo.

§ 62 Verificada a hipdtese prevista no § 52 deste artigo, o
responsavel pela guarda da informacdo extraviada deverd, no
prazo de 10 (dez) dias, justificar o fato e indicar testemunhas que
comprovem sua alegacdo.

Art. 82 E dever dos drgdos e entidades publicas promover,
independentemente de requerimentos, a divulgacdo em local de
facil acesso, no ambito de suas competéncias, de informagdes de
interesse coletivo ou geral por eles produzidas ou custodiadas.

§ 12 Na divulgacdo das informagdes a que se refere o caput,
deverdo constar, no minimo:

| - registro das competéncias e estrutura organizacional,
enderegos e telefones das respectivas unidades e hordrios de
atendimento ao publico;

Il - registros de quaisquer repasses ou transferéncias de re-
cursos financeiros;

Il - registros das despesas;
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