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Seja muito bem-vindo!

Ol3, futuro aprovado no Concurso do Corpo de Bombeiros Militar de Roraima -
CBMRR!

Vocé acaba de baixar a amostra do Caderno Mapeado Extreme para o concurso da
Corpo de Bombeiros Militar de Roraimal!

O Caderno Mapeado Extreme é um material que compila os principais topicos do
edital (identificado a partir de analise estatistica da banca e do concurso), focando em
exemplificar a teoria por meio de tabelas, esquemas, resumos e macetes das disciplinas.
Com ele vocé é capaz de compreender os principais topicos e fundamentos de um
determinado assunto de maneira facilitada e organizada.

Tabelas
CADERNO

MAPEADO Esquemas
EXTREME

Resumos

Macetes

No material completo vocé tera acesso a todas as disciplinas do cargo de Soldado:
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DISCIPLINAS

Lingua Portuguesa

Raciocinio Logico-Matematico

Fisica

Quimica

Nocdes de Direito Constitucional

Nocoes de Direito Administrativo

Nocdes de Direito Ambiental

Nocoes de Informatica

Legislagdo Especifica

No material completo vocé tera acesso a todas as disciplinas do cargo de Oficial:
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DISCIPLINAS

Lingua Portuguesa

Fisica

Quimica

Raciocinio Logico-Matematico

Nocdes de Direito Constitucional

Nocoes de Direito Administrativo

Nocdes de Direito Ambiental

Noc¢oes de Administracao Publica

Noc¢des de Informatica

Inglés

Legislacdo Especifica

Mas antes veja s6 o depoimento de um dos nossos alunos que foi aprovado
recentemente no tao disputado concurso do INSS:
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Bom diaa!

Jodo que 6tima noticia, ficamos muito fg

Joédio CarlosF.

Caso tenha qualquer duvida, vocé pode entrar em contato conosco enviando seus
qguestionamentos para o suporte: suporte@cadernomapeado.com.br e WhatsApp.

Cligue aqui para ter acesso ao material completo

Bons Estudos!

Rumo a aprovacao!!
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DIREITO ADMINISTRATIVO

ATOS ADMINISTRATIVOS

1) Introducao
Iremos iniciar o estudo dos atos administrativos:

Atos administrativos: nocdes iniciais; diferenciacao; classificacdo; elementos dos atos
administrativos; atributos dos atos administrativos; agente putativo e agente necessario;
convalidacdo; extingdo dos atos administrativos; espécies de atos administrativos; pareceres;
licencas, autorizagdes e permissdes.

2) Nocgoes iniciais

Os atos administrativos sdo todas as expressdes de vontade da Administracdo Publica
materializadas por meio de decretos, resolucdes, portarias, instrugdes, ordens de servico, circulares,
entre outros documentos. De maneira mais técnica, um ato administrativo € uma declaracao
unilateral de vontade do Estado ou de seu representante, no exercicio da fungdo administrativa,
subordinada a legislagdo, com o propdsito de atender ao interesse publico. Seu objetivo é criar,
restringir, declarar ou extinguir direitos, estando sujeito ao controle judicial.

Manifestacdo unilateral de vontade

Ato administrativo

Impde obrigacdes, cria direitos, aplica
penalidades

Ao empregar essa manifestacdo unilateral, a Administragdo Publica utiliza as prerrogativas do direito
publico, valendo-se de sua superioridade. Nem toda acdo realizada pela administragdo publica
configura um ato administrativo; este somente se configura quando a administragdo atua com suas
prerrogativas de direito publico.

Os atos administrativos sdo praticados (exarados) pela:
= Administracao Publica (direta — funcdo administrativa — e indireta)

— Particulares — atividade administrativa
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No sentido de conceituar ato administrativo podemos citar algumas definicdes dos principais
autores, vejamos:

Hely Lopes Meirelles: "Ato administrativo é toda manifestacdo unilateral de vontade da
Administracao Publica que, agindo nessa qualidade, tenha por fim imediato adquirir, resguardar,
transferir, modificar, extinguir e declarar direitos, ou impor obrigagdes aos administrados ou a si
prépria.”

Celso Antonio Bandeira de Mello: “"Declaracao do Estado (ou de quem lhe faca as vezes — como, por
exemplo, um concessionario de servico publico), no exercicio de prerrogativas publicas, manifestada
mediante providéncias juridicas complementares da lei a titulo de Ihe dar cumprimento, e sujeitas a
controle de legitimidade por 6rgaos jurisdicional.”

De maneira geral o conceito de ato administrativo, envolve declaracao unilateral de vontade;
vontade da administracao; finalidade de interesse publico.

@ Tome Nota!

Para a doutrina majoritaria, o siléncio ndo é propriamente ato administrativo, mas sim fato
administrativo, o qual pode gerar consequéncias juridicas, como a prescricdo e a decadéncia. E,
realmente, ndo € ato, pois falta, ao siléncio, a declaracao de vontade, algo que é essencial ao conceito
de ato administrativo. O siléncio é o oposto disso: é auséncia de manifestacao. E ndo ha ato sem a
declaragdo de vontade.

Vamos esquematizar os atos administrativos?

A administracdo pratica sem as prerrogativas publicas.

Atos da administracao

FEx: compra e venda e locacgdo.

E a manifestacdo de vontade do Estado, com o objetivo de criar,
Atos administrativos modificar e extinguir direitos, com a finalidade de satisfazer o interesse
publico.

E aquele pelo qual, mediante autorizacéo legal, o titular renuncia a um
LA (IS TEVLIEL L ITETATL I direito. A peculiaridade desse ato é seu carater incondicional e

irretratavel.
Formalismo moderado Meras irregularidades ndo geram nulidade de atos do processo;
Poder extroverso E 0 poder de o ato atingir 3% independentemente de sua vontade;
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E a vontade pessoal e psiquica que move o agente publico na
elaboracdo dos atos administrativos.

Movel ini i ,
O CEBEES L I EEEE /OEx. de como foi cobrado (considerado errado): "o MOVEL DOS

ATOS ADMINISTRATIVOS é a situacdo real que justifica a edicdo
legitima do ato administrativo".

E a possibilidade, em caso de violacdo da razoabilidade e da
proporcionalidade, de o Judicidrio rever a conveniéncia e a
e e L oportunidade dos atos discricionarios. Esse controle acarreta a
(sindicabilidade) P i -

nulidade do ato e nunca a sua revogacgao.

Controle de juridicidade

Atos de administradores de empresa estatal também podem ter natureza de ato administrativo.

FEx: decisdes que indeferem requerimento de informacgdes sobre os servigos publicos prestados pela
empresa.

@ Tome nota!

Para a administracao publica, temos os tipos de manifestacdes de vontade — ato unilateral e ato
bilateral. O ato unilateral é emitido por uma Unica parte, enquanto o ato bilateral resulta do acordo
e da vontade de duas partes.

2) Requisitos dos Atos Administrativos

Sdo os chamados requisitos de validade. Requisitos que devem ser observados para que o ato seja
valido. Requisitos que se ndo forem observados o ato serd invalido. Por se tratar de um tema com
grande relevancia no concurso publicos, anote esse mnemonico: CO - FI — FO — MO - OB (Isso vai
te salvar na hora da prova).

«Competéncia

*Finalidade

*Forma

*Motivo

*Objeto

<<
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a) Competéncia

A competéncia é o poder atribuido ao agente ocupante de cargo, emprego ou fun¢do publica para
desempenhar suas atividades. Pode ser entendido como sujeito competente para a pratica de atos
administrativos.

Sujeito é a pessoa que possui atribuicao legal para a pratica do ato.

b) Finalidade

A finalidade esta ligada ao objetivo, o qual, o interesse publico pretende atingir. Todo ato
administrativo é praticado necessariamente com um fim publico. Além disso, é importante deixar
claro que podem existir vicios na finalidade e esses vicios sdo chamados de desvio de finalidade ou
desvio de poder.

Nao se pode praticar o ato com fins privados, nem para beneficiar amigos e prejudicar inimigos. A
finalidade que deve ser observada é aquele prevista em lei para o ato.

c) Forma

A forma é a manifestagdo do ato no mundo externo, ou seja, o jeito como o ato é praticado. Como
regra, o ato é formal e escrito.

Motivagdo: representa a exteriorizacao / exposicao / apresentacao dos motivos. De maneira mais
simples de explicar seria dizer que “a motivacdo é a demonstracdo dos motivos, seria coloca-los no

papel”.

d) Motivo

O motivo € a situagdo de direito ou de fato, o qual, autoriza a realizagdo do ato administrativo. Além
disso, o motivo pode ser um elemento vinculado, previsto em lei, ou discricionario, a critério do
administrador.

No caso da vinculacdo o ato serad praticado de acordo com as diretrizes legais, a lei descrevera
exatamente como o ato devera ser praticado e na discricionariedade, a lei traz diversos objetos e
que serao escolhidos a critério do administrador.

Situacao fatica (fatos — o que aconteceu no caso concreto) e juridica (o que esta na lei) que justifica
a pratica do ato.


https://cadernomapeado.com.br/cbm-rr-ex/?utm_source=Amostra

Cligue aqui para conhecer o material completo

e) Objeto

O objeto, o qual, também pode ser chamado de conteldo, é o efeito juridico produzido pelo ato
administrativo. Seria 0 que o ato enuncia, prescreve ou dispde. Sao os efeitos produzidos. Trata-se
do préprio ato.

A Ex.: Demiss3o, exoneracao.

Em resumo o objeto pode ser definido como: conteldo, de efeito imediato, pode ser vinculado ou
discricionario, licito, possivel e certo.

2.1) Teoria dos motivos determinantes

A Teoria dos motivos determinantes entende que uma vez motivado o ato, a validade esta
vinculada aos motivos que o fundamentam. Dessa maneira, se os motivos indicados ndo existirem,
o ato sera nulo. Portanto, os motivos alegados para pratica do ato devem ser verdadeiros.

A Teoria se aplica aos atos discricionarios ou vinculados e quando a motivacao for ou ndo obrigatoria.
i/ I
t~ Tome Nota!

Nem todo ato precisa ser motivado. £ Ex: exoneracao do titular de um cargo em comisséo. A
motivacao neste caso nao é exigida, mas, se por acaso a motivagao for feita, aplica-se esta teoria.

2.2) Discricionariedade

A discricionariedade no ato administrativo esta presente nos elementos motivo e objeto. A
competéncia, finalidade e forma sdo elementos vinculados, enquanto o motivo e o objeto podem
ser vinculados ou discricionarios.

2.3) Desvio de finalidade

Desvio de finalidade ocorre quando a autoridade competente pratica um ato administrativo visando
fim diverso daquele previsto em lei ou exigido pelo interesse publico. Ou seja, o ato é praticado com
competéncia, forma, objeto e motivo validos, mas com intencdo incompativel com o seu objetivo
legal.

10
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Embora ndo esteja tipificado de forma explicita no Cédigo como "desvio de finalidade", esse vicio
encontra respaldo no art. 2°, paragrafo Unico, da Lei n® 4.717/1965 (Lei da Acao Popular): "E nulo
o ato lesivo ao patrimdnio publico por desvio de finalidade."

Além disso, esta intimamente ligado ao principio da moralidade administrativa e ao controle de
legalidade e legitimidade dos atos.

O fim pretendido é pessoal ou
alheio ao interesse publico

Desvio de finalidade Finalidade do ato

A autoridade extrapola os limites

Excesso de poder A
de sua competéncia legal

Competéncia

P . O motivo declarado nao existiu A P
Inexisténcia de motivo ou & falso Motivacao/legitimidade

3) Classificagoes

Os atos administrativos podem ser classificados de varias formas, levando em consideracao
diferentes critérios.

3.1) Ato vinculado e discricionario
a) Ato vinculado

E aquele praticado pela Administracdo Publica sem qualquer margem de liberdade / escolha. Uma
vez que os requisitos legais forem preenchidos a Administracdo € obrigada a praticar o ato nos
exatos termos da lei. E praticado apenas no aspecto da legalidade.

A Ex.: Licenca para tratar da prépria saude.

b) Ato discricionario

E aquele em que o administrador tem certa margem de escolha. Escolha: analise do mérito
administrativo (juizo de conveniéncia e oportunidade) — interesse publico

A discricionariedade jamais é presumida. Ela esta prevista na lei ou em conceitos juridicos
indeterminados (/Oex.: conduta escandalosa na reparticao).

11
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E praticado apenas no aspecto da legalidade. Mas, além disso, também deve ser observado o aspecto
de mérito.

A Ex Licenca para tratar de interesses particulares

3.2) Atos gerais e individuais
a) Atos gerais

Os atos gerais ou normativos sao aqueles que possuem destinatarios indeterminados, ou seja, nao
sabemos as pessoas que serao atingidas por aquele ato.

Por possuir carater genérico, atingem todos aqueles que se enquadrarem na situagdo descrita. Em
resumo, possuem carater normativo, natureza genérica e contetdo abstrato.

P Ex: Decretos, instrucdes normativas, resolucoes.

b) Atos individuais

Os atos individuais ou especiais sdo aqueles que possuem destinatarios, certos, determinados, ou
seja, sabemos quem serdo os atingidos pelo ato.

Além disso podemos dizer que produzem efeitos nos casos concretos.

P Ex: Nomeacao, demissao, licenca.

3.3) Atos simples, complexo e composto
a) Ato simples

E aquele ato formado pela manifestacdo de vontade de um 6érgdo, podendo ser unipessoal ou
colegiado. O numero de agentes que participa do ato ndo é relevante, desde que se trate de uma
vontade unitaria. Um ato simples podera ser um despacho manifestando a vontade do colegiado de
um érgao, por exemplo.

b) Ato complexo
E aquele formado pela manifestacdo de vontade de dois ou mais 6rgdos, produzindo um ato.

A Ex Aposentadoria (manifestacao de vontade do 6rgdo no qual a pessoa trabalha + manifestacao
de vontade do respectivo tribunal de contas = formam um Unico ato da aposentadoria).

12
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c) Ato composto
E aquele formado pela manifestacdo de vontade de um 6rgao (ato principal).

Porém, é necessario a aprovagdo da vontade (ato acessorio / instrumental), que é feita por outro
orgao. Neste caso, ha dois atos distintos, ou seja, um ato principal e um ato acessério.

A Ex Homologacao.

Ato simples Ato ou 6rgdo unitario ou colegiado. FPEx: exoneragao de servidor

Dois atos, sendo um principal e outro acessério; o ato principal depende do

Ato composto

acessorio para a producdo de efeitos. A Ex: homologacao.

Ato complexo Manifestacdo de dois ou mais érgaos; Unico ato. A Ex. Portaria interministerial.

3.4) Atos de império, gestao e expediente
a) Ato de império

Atos de império ou de autoridade sdo os praticados com prerrogativas e de uma autoridade e
impostos de maneira unilateral e coercitiva ao particular, ou seja, ndo sdo de obediéncia facultativa.

b) Ato de gestao

E aquele ato que a administracao pratica sem utilizar a sua supremacia, sao atos praticados em
situacao de igualdade com os particulares.

c) Ato de expediente

Sdo aqueles atos internos, que ndo possuem conteldo decisério, apenas se destinam a dar
andamento aos processos. Além disso, os atos de expediente ndo geram efeitos vinculantes nem
possuem forma especifica.

A Ex. Entrega de certiddo, expedicao de oficio.

3.5) Ato perfeito, valido e eficaz

a) Ato perfeito: £ aquele que completou o seu ciclo de formacdo, ou seja, todas as etapas foram
realizadas. Se o ato ndo completou o seu ciclo de formacdo ele sera imperfeito.

13
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b) Ato valido: E aquele que estd em conformidade com o ordenamento juridico (lei). Caso o ato ndo
esteja de acordo com a lei ele sera invalido.

c) Ato eficaz: E aquele ato que est4 apto para producdo de efeitos, é um ato que independe de
evento posterior para produzir seus efeitos. Se o ato ndo esta apto a produzir os seus efeitos ele sera
ineficaz.

4) Atributos dos atos administrativos

Os atributos ou caracteristicas do ato administrativo sdo as peculiaridades que os fazem ser
diferentes dos atos privados.

Sdo atributos do ato administrativo a presuncao de legalidade (legitimidade, veracidade); a
imperatividade (coercibilidade ou poder extroverso); a autoexecutoriedade (executoriedade e
exigibilidade); e a tipicidade.

Por se tratar de um tema com grande relevancia no concurso publicos, anote esse mnemonico: P -
A - T -1 (Isso vai te salvar na hora da prova).

*Presuncdo de Legitimidade e Veracidade
J
3
«Autoexecutoriedade
J
\
Tipicidade
J
\
«Imperatividade

4.1) Presuncéao de legitimidade e veracidade

De acordo com esse atributo pressupde-se que os atos estdo de acordo com a lei, até que se prove
o contrario, ou seja, sdo legitimos, legais, licitos ou validos.

Presuncao de legitimidade: presume que o ato esta de acordo com a lei.
Presuncao de veracidade: presume que os fatos narrados sao verdadeiros.

Obs. 1: Presuncao universal: presente em todos os atos administrativos

14



https://cadernomapeado.com.br/cbm-rr-ex/?utm_source=Amostra

Clique aqui para conhecer o material completo

Obs. 2: Presuncdo relativa: admite prova em contrario

Obs. 3: Onus da prova é do destinatario do ato e ndo da administracdo publica.

4.2) Autoexecutoriedade

Atributo que permite a Administragdo Publica executar as suas decisGes de forma direta, imediata.
Sem necessidade de intervencdo judicial, inclusive com o uso da forca, caso seja necessario. A
autoexecutoriedade existe em duas principais situagdes, quando estiver expressamente prevista em
lei e quando se tratar de medida urgente (medida que deve ser adotada de imediato).

P Ex Interdicdo de estabelecimento, apreensdao de mercadorias, demoli¢ao de obra irregular.

Nem todo ato possui o atributo da autoexecutoriedade. As situagdes em que o ato administrativo
nao tem este atributo: cobranga de multa, tributos, desapropriacao, serviddo administrativa.

4.3) Tipicidade

Nem todo doutrinador entende que a tipicidade é um atributo. Esse atributo esta presente na obra
de Maria Sylvia Zanella Di Pietro. Segunda a doutrinadora, tal atributo deve corresponder a figuras
definidas em lei para que produzam resultados. Ou seja, a tipicidade exige que haja uma previsao
legal do ato administrativo. Deve ser previsto em lei.

Em resumo a tipicidade é regida pelo principio da legalidade. Todo ato administrativo unilateral
possui esse atributo. Se for ato administrativo bilateral, ha doutrina que diga que ndo possui esse
atributo.

4.4) Imperatividade

E decorrente do poder de império / extroverso, ou seja, o poder publico pode editar atos que estao
relacionados a terceiros e ndo somente para o sujeito que o emitiu.

Como imp&e obrigacdes a terceiros, os atos administrativos sdo impostos de forma unilateral pelo
Estado independente da anuéncia (concordancia) dos administrados.

Nem todo ato possui o atributo da imperatividade, como, por exemplo, os atos negociais.

15
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5) Espécies de Atos Administrativos

Os atos administrativos podem ser categorizados em diversas espécies, levando em conta suas
caracteristicas e finalidades especificas. Por se tratar de um tema com grande relevancia no concurso
publicos, anote esse mnemoénico: N — O - N - E - P (Isso vai te salvar na hora da prova).

-
Normativos

«Ordinario

*Negociais

«Enunciativo

*Punitivo

) -~ Cod - 4

—» Normativos: Atos gerais (destinatarios indeterminados — carater genérico e abstrato)
FEx. Resolugao, Decreto, Regulamentos, Regimentos

—» Ordinario: Atos internos (ordens que a administracdo publica profere para ser 6rgaos e
servidores subordinados. Decorre do poder hierarquico. Aqueles que disciplinam o funcionamento
da Administracdo Publica, incluindo as condutas dos seus agentes.

AEx.: ordens de servico, memorando, circulares internas, instrugdes, avisos, portaria.

—» Negociais: Sao casos em que o particular precisa da anuéncia da administracdo publica. Ndo sdo
imperativos, coercitivos, autoexecutoérios.

FEx: Licencas, autorizagdes, permissdes, homologacao, visto.

— Enunciativo: E aquele ato que n&o representa uma manifestacdo de vontade propriamente dita.
A administracdo publica simplesmente emite uma opinido (juizo de valor). Apenas declara uma
situacao.

AEx. atestado, parecer, certiddo, apostila. Externam ou declaram uma situacdo existente em
registros, processo ou arquivos publicos sem qualquer manifestacdo de vontade original da
Administracao).

—» Punitivo: Tem o objetivo de punir a pratica de infragdes administrativas. Pode estar punindo um
servidor, particular ou particular com vinculo.

16
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6) Extincao dos atos administrativos

A extingdo é o desfazimento do ato administrativo. Retirada do ato do mundo juridico. O ato deixa
de existir. Podera ser extinto das seguintes formas:

I) Anulacao (invalidacao)
A anulagdo também pode ser chamada de invalidagéo e é o desfazimento de um ato ilegal / invalido.
Critério de legalidade: verifica se o ato esta em conformidade com a lei.

Pode ser decretada pela prépria administracao (autotutela) — de oficio ou a requerimento. Mas
como a lei foi violada, o ato também pode ser anulado pelo Poder Judiciario, que devera ser
provocado (principio da inércia).

A anulagdo podera incidir tanto em atos vinculados quanto discricionarios — ndo olha o mérito,
apenas os aspectos de sua legalidade.

A anulacdo possui efeitos retroativos — retroage a data da pratica do ato. Trata-se do efeito “ex tunc”.

Qual o prazo que a administracao publica tem para anular seus atos?

Prazo decadencial de 5 anos, quando o destinatario estiver de boa-fé. Caso esteja de ma-fé, a
anulacdo do ato podera ser feita a qualquer momento.

II) Revogacao

O ato é valido. Nao ha ilegalidade, pois foi praticado conforme a lei. No entanto, a administragcdo
publica fez o juizo de conveniéncia e oportunidade e verifica que o ato ndo coaduna mais com o
interesse publico.

Critério de mérito: a administracdo faz a analise do mérito administrativo.
Decretada apenas pela propria Administragdo Publica (autotutela — controle dos proprios atos)
A revogacdo apenas incide sobre os atos discricionarios.

A revogacdo possui efeitos ndo retroativos (prospectivos). Trata-se do efeito “ex nunc”.

Qual o prazo que a administracdo publica tem para revogar seus atos?

A revogacao podera ser feita a qualquer momento.
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Ato vinculado

Atos que ja geraram direito adquirido

Atos consumados / exauridos

Atos que integrem um procedimento
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Mero ato administrativo

O Poder Judiciario nao revoga ato dos outros. Mas revoga seus proprios atos quando atua em sua
funcdo administrativa.

IIl) Cassacao
Trata-se de uma penalidade, aplicada em razédo do descumprimento de alguma condigao.

X Ex: Licenca para construir que descumpre alguma regra.

IV) Caducidade

A caducidade ocorre quando uma nova norma torna incompativel a manutencdo de ato
anteriormente valido.

R Exemplo: Uma autorizacao para determinada atividade podera caducar se uma lei posterior passar
a proibir essa atividade.

V) Contraposicao

A contraposi¢do ocorre quando um novo ato apresenta efeitos opostos aos de um ato anterior,
provocando sua exting¢ao.

R Exemplo: A exoneragdo contrapde-se a nomeagao.
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EXTINGAO DOS ATOS ADMINISTRATIVOS

Anulagéo Ilegal
Revogacdo Interesse publico
Cassacao Penalidade
Caducidade Norma incompativel
Contraposi¢ado Efeitos opostos

7) Exteriorizacao dos atos administrativos

A exteriorizagdo corresponde ao instrumento utilizado para tornar publica e perceptivel a
manifestagdo de vontade da Administragdo.

A escolha do instrumento dependera da autoridade competente, da finalidade do ato e das
exigéncias da legislacdo.

EXTERIORIZACAO DOS ATOS ADMINISTRATIVOS

Instrumento Utilizagao frequente
Decreto Atos do chefe do Poder Executivo
Resolucdo Decisdes de 6rgaos colegiados ou autoridades especificas
Portaria Organizagao administrat}iva. e atos relativos a agentes
publicos
Instrucdo normativa Orientagdo e detalhamento da execu¢do de normas
Ordem de servico Determinacao interna sobre execucao de atividade
Circular Transmissdo de orientacdo a diversos setores
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Despacho Decisdo ou encaminhamento em processo administrativo
Alvara Instrumento de licenca ou autorizacao
Certiddo Comprovacao de fato registrado pela Administragdo

A publicacdo integra a exteriorizagdo e a publicidade do ato, mas ndo é requisito de existéncia de
todos os atos administrativos. Em determinadas situagdes, a publicacdo sera condicao de eficacia,
especialmente quando o ato produzir efeitos externos ou gerais.

8) Sanatoria dos atos administrativos

A sanatoria consiste no aproveitamento ou na correcdo de ato que apresenta vicio passivel de
regularizacdo. Sua principal forma é a convalidagéo.

8.1) Convalidacao

A convalidacao dos atos administrativos refere-se ao processo pelo qual a Administracao Publica,
reconhecendo a existéncia de um vicio ou irregularidade em um ato que praticou, busca corrigi-lo,
conferindo-lhe validade e eficacia. Os seus efeitos sdo retroativos — “ex tunc”, ou seja, sana o vicio
desde sua origem.

Vicio sanavel (ato anulavel)

Requisitos para a

convalidaggo Ato ainda nao foi impugnado

N&o gerar prejuizos para o interesse publico e
terceiros

Ao Poder Judiciario cabe anular atos administrativos ilegais e nao a sua convalidagao.

@ Tome Nota!
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Como regra, se o vicio for no elemento competéncia (salvo competéncia exclusiva, que ndo pode
ser delegada, e competéncia em razdo da matéria) ou na forma (salvo se a forma for essencial a
validado do ato) podera ser convalidado.

“FoCo na convalidacao”.

8.2) Decadéncia Administrativa

A decadéncia administrativa consiste na perda do direito da Administracdo Publica de anular seus
proprios atos administrativos, em razdo do decurso do tempo. Esse instituto tem como objetivo
garantir a seguranca juridica e a estabilidade das relagdes entre a Administracdo e os administrados.

No ambito federal, a decadéncia esta prevista na Lei n°® 9.784/1999, que regula o processo
administrativo. Essa lei estabelece principios como legalidade, seguranca juridica, razoabilidade e
interesse publico no exercicio da atividade administrativa.

De acordo com essa norma, a Administragdo possui o prazo de 5 anos para anular atos
administrativos que produzam efeitos favoraveis ao administrado, contado da data em que foram
praticados. Apds esse prazo, ocorre a decadéncia, e o ato ndo podera mais ser anulado pela prépria
Administracao.

Entretanto, nao ha decadéncia quando houver ma-fé do beneficiario. Nessa situa¢do, o ato
administrativo podera ser anulado a qualquer tempo, pois ndo se aplica a protecdo da confianga
legitima.

Ato administrativo reelir SiEEeE Prazo de 5 anos Sem anulagdo no

ilegal favoraveis ao ara anulacao razo
9 administrado P S P

Ocorre decadéncia
administrativa

NOGCOES DE ADMINISTRAGCAO PUBLICA

PROCESSO ORGANIZACIONAL

1) Introducéao

Estudaremos agora o tema de Processo Administrativo dentro da estrutura da Administragdo Geral:
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Processo administrativo: funcbes da administracdo; processo de planejamento; organizagao;
diregdo; controle.

2) Funcoes da Administracao

O processo administrativo ou processo organizacional, tem como escopo a busca pela explicacao
das varias funcdes administrativas que sdo desenvolvidas dentro das organizagdes, ou seja, tudo
aquilo que é estudado dentro da administracdo esta dentro de algumas destas fun¢es do processo
organizacional.

As funcbes sdo, portanto, partes menores pertencentes a parte maior que &€ o processo
organizacional. Esta subdivisao em fungbes facilita que o tema seja mais bem estudado e
compreendido.

O processo organizacional na Administragdo Publica refere-se as etapas e atividades envolvidas na
estruturacdo e gestao das instituicdes publicas. Esse processo visa garantir a eficiéncia, eficacia e
transparéncia na execucao das politicas publicas e no atendimento as demandas da sociedade.

O francés Jules Henri Fayol foi tido como o primeiro a tratar e explicitar sobre as chamadas fun¢des
basicas do administrador. Sua teoria (classica) ficou conhecida como POC3 - Planejar, Organizar,
Comandar, Coordenar e Controlar.

Atualmente surgiram novas teorias, prevalecendo como fungdes administrativas as seguintes
(PODC), as quais sdo atualmente usadas no processo organizacional da administracdo publica:

Planejar;

Organizar;

Dirigir;

Controlar.

O processo organizacional na Administracdao Publica pode ser dividido em quatro etapas principais:

Etapas do Processo Organizacional

Planejamento

E a etapa inicial do processo, em que sdo estabelecidos os objetivos, metas e diretrizes
gue norteardo a atuagdo da instituicdo publica. O planejamento envolve a definicdo de
estratégias, a identificagdo de recursos necessarios, a previsdo de custos e a alocacdo
de responsabilidades.
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Organizacgao Nesta etapa, ocorre a estruturacdo da instituicdo publica de forma a viabilizar o alcance
dos objetivos estabelecidos. Sdo definidas as unidades organizacionais, as atribui¢cdes
de cada setor, os cargos e as fun¢des dos servidores. Também sdo estabelecidos os
mecanismos de coordenacdo e comunicacao interna.

Direcdo A etapa de direcdo envolve a lideranca e o gerenciamento das equipes de trabalho. E
responsabilidade dos gestores publicos conduzir e orientar os servidores, delegar
tarefas, promover a motivacao, estimular o trabalho em equipe e garantir a execucdo
adequada das atividades. Além disso, é fundamental o estabelecimento de canais de
comunicacao eficientes entre os diferentes niveis hierarquicos.

Controle O controle é a etapa em que sdo avaliados e monitorados os resultados alcangados
em relacdo aos objetivos estabelecidos. E necessério verificar se as atividades estdo
sendo executadas conforme o planejado, se os recursos estdo sendo utilizados de
forma adequada e se os resultados estdo sendo alcangados de maneira eficiente e
eficaz. O controle pode envolver a utilizagdo de indicadores de desempenho, auditorias
internas, avaliagdes de impacto, entre outros mecanismos.

Estas fun¢des, quando consideradas de forma unitaria, como o todo, formam o que chamamos
processo administrativo. Por outro lado, quando analisadas de forma isolada, formam as funcoes
administrativas.

O processo organizacional da Administracao Publica é fundamental para garantir a boa gestdo dos
recursos e o alcance dos objetivos institucionais, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida
da populagdo e o desenvolvimento do pais.

3) Processo de Planejamento

Segundo Idalberto Chiavenato, o planejamento € um processo permanente e continuo, pois €
realizado continuamente dentro da empresa e nao se esgota na simples montagem de um plano de
acao.
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Definicdo de objetivos;
Identificagdo de recursos;

Analise do ambiente;
Definicdo de estratégias;

Estabelecimento de metas;

Principais Elementos .
Elabiragcdo de planos de acao;

Revisdo e monitoramento;
Comunicacao e engajamento;
Avaliacao de riscos;

Monitoramento e avaliacao.

O conceito de planejamento inclui o aspecto de temporalidade e de futuro: o planejamento é uma
relagdo entre coisas a fazer e o tempo disponivel para fazé-las. Como o passado ja se foi e o presente
vai andando, é com o futuro que o planejamento se preocupa.

Planejar, portanto, € uma funcdo administrativa que busca a determinacdo antecipada dos
objetivos/metas tracadas pela organizacdao, bem como também os caminhos a serem seguidos
para atingi-los.

E através do planejamento que se define de onde se pretende partir, como chegar e o que dever ser
feito quando atingir esse objetivo. Planejar, portanto, € um modelo para acao futura.

3.1) Planejamento Estratégico

Durante a realizagdo do planejamento estratégico € realizada a analise do mercado com a finalidade
de verificar o melhor caminho a ser seguido. Portanto, incialmente é realizada a analise do mercado
para depois a empresa planejar e definir o plano de acdo. Para atuar no mercado, é necessario
conhecé-lo.

A analise de mercado € o procedimento de avaliacao e identificacao de diversos fatores e condicoes
internos e externos de um mercado dentro de um nicho especifico. Ela envolve a coleta, avaliagdo e
interpretacao de informacdes relacionadas ao mercado em que a empresa/organizacdo atua.
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Tamanho do mercado

Tendéncia de crescimento

Foco da Analise de Mercado Publico-alvo

Cenario competitivo

Objetivos empresariais

a) Matriz SWOT

E uma ferramenta bastante conhecida e Gtil no segmento administrativo. Esta ferramenta permite
analisar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas ao negdcio, elencando fatores a serem
considerados para montar uma estratégia de insercao ou expansao.

Forca Fraqueza
(strenghts) (weakness)

Oportunidade Ameagas
(opportunities) (threats)

Analise interna: forcas e fraquezas — sdo controlaveis (variaveis internas).
Analise externa: oportunidades e ameacas — sao incontrolaveis (variaveis externas).

Durante esta analise, tenha em mente que as forcas e oportunidades sdo uteis para a empresa,
enquanto as fraquezas e ameacas sao prejudiciais para a empresa.
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3.2) Analise Competitiva e Estratégias Genéricas

A analise competitiva € um processo de avaliagdo das forcas e fraquezas da organizacao em relagao
aos seus concorrentes diretos e indiretos. Ela envolve a coleta de informacdes relevantes sobre a
concorréncia e a interpretacdo desses dados para tomar decisdes informadas.

Principais aspectos da analise competitiva

O primeiro passo é identificar quem sdo os concorrentes diretos e indiretos da
organizacdo. Isso inclui empresas que oferecem produtos ou servigos similares ou
que atendem as mesmas necessidades dos clientes.

Identificacdo de
Concorrentes

Avaliar as forcas e fraquezas dos concorrentes é fundamental. Isso pode incluir
consideracdes como qualidade do produto, preco, participacdo de mercado,
capacidade de inovagao, recursos financeiros, entre outros.

Analise de Pontos
Fortes e Fracos

Examine as estratégias que os concorrentes estdo adotando. Isso pode incluir
estratégias de precos, estratégias de marketing, expansdo geogréfica,
desenvolvimento de produtos e muito mais.

Andlise de
Estratégias

Identificacdo de Com base na analise dos concorrentes, identifique as oportunidades que podem ser
Oportunidades e | exploradas e as ameacas que a organizacdo deve enfrentar no mercado.
Ameacas

O benchmarking envolve a comparacao direta do desempenho da organizagdo com
Benchmarking o de seus concorrentes. Isso pode ajudar a identificar d&reas em que a empresa precisa
melhorar.

Ja as estratégias genéricas, propostas por Michael Porter, sdo abordagens amplas que uma
organizacao pode adotar para ganhar vantagem competitiva em seu mercado. As trés estratégias
genéricas principais sao:

—» Lideranca de Custo: Nessa estratégia, a organizagdo busca ser o produtor mais eficiente em seu
setor, buscando reduzir os custos de produgao. Isso pode permitir que ela ofereca precos mais baixos
gue a concorréncia, atraindo um grande volume de clientes.

Vantagens: Maior participagdo de mercado, margens de lucro estaveis.

Desvantagens: Pode ser dificil de sustentar a longo prazo, risco de reducdo na qualidade.
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—> Diferenciacdo: Nessa estratégia, a organizacdo procura se diferenciar da concorréncia por meio
da qualidade do produto, inovacéao, design, atendimento ao cliente ou outros fatores exclusivos. Isso
permite cobrar pregos mais altos.

Vantagens: Pode criar lealdade do cliente, margens de lucro mais altas.

Desvantagens: Pode ser caro e arriscado.

—> Enfoque (Foco): Nessa estratégia, a organizagdo concentra seus esfor¢os em um segmento de
mercado especifico, seja por meio da diferenciacdo ou da lideranca de custo. Ela atende as
necessidades desse segmento de forma mais precisa do que a concorréncia.

Vantagens: Pode criar uma posicao forte em um mercado de nicho.

Desvantagens: Risco de limitacdo do crescimento e exposicao a mudancas no mercado.

3.3) Redes e Aliancas

As redes organizacionais sdo relacdes colaborativas com outras organiza¢des, como fornecedores,
parceiros e clientes. Elas podem melhorar a eficiéncia e a capacidade de inovacdo de uma empresa.

Ja as aliancas estratégicas sdo acordos formais entre organizagdes para alcangar objetivos
especificos em conjunto. Isso pode incluir parcerias de pesquisa e desenvolvimento, joint ventures
ou acordos de distribuicao.

3.4) Planejamento Tatico e Operacional

O planejamento tatico se concentra em traduzir os objetivos estratégicos em acdes especificas.
Geralmente, é de curto a médio prazo e envolve a alocacdo de recursos e a definicdo de metas para
unidades organizacionais individuais.

O planejamento operacional é a elaboragdo de planos detalhados para alcangar metas de curto
prazo. Ele se concentra em tarefas diarias e rotineiras e envolve a atribuicdo de responsabilidades
especificas.

Planejamento Tatico Planejamento Operacional
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Definicao

Horizonte de
tempo

Objetivos

Recursos

Flexibilidade

Cligue aqui para conhecer o material completo

O planejamento tatico é a segunda etapa
do processo de planejamento, que ocorre
logo abaixo do planejamento estratégico.
Ele se concentra na traducdo das
estratégias gerais da empresa em acdes
concretas e planos de curto a médio prazo
para atingir metas especificas.

O planejamento operacional é a terceira
etapa do processo de planejamento e
ocorre  no mais baixo da
organizacdo. Ele se concentra em
traduzir os planos taticos em acles
diarias e detalhadas para alcangar metas
de curto prazo.

nivel

Normalmente, o planejamento tatico
cobre um periodo de 1 a 3 anos,
dependendo da organizacdo e da industria
em questao.

O planejamento operacional cobre um
periodo muito curto, geralmente de um
a doze meses, e é altamente detalhado.

O foco principal do planejamento tatico
estd nas unidades ou departamentos
especificos da organizacdo. Cada unidade
deve criar seu proprio plano tatico que
contribua para os objetivos estratégicos da
empresa.

O foco do planejamento operacional esta
nas atividades cotidianas das equipes e
departamentos. Ele envolve a definicao
de tarefas especificas, prazos e
responsabilidades.

Os objetivos do planejamento tatico sdo
mais especificos e mensuraveis do que os
objetivos estratégicos. Eles se concentram

em areas como vendas, producdo,
marketing, recursos humanos, entre
outros.

Os  objetivos do planejamento
operacional sdo os mais detalhados e
especificos.  Eles se  relacionam
diretamente com a execucdo das tarefas
€ processos.

A alocacdo de recursos € uma parte
fundamental do planejamento tatico. Isso
envolve decidir como os recursos, como
pessoal, orcamento e tecnologia, serdo
distribuidos para atingir os objetivos
definidos.

O planejamento operacional lida com a
alocacdo precisa de para
garantir que as atividades cotidianas
sejam realizadas de maneira eficaz e
eficiente.

recursos

Flexibilidade limitada - Embora o
planejamento tatico seja mais flexivel do
que o planejamento estratégico, ainda é
menos flexivel do que o planejamento
operacional. As metas e planos taticos sdo
geralmente menos sujeitos a mudangas
frequentes.

Flexibilidade elevada - O planejamento
operacional é altamente flexivel, pois lida
com situacbes em constante mudanca.
Os ajustes frequentes sdo comuns para
garantir que as metas de curto prazo
sejam alcancadas.

4 Tome nota!
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Relacdo entre Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional:

O planejamento estratégico estabelece a dire¢do geral e os objetivos de longo prazo da organizagao.
J& o planejamento tatico traduz os objetivos estratégicos em planos especificos para unidades ou
departamentos. Por fim, o planejamento operacional detalha as atividades diarias necessarias para
atingir as metas taticas.

Esses trés niveis de planejamento estdo interconectados e devem estar alinhados para garantir que
a organizagdo alcance seus objetivos estratégicos de longo prazo, enquanto também atende as
necessidades imediatas do dia a dia.

3.5) Administracao por Objetos

A Administracao por Objetivos (APO), também conhecida como MBO (do inglés, Management by
Objectives), € uma abordagem de gestdo que enfatiza o estabelecimento de metas claras e
mensuraveis para os funcionarios e a avaliagdo do desempenho com base no alcance dessas metas.
Foi desenvolvida pelo renomado tedrico da administragdo Peter Drucker na década de 1950 e é
amplamente usada em organiza¢des em todo o mundo.

A Administracdo por Objetivos é uma abordagem eficaz para melhorar o desempenho
organizacional, desde que seja implementada de forma apropriada e equilibrada. Ela enfatiza a
clareza nas metas, o comprometimento dos funcionarios e a avaliagdo regular do desempenho para
impulsionar o sucesso da organizagao.

3.6) Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é uma metodologia desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton na
década de 1990. Ele é uma ferramenta abrangente que visa traduzir a estratégia organizacional em
indicadores de desempenho tangiveis e mensuraveis, alinhando os objetivos estratégicos com as
acoes operacionais.

O BSC contempla quatro perspectivas-chave:

Perspectivas-Chaves

Financeira Envolve indicadores financeiros que refletem o desempenho econémico-financeiro da
organizacao, como receitas, lucratividade, retorno sobre investimento, entre outros.

Clientes Avalia a satisfagdo e lealdade dos clientes, bem como a percepc¢do da qualidade dos
produtos ou servicos prestados pela organizagao.
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Processos
internos

Concentra-se nos processos internos da organizacdo que sao criticos para o alcance dos
objetivos estratégicos, como a eficiéncia operacional, inovagdo, qualidade e
produtividade.

Aprendizado e
crescimento

Considera o desenvolvimento das competéncias e habilidades dos colaboradores, além
do uso de tecnologias e a¢des que impulsionam a capacidade de inovagdo e
aprimoramento da organizacgao.

O BSC auxilia os gestores a visualizarem e monitorar o progresso em todas as perspectivas,
possibilitando uma analise holistica do desempenho organizacional e a tomada de decisdes mais
estratégicas e embasadas em dados.

3.7) Processo Decisério

O processo decisério é uma parte crucial da gestdo e administracdo de qualquer organizacao.
Envolve a selecdo de uma alternativa ou curso de acdo a partir de varias opgdes disponiveis. Tomar
decisdes eficazes € essencial para alcancgar os objetivos da organizacdo e enfrentar os desafios em
um ambiente de negdcios em constante mudanca.

Aqui estdo os principais elementos e etapas do processo decisorio:

Elementos do Processo Decisorio

Tomador de A pessoa ou grupo de pessoas responsavel por tomar a decisdo. Isso pode ser um
DecisGes gerente, uma equipe de gestdo ou até mesmo um individuo em um contexto pessoal.
Problema ou A situacdo que requer uma decisdo. Pode ser um problema a ser resolvido ou uma
Oportunidade oportunidade a ser explorada.
Objetivos e Os objetivos que a decisdo deve atender e os critérios que serdo usados para avaliar
Critérios as alternativas.

Alternativas

As diferentes op¢des ou cursos de agdo disponiveis para lidar com o problema ou
aproveitar a oportunidade.
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Avaliacao das A analise das alternativas em relacdo aos critérios estabelecidos. Isso envolve a coleta
Alternativas de informagdes, a ponderacdo dos pros e contras e a avaliacdo das consequéncias de
cada alternativa.

Escolha da A selecdo da alternativa que melhor atende aos objetivos e critérios estabelecidos.
Alternativa

Implementacdo | A execucdo da alternativa escolhida. Isso pode envolver a alocacdo de recursos, o
planejamento da execugdo e a comunicagdo com as partes envolvidas.

Acompanhamento | A monitorizacdo da implementacdo e a avaliacdo dos resultados. Isso permite ajustes
e Avaliacdo e corregdes, se necessario.

O processo decisorio é o conjunto de passos ou etapas que uma organizacao segue para tomar
uma decisao informada e eficaz. Existem varias abordagens para descrever as etapas do processo
decisorio, mas a maioria delas inclui as seguintes etapas basicas:

1. Identificacao do Problema ou Oportunidade: A primeira etapa envolve a identificacao clara do
problema que precisa ser resolvido ou da oportunidade que deve ser aproveitada.

2. Definicao de Objetivos e Critérios: Estabeleca objetivos especificos que a decisao deve alcancar
e os critérios que serdo usados para avaliar as alternativas.

3. Geracao de Alternativas: Crie uma lista de possiveis solu¢des ou cursos de acao para abordar o
problema ou aproveitar a oportunidade.

4. Avaliacao das Alternativas: Analise cada alternativa em relagdo aos critérios estabelecidos. Isso
pode envolver a pesquisa, a coleta de dados, a analise de custos e beneficios, entre outros.

5. Tomada de Decisao: Escolha a alternativa que melhor atende aos objetivos e critérios.

6. Implementacao: Coloque a decisdo em pratica, alocando recursos, planejando a execucdo e
comunicando as acdes necessarias.

7. Acompanhamento e Avaliacao: Monitore o progresso e avalie os resultados da implementacao.
Isso pode incluir ajustes e corregdes, se necessario.

8. Feedback e Aprendizado: Analise o processo decisério apds a implementacao para identificar
licoes aprendidas e oportunidades de melhoria no futuro.

Além das etapas do processo decisorio, existem varios fatores que influenciam as decisoes
tomadas por individuos e organizacdes. Esses fatores podem afetar a maneira como as etapas sdo
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realizadas e as escolhas que sdo feitas. Alguns dos fatores influenciadores mais comuns no processo
decisorio incluem:

—>» Racionalidade: A decisdo pode ser altamente racional, com analise cuidadosa de dados e
consideragdo objetiva, ou influenciada por fatores emocionais e intuigao.

—>» Tempo e Recursos: O tempo disponivel e os recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos
podem influenciar a profundidade da analise e a escolha da alternativa.

—> Complexidade da Decisao: Algumas decisdes sao simples e diretas, enquanto outras sao
altamente complexas e envolvem varias variaveis.

—> Cultura Organizacional: A cultura organizacional pode afetar a tomada de decisdes,
incentivando a colaboracao, a participacdo ou a hierarquia, por exemplo.

—> Pressdes Externas: Mudancas no mercado, concorréncia, regulamentacbes governamentais e
outros fatores externos podem afetar as decisdes organizacionais.

Em resumo, o processo decisério € uma parte essencial da gestdo e requer uma abordagem
cuidadosa e sistematica. A capacidade de tomar decisdes eficazes é uma habilidade fundamental
para lideres e gestores em todos os niveis de uma organizagao.

4) Organizacao

A organizacdo é a funcdao administrativa que se encarrega de estabelecer uma estrutura
organizacional. Ela envolve a estruturacao dos recursos disponiveis, sejam eles humanos, materiais,
financeiros ou tecnoldgicos, de forma a otimizar o funcionamento da instituicdo publica e o alcance
de seus objetivos.

Com a fungdo de organizar é que se consegue estabelecer os trabalhos a serem realizados pelos
individuos, bem como o modo que devem ser dispostos os recursos da organizagdo, sejam eles
financeiros, humanos ou mesmo fisicos.
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Estrutura organizacional;
Departamentalizacao;

Definicdo de cargos e fungdes;

Principais Elementos Distribuicao de recursos;

Coordenacao e integragao;
Fluxo de trabalho;

Manutencao de registro.

4.1) Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional é o esqueleto de uma organizagdo, definindo como as
responsabilidades, autoridades e comunicagdes sao organizadas e distribuidas. Ela é fundamental
para determinar como o trabalho é realizado e como as decisbes sdo tomadas dentro da
organizagao. Vou explicar os principais elementos e tipos de estrutura organizacional:

Elementos da Estrutura Organizacional

Divisdo de Refere-se a maneira como as tarefas e responsabilidades sdo distribuidas entre os
Trabalho membros da organizacdo. Uma divisdo eficiente de trabalho ajuda a evitar duplicacdes e
lacunas nas atividades.

Hierarquia A hierarquia define a ordem de autoridade e responsabilidade na organizacéo. Ela
determina quem supervisiona quem e como as decisbes fluem pela organizacao,
geralmente em uma estrutura de niveis hierarquicos.

Coordenacgédo | A coordenacdo é necessaria para garantir que diferentes partes da organizacdo trabalhem
em conjunto de maneira eficiente e eficaz para atingir os objetivos comuns.

Especializacdo | Envolve a criacdo de funcdes ou departamentos especializados para realizar tarefas
especificas. A especializacdo pode melhorar a eficiéncia, mas também pode levar a
fragmentacéao se nao for bem coordenada.

As estruturas organizacionais sao arranjos formais que determinam como uma organizacdo divide
suas atividades, recursos e autoridade para alcancar seus objetivos. Existem varios tipos de estruturas
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organizacionais, cada uma com suas caracteristicas e adequacées a diferentes contextos. Alguns
dos tipos mais comuns incluem:

1. Estrutura Funcional: £ uma das estruturas mais tradicionais, onde os funcionarios sdo agrupados
com base em suas funcoes e areas de especializagdo. Cada departamento (por exemplo, finangas,
marketing, producdo) opera de forma independente e é liderado por um gerente funcional.

- Vantagens: Especializacdo, eficiéncia na execucdo de tarefas especificas.

- Desvantagens: Comunicacdo lenta entre departamentos, falta de foco nos objetivos gerais da
organizacao.

2. Estrutura Divisional: Nesse caso, a organiza¢do é dividida em divisées ou unidades de negocios
independentes, cada uma responsavel por um produto, servico ou local geografico. Cada divisao
tem seus préprios recursos e funcdes, incluindo financas e marketing.

- Vantagens: Adaptacdo a diferentes mercados, foco nas necessidades locais.

- Desvantagens: Dupla alocacéo de recursos, possivel redundancia.

3. Estrutura Matricial: Combina elementos das estruturas funcional e divisional. Os funcionarios
tém dois chefes - um funcional (responsavel por habilidades e competéncias) e outro divisional
(responsavel pelos produtos ou projetos). Isso promove a flexibilidade.

- Vantagens: Maior flexibilidade, melhor coordenacéo.

- Desvantagens: Conflitos de autoridade, complexidade de gestéo.

4. Estrutura em Rede: E uma estrutura mais flexivel em que a organizacdo se conecta a outras
organizagodes, parceiros e fornecedores para realizar tarefas especificas. As relagdes sdo temporarias
e baseadas em projetos ou aliancas.

- Vantagens: Flexibilidade, acesso a especialistas externos.

- Desvantagens: Dependéncia de parceiros externos, complexidade na gestdo de redes.

5. Estrutura Plana: Caracteriza-se pela pouca hierarquia e poucas camadas de gerenciamento.
Geralmente, é encontrada em organizacdes menores. Promove comunicagao direta e rapida.

- Vantagens: Comunicacao eficaz, agilidade na tomada de decisoes.

- Desvantagens: Limitada em organizacdes grandes, possivel sobrecarga de gerentes.
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A escolha da estrutura organizacional depende da natureza da organizacdo, de seus objetivos,
tamanho, cultura e ambiente externo. Muitas organizagdes adotam estruturas hibridas ou
personalizadas que combinam elementos de varias estruturas para atender as suas necessidades
especificas. A revisdo e adaptacao periodicas da estrutura sdo comuns a medida que a organizagdo
cresce e evolui.

4.2) Tipos de Departamentalizacao

A departamentalizaciao é o processo de agrupar fungdes ou atividades relacionadas em
departamentos ou unidades organizacionais. Essa pratica ajuda a organizar o trabalho, melhorar a
comunicagdo e a coordenacao e facilitar a gestdo de uma organizacao.

Existem varios tipos de departamentalizacdo, cada um com suas préprias caracteristicas, vantagens
e desvantagens. Vou explicar os principais tipos:

Departamentalizacao
Funcional

Departamentalizacao
por Produto ou
Servico
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Caracteristicas

As funcdes sdo agrupadas de
acordo com suas
similaridades ou areas de
especializagdo. Por exemplo,
um departamento de vendas
agrupa todas as atividades
de vendas, enquanto um
departamento de financas
lida com todas as atividades
financeiras.

Vantagens

Especializacao, eficiéncia
técnica,
desenvolvimento de
expertise.

Desvantagens

Comunicacao
interdepartamental
pode ser lenta, falta de
foco nos objetivos
gerais da organizagao.

As atividades sdo agrupadas
com base em produtos ou
servicos especificos que a
organizacdo oferece. Cada
unidade é responsavel por
todos os aspectos
relacionados a um produto
Ou servigo.

Foco nos produtos ou
servicos, agilidade na
resposta as necessidades
dos clientes.

Possivel duplicacdo de
recursos, coordenacdo
entre
produtos/servigos
pode ser desafiadora.
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As unidades organizacionais
sdo agrupadas com base nos
segmentos de mercado ou
tipos de clientes atendidos.
Cada unidade atende a um
grupo especifico de clientes.

Melhor atendimento as
necessidades dos
clientes, adaptacdo a
diferentes mercados.

Possivel duplicacao de
fun¢des, coordenacdo
entre unidades pode
ser complexa.

A organizacdo é dividida
com base em locais
geograficos, como regides,
paises ou areas geograficas

Adaptacdo a diferentes
ambientes geogréficos,
atendimento localizado.

Possivel duplicacdo de
fun¢des, coordenacdo
entre locais pode ser
desafiadora.

especificas. Cada local tem
sua propria equipe e
gerenciamento.

Departamentalizacao

As atividades sdo agrupadas | Eficiéncia na producéo, | Coordenacdo pode ser

por Processo ou com base no fluxo de|foco no fluxo de | dificil, falta de
DGR ERICLEILEE trabalho ou processo de | trabalho. especializagdo.
producdo. Cada unidade é
responsavel por uma etapa
especifica do processo.
DLERENEEIFELETLM As unidades organizacionais | Foco  nos  projetos, | Coordenagao de
por Projeto sdo criadas temporariamente | especializacdo recursos pode  ser
para gerenciar projetos | temporaria. complexa,  possiveis

especificos. Cada unidade é
responsavel por um projeto
e dissolvida apos a
conclusdo.

conflitos de prioridade.

A escolha do tipo de departamentalizacdo depende da estratégia, da estrutura e das necessidades
especificas da organizacdo. Muitas organiza¢des usam uma combinacdo de diferentes tipos de
departamentalizacdo para otimizar a eficiéncia e a eficicia de suas operacées. E importante revisar e
ajustar a estrutura de acordo com as mudangas nas condigdes de mercado e nas metas
organizacionais.

4.3) Organizacao Informal e Cultura Organizacional

A organizacao informal e a cultura organizacional sdo elementos importantes da vida de uma
organizacao que afetam profundamente o comportamento e a dinamica de seus membros. Vamos
explorar esses conceitos em detalhes:
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4.3.1) Organizacao Informal

A organizacao informal é uma rede nao oficial de relacionamentos, amizades e interacoes entre
os membros de uma organizacao. Ela coexiste com a estrutura formal da organizagdo (hierarquia,
departamentos, regras) e é baseada em conexdes sociais, interesses comuns e afinidades pessoais.
Aqui estdo algumas caracteristicas e aspectos relevantes da organizagao informal:

1. Relagdes Pessoais: A organizacdo informal se desenvolve a partir das relacdes pessoais entre os
funcionarios. Isso inclui amizades, redes sociais e interacdes sociais fora do ambiente de trabalho.

2. Comunicacao Informal: As informacdes muitas vezes fluem mais rapidamente na organizacao
informal do que na estrutura formal. As pessoas compartilham noticias, insights e experiéncias de
maneira mais casual.

3. Influéncia nas Decis6es: Os lideres informais, que podem ndo ocupar posi¢cdes de autoridade
formal, podem exercer influéncia significativa sobre o comportamento dos colegas.

4. Criacao de Normas Sociais: A organizacao informal contribui para a criacdo de normas sociais
nao escritas que afetam a cultura e o comportamento da organizagéao.

5. Apoio Social: A organizacao informal pode fornecer apoio emocional, camaradagem e um senso
de pertencimento aos funcionarios, o que pode aumentar a satisfacdo no trabalho.

4.3.2) Cultura Organizacional

A cultura organizacional é um conjunto de valores compartilhados, crencas, normas,
comportamentos e praticas que definem a identidade e o ambiente de trabalho de uma organizagao.
Ela influencia a maneira como os funcionarios se comportam e tomam decisdes. Aqui estao
elementos importantes da cultura organizacional:

1. Valores e Crencas: A cultura reflete os valores e crencas fundamentais que guiam o
comportamento dos membros da organizacao. Isso inclui coisas como ética, integridade, inovacao,
entre outros.

2. Normas e Comportamento: A cultura estabelece normas e padrées de comportamento
aceitaveis na organizagdo. Por exemplo, uma cultura de trabalho duro pode enfatizar longas horas
de trabalho.

3. Comunicagao: A cultura influencia a maneira como a comunicacdao ocorre na organizagao.
Culturas abertas incentivam a comunicacgao direta, enquanto culturas mais fechadas podem valorizar
a hierarquia.

4. Lideranca: A cultura afeta a forma como os lideres sdo escolhidos e como eles lideram. Uma
cultura colaborativa pode favorecer lideres que promovem a colaboragdo, enquanto uma cultura
competitiva pode valorizar lideres orientados para metas.
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5. Adaptacao: A cultura influencia a capacidade da organizacdo de se adaptar a mudancas. Uma
cultura de inovacao pode ser mais aberta a mudancas, enquanto uma cultura conservadora pode ser
resistente a elas.

6. Atracao e Retencao de Talentos: A cultura organizacional também desempenha um papel na
atracao e retencao de talentos. Pessoas que se identificam com a cultura tendem a permanecer na
organizacao.

Tanto a organizacao informal quanto a cultura organizacional desempenham papéis essenciais na
vida de uma organizagdo. A gestdo eficaz deve reconhecer e, quando apropriado, influenciar
positivamente esses aspectos para promover um ambiente de trabalho saudavel, produtivo e
alinhado com os objetivos da organizacao.

5) Direcao

Nos dizeres de Chiavenato, direcao é a funcdo administrativa que se refere ao relacionamento
interpessoal do administrador com os seus subordinados.

Através da direcao, é possibilitado ao gestor guiar o comportamento dos empregados com fulcro a
atingir as metas da organizacao.

Pelo fato de cada individuo reagir de uma determinada maneira, a tarefa do gestor se torna ardua,
devendo ter o discernimento de encontrar a melhor forma de agir em cada caso. Para tanto, o
administrador deve se valer da comunicacao, lideranca e motivacao.

A funcdo de direcdo desempenha um papel fundamental na Administracdo Publica, pois é
responsavel por guiar, motivar e coordenar os servidores publicos, garantindo que suas atividades
sejam realizadas de maneira eficiente e eficaz.

Lideranca;
Gestao de equipe;

Orientagdo e acompanhamento;
Principais Elementos

Tomar decisao;

Gestdo de desempenho;

Promocao Etica e de Transparéncia.
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5.1) Motivacao e Lideranca

A motivacao e a lideranca sao conceitos inter-relacionados e fundamentais no contexto da gestao
de pessoas e equipes em uma organizagao.

A motivacao refere-se ao conjunto de razdes ou incentivos que levam uma pessoa a agir de uma
maneira particular ou a alcancar certos objetivos. Em um ambiente de trabalho, a motivacao &
essencial para impulsionar o desempenho dos funcionarios e alcangar os objetivos da organizagao.
Aqui estao alguns pontos-chave sobre motivacao:

1. Teorias da Motivagao: Existem varias teorias que explicam a motivacdo no trabalho. Alguns
exemplos incluem a Teoria da Expectativa, Teoria da Equidade, Teoria da Autodeterminacao e Teoria
das Necessidades de Maslow.

Existem diferentes teorias de motivagao:

—> Teoria da Equidade de Adams: Segundo essa teoria, os individuos comparam sua contribuicao
e recompensa com a de outros colegas, buscando uma equidade no tratamento.

Comparacao

Recompensa pessoais Recompensa dos outros

[

A

Contribuicoes pessoais Contribuicoes dos outros

—> Teoria do Reforco de Skinner: Essa teoria destaca que comportamentos reforcados
positivamente tendem a ser repetidos, enquanto comportamentos reforcados negativamente
tendem a ser evitados.

Rensis Likert estudou estilos de administracdo a partir de varidveis comportamentais, como processo
decisorio, sistema de comunicagdo, relacionamento interpessoal e sistema de punicSes e
recompensas. A doutrina resume seus estudos em quatro sistemas administrativos: autoritario-
coercitivo, autoritario-benevolente, consultivo e participativo.

Sistema Caracteristicas
Sistema 1 — Autoritario- Centralizagdo extrema, desconfianga, comunicagdo precaria, puni¢des
coercitivo e controle rigido.
Sistema 2 — Autoritario- Ainda autoritario, mas com alguma delegacéo e recompensas
benevolente limitadas.
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Permite participacdo moderada, comunica¢do mais aberta e maior

Sistema 3 — Consultivo .
confianga nas pessoas.

Decisdes descentralizadas, confianga, comunicagdo ampla,

Sistema 4 — Participativo - L .
cooperacado e participacdo efetiva.

—> Necessidades Humanas: Teorias como a Hierarquia das Necessidades de Maslow destacam que
os individuos tém necessidades hierarquizadas, como necessidades fisioldgicas, de seguranga,
sociais, de estima e de autorrealizacao, e que essas necessidades influenciam sua motivacao.

N
Necessidade de autorealizacido
e/ou crescimento

necessidade de status ou
autoestima

necessidae social, de associacao
ou afetivas

necessidades de seguranca

necessidades basicas ou
fisiologicas

—> Teoria da Expectativa de Vroom: Essa teoria enfatiza que a motivacdo depende da expectativa
de que o esforco levara a um bom desempenho e que esse desempenho levara a uma recompensa
desejada. A férmula geral da teoria é expressa como:

(M) = E1xE2 xV

Legenda:

M - motivacdo

E1 — expectativa (crenca do individuo do esforco)

E2 — instrumentalidade (desempenho eficaz resultara na recompensa desejada)

V - valéncia (valor que o individuo atribui as recompensas
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A teoria da expectativa postula que a motivagdo para agir em direcdo a um objetivo é determinada

pela forca dessas trés expetativas.

—> Teorias X e Y: Essa teoria desenvolvida pelo psicologo Douglas McGregor que representa duas
visOes contratantes sobre a natureza humana e influenciam abordagens de gestéo e lideranca.

Teoria X Teoria Y

Na Teoria X, McGregor descreve uma visao | A Teoria Y, por outro lado, apresenta uma visao
tradicional e muitas vezes negativa da natureza | mais otimista e positiva da natureza humana. As
humana. As principais premissas da Teoria X | principais premissas da Teoria Y incluem:
incluem:

. O trabalho é natural para as pessoas, assim
. As pessoas tém aversdo ao trabalho e o como o lazer e o descanso.
evitam sempre que possivel. . As pessoas sdo capazes de autodirecdo e
. As pessoas preferem ser dirigidas e desejam autossupervisdo quando estdo motivadas.
evitar responsabilidades. . As pessoas ndo evitam responsabilidades;
o A maioria das pessoas precisa ser elas as procuram e aceitam quando estdo
controlada, dirigida e incentivada por meio de envolvidas no processo decisoério.
recompensas ou puni¢des para atingir os objetivos o A criatividade e a inovagdo sao
organizacionais. caracteristicas comuns das pessoas, e elas podem
o As pessoas tém pouco interesse nas metas contribuir significativamente para os objetivos da
da organizacdo e preferem focar em seus proprios organizacao quando tém oportunidade.
interesses.

Douglas McGregor é um dos autores mais cobrados em provas dentro da Teoria Comportamental.
Ele apresentou duas concepcdes opostas sobre a natureza humana no trabalho: a Teoria X e a Teoria
Y.

A Teoria X representa uma visao tradicional, rigida e negativa do trabalhador. Parte da ideia de que
as pessoas tendem a evitar o trabalho, ndo gostam de assumir responsabilidades, precisam ser
controladas de perto e s6 produzem adequadamente quando fiscalizadas ou pressionadas. Por isso,
essa teoria esta associada a um estilo de gestao autoritario, centralizador e baseado em controle
externo.

A Teoria Y, por outro lado, apresenta uma visdao mais moderna e positiva do trabalhador. Segundo
essa concepgao, as pessoas podem assumir responsabilidades, exercer autocontrole, buscar
desenvolvimento, participar das decisdes e contribuir de forma criativa para os objetivos da
organizagao. A doutrina registra que a Teoria Y propde um estilo de administracao participativo,
baseado em valores humanos e sociais, enquanto a Teoria X se apoia em controles externos impostos
as pessoas.

—> Teoria dos dois fatores: também conhecida como a teoria da motivacao-higiene, esta teoria
sugere que existem dois conjuntos distintos de fatores que influenciam a satisfagdo e insatisfacdo
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no trabalho, e que eles operam de maneira independente. Esses fatores sdo chamados de fatores
de motivacao e fatores de higiene.

Fatores de Motivacao - fatores Fatores de Higiene - fatores

intrinsecos extrinsecos

4 4 - .
h Esses fatores estdo relacionados ao h
Esses fatores estdo relacionados ao ambiente de trabalho e as condicbes
conteldo do trabalho e a natureza externas que ndo envolvem
das tarefas em si. Eles tém o potencial diretamente a natureza do trabalho.
de motivar os funcionérios e Embora sua presenca ndo motive
aumentar a satisfacdo no trabalho. significativamente, sua auséncia pode
levar a insatisfacao.
\. J \ s J
4 4
Ex.: Realizagdo pessoal, Ex.: Salario, Condicdes de trabalho,
Reconhecimento, Responsabilidade, Relagdes com colegas, Politicas
Crescimento profissional, Trabalho organizacionais, Seguranca no
desafiador. emprego.
\ \

Para manter os colaboradores motivados, as organizacdes devem reconhecer suas necessidades
individuais e fornecer recompensas, reconhecimento e oportunidades de crescimento alinhadas
com seus objetivos pessoais e profissionais. A motivacao é um fator-chave na retencdo de talentos
e no aumento da produtividade e satisfagdo no trabalho.

2. Fatores Motivacionais: Os fatores que motivam as pessoas podem variar de pessoa para pessoa,
mas geralmente incluem recompensas financeiras, reconhecimento, oportunidades de crescimento
profissional, realizacdo pessoal e um ambiente de trabalho positivo.

3. Papel da Lideranca na Motivacao: Lideres desempenham um papel fundamental na motivacao
da equipe. Eles podem inspirar, dar feedback positivo, fornecer desafios, estabelecer metas claras e
criar um ambiente de trabalho motivador.

4. Motivacao Intrinseca vs. Extrinseca: A motivacdo intrinseca vem de dentro da pessoa, baseada
em interesses pessoais e satisfacdo no trabalho. A motivacdo extrinseca é impulsionada por
recompensas externas, como dinheiro ou reconhecimento.

5. Desafios da Motivacao: Manter a motivagdo ao longo do tempo pode ser um desafio. Os lideres
e gestores precisam identificar e entender as necessidades individuais dos funcionarios e adaptar
suas estratégias de motivacao.
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A lideranca refere-se a capacidade de influenciar e orientar os outros em direcao ao alcance de metas
e objetivos. Ela desempenha um papel critico na criagdo de um ambiente de trabalho motivador e
produtivo. Aqui estdo alguns pontos-chave sobre lideranga:

1. Estilos de Lideranca: Existem diferentes estilos de lideranca, incluindo lideranca autocratica
(centralizada na autoridade), lideranga democratica (participativa) e lideranga transformacional (que
inspira e motiva a equipe).

2. Qualidades de um Lider Eficaz: Lideres eficazes geralmente possuem qualidades como
comunicagao clara, empatia, tomada de decisdo solida, habilidades interpessoais, visdo estratégica
e habilidade de motivar.

3. Lideranca Situacional: A lideranca eficaz muitas vezes é situacional, o que significa que o estilo
de lideranca pode variar de acordo com a situagao e as necessidades da equipe.

4. Desenvolvimento de Lideranca: A lideranga pode ser desenvolvida e aprimorada ao longo do
tempo. Programas de treinamento e mentorias sdo formas comuns de desenvolver habilidades de
lideranca.

5. Lideranca Inspiradora: Lideres inspiradores tém a capacidade de motivar e influenciar
positivamente suas equipes. Eles estabelecem metas ambiciosas, mostram entusiasmo e
compartilham uma visao inspiradora.

6. Efeito sobre a Motivacao: Lideres tém um impacto significativo na motivacdo dos funcionarios.
Um lider que apoia, reconhece e valoriza sua equipe geralmente terad funcionarios mais motivados.

Em resumo, a motivagdo e a lideranca s@éo componentes essenciais para criar um ambiente de
trabalho produtivo e satisfatério. Lideres eficazes compreendem as necessidades individuais de seus
funcionarios e utilizam estratégias motivacionais adequadas para impulsionar o desempenho e
alcancar os objetivos da organizacao.

5.2) Comunicacao

Segundo os dizeres de Chiavenato: Comunicacao é a troca de informacodes entre pessoas. Significa
tornar comum uma mensagem ou informacdo. Constitui um dos processos fundamentais da
experiéncia humana e da organizagdo social. A comunicacao requer um cédigo para formular uma
mensagem e envia-la na forma de sinal (como ondas sonoras, letras impressas, simbolos), por meio
de um canal (ar, fios, papel) a um receptor da mensagem que a decodifica e interpreta seu
significado.

Na comunicacdo pessoal direta falada, ou seja, na conversagao, a linguagem funciona como cédigo
e é reforcada por elementos de comunicacdo nao-verbal (como gestos, sinais, simbolos). A
comunicagao interpessoal também se pode dar a distancia, por meio da escrita, do telefone ou da
internet como meio de transmitir as mensagens.
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Os principais aspectos da comunicacdo na Administracdo Publica:

Fluxo de informacdes;

Canais de comunicagao;

Comunicacao vertical e horizontal;

Principais Elementos
Comunicacao interna e externa;

Comunicacao interpessoal e institucional;

Transparéncia e participacao.

O enfoque das relagdes humanas mostrou que as comunicacdes dentro das organizacdes sdo
terrivelmente falhas e alertou os administradores a:

—>» Assegurar a participagdo das pessoas dos escalGes inferiores na solucdo dos problemas da
empresa.

=2 Incentivar franqueza e confianca entre individuos e grupos nas empresas.

A comunicagao é uma atividade administrativa que tem dois propésitos principais:

Proporcionar informacdo e compreensado
necessarias para que as pessoas possam se
conduzir em suas tarefas.

Propésitos da Comunicacao

Proporcionar as atitudes necessarias que
promovam a motivacdo, a cooperacado e a
satisfacdo nos cargos.

Esses dois propdsitos promovem um ambiente que conduz a um espirito de equipe e a um melhor
desempenho das tarefas.
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5.3) Descentralizacao e Delegacao

A descentralizacao e a delegacao sao dois conceitos-chave na gestdo e na tomada de decisdes
dentro de uma organiza¢do. Ambos envolvem a distribuicdo de autoridade e responsabilidade, mas
tém diferengas importantes.

A descentralizacao é o processo pelo qual a autoridade e as decisdes sao delegadas dos niveis mais
altos de uma organizacdo para os niveis mais baixos ou para unidades menores dentro da
organizacao. Isso significa que as decisdes ndo sdao tomadas exclusivamente no topo da hierarquia,
mas também em niveis inferiores ou em unidades de negocios autonomas. Aqui estdo algumas
caracteristicas e consideragdes importantes sobre a descentralizacao:

1. Autoridade Distribuida: Na descentralizagdo, a autoridade é distribuida para permitir que os
gerentes em varios niveis tomem decisdes dentro de suas areas de responsabilidade.

2. Autonomia Local: A descentralizagdo pode conceder maior autonomia para unidades ou
departamentos especificos, permitindo que eles adaptem as decisdes as suas necessidades
especificas.

3. Velocidade e Eficiéncia: Pode aumentar a velocidade e a eficiéncia das decisdes, uma vez que
ndo é necessario consultar constantemente os niveis superiores.

4. Coordenacao Desafiadora: No entanto, a descentralizacdo pode tornar a coordenacdo entre
unidades mais desafiadora, e pode haver riscos de falta de consisténcia nas politicas e estratégias.

5. Niveis de Complexidade: A quantidade de descentralizacdo varia de organizacdo para
organizacdo. Algumas organizagdes mantém controle centralizado sobre decisdes estratégicas,
enquanto outras descentralizam amplamente as operac¢des do dia a dia.

A delegacao é um processo dentro da descentralizagdo. Envolve a atribuicdao de tarefas e autoridade
especificas de um gerente para um subordinado ou membro da equipe. A delegacdo permite que
os lideres distribuam a carga de trabalho, promovam o desenvolvimento de habilidades dos
funcionarios e se concentrem em tarefas de maior prioridade. Aqui estdo algumas caracteristicas e
consideragdes importantes sobre a delegagao:

1. Transferéncia de Responsabilidade: Na delegacdo, um gerente transfere a responsabilidade de
concluir uma tarefa ou projeto para um subordinado, mas ainda mantém a responsabilidade geral.

2. Empoderamento: A delegacdo empodera os funcionarios, dando-lhes autoridade e autonomia
para tomar decisdes dentro dos limites definidos pelo gerente.

3. Comunicacao Clara: A delegacao eficaz requer comunicacdo clara sobre as expectativas,
objetivos, prazos e recursos disponiveis.

4. Aprendizado e Desenvolvimento: A delegacdo pode ser uma oportunidade para o
desenvolvimento de habilidades dos funcionarios, permitindo que eles assumam responsabilidades
mais amplas a medida que ganham experiéncia.
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5. Monitoramento: Embora os gerentes deleguem tarefas, eles ainda tém a responsabilidade de
monitorar o progresso e fornecer orientacdo quando necessario.

Em resumo, a descentralizacao envolve a distribuicdo mais ampla de autoridade e decisdbes em uma
organizacao, enquanto a delegacdo € o ato especifico de atribuir tarefas e autoridade a individuos
ou equipes. Ambos os conceitos podem aumentar a eficiéncia, a responsabilidade e o
desenvolvimento de habilidades, desde que sejam implementados de forma adequada e equilibrada
dentro da organizagao.

6) Controle e Avaliacao

Conforme ensina Augustinho Taludo:

Controlar consiste em comparar o que foi planejado, os objetivos estabelecidos, os resultados
pretendidos — com os alcancados — para avaliar o sucesso ou insucesso de todo o processo
administrativo. O controle visa assegurar bons resultados e a melhoria continua do Processo
de Administrar.

O controle como func¢do administrativa, visa, portanto, verificar o desempenho organizacional, ou
seja, busca, de forma minuciosa, verificar se o planejamento esta sendo executado de acordo com a
previsao inicial.

Além disso, se € pela funcdo de controlar que se pode acompanhar as a¢des, consequentemente é
através do controle que sao identificados erros ou faltas, os quais poderdo ser reparados ou
corrigidos para evitar que se repitam.

Estabelecimento de critérios;

Monitoramento continuo;

Andlise e interpretacdo de dados;
Principais Elementos

Identificagdo de desvios e problemas;

A¢oes corretivas;

Feedback e melhoria continua.
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6.1) Tipos, Vantagens e Desvantagens

O controle é uma funcao crucial na administracdo de uma organizacao, pois ajuda a garantir que as
metas e os objetivos sejam alcancados de acordo com o planejado. Existem diferentes tipos de

controle, cada um com suas vantagens e desvantagens.

Vantagens

Desvantagens

Ajuda a evitar erros antes que acontecam,

Pode ser demorado para implementar,

Controle economiza tempo e recursos ao prevenir | pode limitar a criatividade e a inovacao,
Preventivo problemas, ajuda a manter a organizacdo | pode ndo prever todos os possiveis
alinhada com seus objetivos. problemas.
Identifica problemas apds ocorrerem, | Pode ser tarde demais para evitar
Controle permite uma resposta rapida a problemas | problemas significativos, pode ser
Detectivo emergentes, ndo restringe a criatividade. custoso resolver problemas apds o fato,

nao previne proativamente problemas.

Controle Direto

Proporciona supervisdo direta e imediata,
permite ajustes em tempo real, adequado
para tarefas complexas ou criticas.

Pode ser demorado e oneroso, pode
minar a autonomia dos funcionarios,
pode levar a um ambiente de trabalho
desmotivador.

Controle Indireto

E menos intrusivo e permite maior
autonomia dos funcionarios, adequado
para fun¢bes que requerem criatividade e
tomada de decisdo, promove a
responsabilidade.

Pode ser menos eficaz para garantir
conformidade, requer confianga nos
funcionarios, pode ndo ser adequado
para tarefas criticas.

Controle
Burocratico

Estabelece regras e procedimentos claros,
padroniza processos, facilita a
coordenagao em grandes organizac¢des.

Pode ser rigido e inflexivel, pode inibir a
inovacdo e a adaptacdo, pode levar a
uma organizacional
excessivamente regulamentada.

cultura

Controle Cultural

compartilhados, promove uma cultura
organizacional forte e alinhada, ajuda a
orientar o comportamento dos
funcionarios.

Avalia o desempenho com base em | Pode incentivar comportamentos de

resultados tangiveis, é orientado para | curto prazo em detrimento da
Controle de o . e . .
Resultad objetivos, permite flexibilidade nos | sustentabilidade, pode ignorar fatores
esultados , - L

métodos de alcangar metas. ndo mensurdveis que afetam o

desempenho.
Baseia-se em valores e crencas | Pode ser dificil de desenvolver e manter,

pode levar tempo para influenciar a
cultura existente, pode ndo ser suficiente
por si s6 para garantir o controle.
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Antecipa problemas antes que ocorram, | Pode ser complexo de implementar,
Controle de ajuda a melhorar a qualidade dos | requer previsdo precisa, pode adicionar
Feedforward processos e produtos, aumenta a | custos iniciais de planejamento.
eficiéncia.
c le d Fornece informacgdes Uteis para melhorias | Pode ser reativo, pode ser tarde demais
I?nt;%e ke futuras, ajuda a corrigir erros ap6s o fato, | para evitar perdas significativas, requer
eedbac promove a aprendizagem organizacional. | andlise e acdo ap0s o fato.

A escolha do tipo de controle depende da natureza da organizagdo, de seus objetivos e de seu
ambiente. Muitas organiza¢cdes combinam varios tipos de controle para abordar diferentes aspectos
de suas operagdes. O controle eficaz é uma parte crucial da gestdo, pois ajuda a garantir que a
organizacao alcance seus objetivos e se adapte as mudancas no ambiente empresarial.

6.2) Sistema de Medicao de Desempenho Organizacional

Um Sistema de Medicdo de Desempenho Organizacional (SMDO) é um conjunto de métricas,
indicadores e processos que uma organizagao utiliza para avaliar e monitorar seu desempenho em
relagdo aos objetivos estratégicos e operacionais. Esse sistema ajuda a organizacao a entender como
esta se saindo em termos de metas e a identificar areas que precisam de melhorias.

Elementos-Chave de um SMDO

O primeiro passo na criagdo de um SMDO é definir objetivos claros e metas
especificas que a organizacdo deseja alcancar. Esses objetivos podem ser
estratégicos, financeiros, operacionais, de qualidade, etc.

Objetivos e Metas
Claras

Indicadores-Chave
de Desempenho
(KPIs)

Os KPIs sdo métricas quantificaveis que sdo usadas para medir o progresso em
direcdo aos objetivos. Cada objetivo deve ter um ou mais KPIs associados que ajudam
a acompanhar o desempenho.

Um SMDO requer a coleta regular de dados relevantes para os KPIs. Isso pode
envolver a implementagao de sistemas de coleta de dados, como software de gestao
empresarial, pesquisas, medi¢des de produgdo, entre outros.

Coleta de Dados

ApoOs a coleta de dados, é importante analisar as informagdes para identificar
tendéncias, padrdes e desvios. Isso ajuda a compreender o desempenho atual da
organizacao.

Anélise de Dados
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Os dados coletados sdao comparados com as metas estabelecidas. Isso permite
determinar se a organizagdo esta progredindo em direcdo as metas ou se esta
ficando aquém.

Comparacao com
Metas

Os resultados da andlise sdo comunicados a todas as partes relevantes da
organizacdo, desde a alta administracdo até os funcionarios da linha de frente.
Relatérios regulares sdo usados para compartilhar informacées sobre o desempenho.

Relatérios e
Comunicacao

Com base nos dados e nas andlises, a organizacdo pode tomar decisdes informadas.
Tomada de Decisdo | Isso pode envolver a revisdo de estratégias, a alocacao de recursos, a implementacao
de melhorias ou a revisdo das metas.

Um SMDO ¢é uma ferramenta dinamica. As organizacdes usam as informagdes
Melhoria Continua | coletadas para identificar areas que precisam de melhorias e, em seguida,
implementam medidas corretivas ou aprimoramentos.

A implementacdo de um sistema de medicdo de desempenho organizacional oferece varias
vantagens para as organizacoes, independentemente de seu tamanho ou setor. Aqui estao
algumas das principais vantagens de ter um sistema de medicdo de desempenho bem projetado e
implementado:

- Avaliacao Precisa: Permite uma avaliacao precisa do desempenho em relacdo a metas e objetivos
estabelecidos.

- Tomada de Decisdao Baseada em Dados: Fornece informacdes objetivas para tomada de decisdes.

- Melhoria Continua: Facilita a identificagdo de areas que precisam de melhorias e o
acompanhamento dos resultados de iniciativas de melhoria.

- Transparéncia: Promove a transparéncia e a comunicacao eficaz em toda a organizacao.

- Alinhamento Estratégico: Ajuda a garantir que as atividades da organizacdo estejam alinhadas
com sua estratégia global.

Embora os sistemas de medicdo de desempenho organizacional oferecam muitas vantagens,
também podem apresentar desvantagens e desafios. E importante estar ciente dessas desvantagens
ao implementar e gerenciar um sistema de medicao de desempenho. Algumas das desvantagens
comuns incluem:

- Custos e Recursos: Pode ser caro implementar e manter um SMDO devido a necessidade de
sistemas de coleta de dados, treinamento de pessoal e analise de dados.
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- Complexidade: A gestdo de um SMDO complexo pode ser desafiadora e requer conhecimento
técnico.

- Enfase Excessiva em KPIs: Se a organizacdo focar exclusivamente em KPIs, pode negligenciar
aspectos qualitativos e de longo prazo do desempenho.

- Riscos de Manipulacao: Se os KPIs forem mal projetados, podem ser manipulados para refletir um
desempenho melhor do que o real.

Em resumo, um Sistema de Medicdo de Desempenho Organizacional € uma ferramenta valiosa para
avaliar, monitorar e melhorar o desempenho organizacional. No entanto, sua eficacia depende da
definicdo de objetivos claros, da escolha adequada de KPIs e da analise e comunicagdo eficazes dos
resultados.

LEGISLACAO ESPECIFICA

LEI COMPLEMENTAR N° 194/2012 - ESTATUTO DOS MILITARES DO ESTADO DE RORAIMA

1) Introducao

A Lei Complementar n° 194/2012 disciplina a situagdo funcional, o ingresso, a carreira, os deveres,
os direitos, as prerrogativas e as formas de afastamento e desligamento dos integrantes da Policia
Militar e do Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Roraima.

2) Generalidades

A Policia Militar e o Corpo de Bombeiros Militar sdo instituicdes permanentes, organizadas com
fundamento na hierarquia e na disciplina e subordinadas diretamente ao Governador do Estado.

A Policia Militar atua principalmente no policiamento ostensivo e na preservagdo da ordem publica.
Ao Corpo de Bombeiros Militar competem, entre outras atribui¢des legais, a defesa civil, a prevencao
e o combate a incéndios e as pericias de incéndios.

Os militares podem estar na ativa ou na inatividade, compreendendo esta Ultima a reserva
remunerada e a reforma.
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2.1) Concurso e ingresso

O ingresso na carreira ocorre mediante concurso ptiblico de provas ou de provas e titulos,
composto por avaliagdes intelectuais, exames médicos, odontoldgicos, toxicologicos, testes fisicos,
avaliacdo psicologica e investigacao social.

Além da aprovagao no concurso, o candidato deve preencher os requisitos previstos na lei quanto a
escolaridade, idade, altura, regularidade eleitoral e militar, aptidao fisica e psicoldgica, antecedentes
e demais condigdes exigidas para a carreira.

O curso de formagado ou habilitacdo integra o estagio probatério. A estabilidade é adquirida, em
regra, apds trés anos de efetivo exercicio, condicionada a avaliacdo de desempenho profissional e
de conduta.

2.2) Quadros militares

As corporacdes possuem Quadros de Oficiais e Quadros de Pracas, abrangendo areas combatentes,
de salde, musicos, especiais, complementares e capeldes, conforme o caso.

Cada quadro possui regras proprias de ingresso, formacgdo e desenvolvimento na carreira.

2.3) Hierarquia e disciplina

A hierarquia corresponde a ordenagdo da autoridade por postos e graduagdes. A disciplina consiste
na observancia rigorosa das leis, regulamentos, normas e ordens aplicaveis as instituicdes militares.

—> Posto: grau hierarquico do oficial.
= Graduacao: grau hierarquico da praga.

A precedéncia hierarquica considera o posto ou graduacéo e, entre militares do mesmo nivel, os
critérios de antiguidade estabelecidos na propria lei.

2.4) Cargo e funcao militar

Cargo militar é o conjunto de atribuicGes, deveres e responsabilidades reservado ao militar habilitado
para exercé-lo. A funcao militar corresponde ao efetivo exercicio dessas atribui¢des.

A cessao para outro 6rgdo, como regra, somente podera ocorrer apds a conclusdo do estagio
probatorio.
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3) Das Obrigacoes e dos Deveres Militares

A carreira militar é orientada por valores como patriotismo, dedicacdo ao servico, protecdo da
sociedade, civismo, espirito de corpo, amor a profissdo e aprimoramento técnico-profissional.

A ética militar exige conduta moral e profissional compativel com a funcdo, incluindo probidade,
respeito a dignidade humana, imparcialidade, discri¢do, respeito as autoridades e preservacao da
imagem da instituicdo.

Entre os principais deveres estdo a dedicagdo ao servico, lealdade institucional, respeito a hierarquia
e a disciplina, cumprimento das ordens legais, tratamento digno das pessoas, aperfeicoamento
profissional, manutencdo do sigilo e protecao da comunidade.

3.1) Comando e subordinacao

O comando compreende a autoridade, os deveres e as responsabilidades atribuidos ao militar que
dirige uma organizacao ou conduz seus subordinados.

Os oficiais sao preparados prioritariamente para comando e assessoramento. Subtenentes e
sargentos auxiliam na administracdo, instrucdo e execucao das atividades, enquanto cabos e
soldados atuam principalmente na execugao das atividades operacionais.

3.2) Violacao dos deveres

A violacao das obrigagdes militares pode configurar crime, contravencao penal ou transgressao
disciplinar.

Também podera gerar responsabilidade:

Responsabilidade

Administrativa

A apuragao deve observar o contraditorio e a ampla defesa.

O Conselho de Justificagdo relaciona-se a permanéncia dos oficiais, enquanto o Conselho de
Disciplina alcanca as pragas e demais militares previstos na legislacao.
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4) Dos Direitos e das Prerrogativas

Entre os direitos dos militares estao estabilidade, promocao, remuneracao, férias, licengas, assisténcia
médico-hospitalar, porte de arma nas condi¢des legais, direitos previdencidrios e protecao
decorrente de acidente ou doenca relacionada ao servico.

A lei também estabelece protecdo especifica a militar gestante e em licengca-maternidade.

4.1) Remuneracao

Os militares estaduais da ativa sdo remunerados por subsidio, observadas as regras previstas na
legislacao.

Na inatividade, passam a receber proventos, conforme a situacdo juridica que tenha determinado
sua passagem para a reserva ou reforma.

4.2) Promocoes

As promogodes destinam-se ao desenvolvimento regular da carreira e ao preenchimento dos postos
e graduacdes superiores.

Entre os critérios previstos estao:

Critério Caracteristica
Antiguidade Precedéncia hierarquica
Merecimento Desempenho e qualidades profissionais
Bravura Ato excepcional de coragem
Post mortem Hipoteses de falecimento previstas na lei
Tempo de contribuicdo Relacionado a passagem para inatividade
Tempo de efetivo servico Conforme requisitos legais
Mérito intelectual Classificagdo em curso
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4.3) Férias e afastamentos

O militar possui direito a 30 dias de férias. Também existem afastamentos por nupcias, luto,
instalacao e transito.

a) Licencas

A lei prevé, entre outras:

= licenca especial;

— interesse particular;

— tratamento de saude;

= tratamento de sadde de pessoa da familia;
—» maternidade;

= paternidade;

—> adotante;

—> acompanhamento de conjuge;
— qualificacao profissional.

A licenca-maternidade possui duracdo de 180 dias, e a licenca-paternidade, conforme a redacao
consolidada, é de 20 dias consecutivos.

b) Prerrogativas
As prerrogativas decorrem das honras e distingdes proprias da carreira militar.

Incluem o uso de titulos, uniformes, insignias e distintivos, além das regras especiais relativas a prisao
e ao cumprimento de pena do militar.

Os uniformes sdo privativos das corporacdes e ndo podem ser utilizados em manifestagdes politico-
partidarias ou comerciais.

5) Das Disposigoes Diversas
5.1) Situacoes especiais

A agregacao ocorre quando o militar da ativa deixa temporariamente de ocupar vaga em seu
quadro, nas hipoteses previstas em lei.
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A reversao representa seu retorno ao quadro apds o desaparecimento da causa da agregacao.

O excedente é o militar que permanece temporariamente além do efetivo previsto, nas hipoteses
estabelecidas pelo Estatuto.

gTome nota!
—> Ausente: mais de 24 horas nas situagdes previstas na lei.
—> Desaparecido: paradeiro ignorado por mais de 8 dias, sem indicios de desergao.

— Extraviado: desaparecimento superior a 30 dias.

— Desertor: caracterizacao conforme a legislacao penal militar.

5.2) Desligamento do servico ativo

O desligamento ou exclusdo podera decorrer de transferéncia para reserva remunerada, reforma,
exoneracao, demissao, perda do posto e patente, licenciamento, exclusdo a bem da disciplina,
desercao, falecimento, extravio ou reforma administrativa disciplinar.

5.3) Reserva remunerada
A transferéncia para a reserva pode ocorrer a pedido ou de oficio.

Na redacdo consolidada, diversos requisitos para a transferéncia sdo remetidos a Lei do Sistema de
Protecao Social dos Militares de Roraima.

5.4) Reforma

A reforma ocorre ex officio, especialmente nas hipdteses de idade-limite, incapacidade definitiva
para o servico militar e demais situacdes previstas na legislacao.

5.5) Licenciamento e exclusao
O licenciamento é aplicado as pracas e pode ocorrer a pedido ou de oficio.

A exclusdao a bem da disciplina possui natureza mais gravosa e ocorre nas hipoteses previstas no
Estatuto, mediante procedimento proprio.

55



https://cadernomapeado.com.br/cbm-rr-ex/?utm_source=Amostra

Cligue aqui para conhecer o material completo

5.6) Tempo de servico

A lei disciplina a contagem do tempo de efetivo servi¢o e os periodos que podem ser acrescidos ou
desconsiderados para determinados efeitos funcionais.

E vedada a contagem simultdnea do mesmo periodo para gerar duplicidade de tempo de servico.

5.7) Recompensas

As recompensas destinam-se a reconhecer bons servigos prestados pelo militar e podem
compreender condecoragdes, elogios, referéncias elogiosas, prémio de honra ao mérito e dispensa
do servico.

6) Visao Geral da Lei

A Lei Complementar n°® 194/2012 organiza toda a trajetéria funcional do militar estadual de Roraima,
desde o ingresso na carreira, que envolve concurso, formacgdo, estagio probatorio e aquisicdo da
estabilidade, até as formas de passagem para a inatividade ou desligamento.

Ao longo da vida funcional, o Estatuto disciplina os quadros, a hierarquia e a disciplina, os cargos, as
fungdes e as promocgoes, além de estabelecer os valores, a ética, os deveres e as responsabilidades
proprias do regime militar.

Também assegura direitos relacionados a remuneragao, férias, licencas, previdéncia e prerrogativas,
bem como regulamenta situagdes especiais, como agregacao, reversao e excedente. Por fim, trata
da reserva remunerada, reforma, licenciamento, exonera¢do, demissdao e demais hipoteses de
exclusao, estruturando de forma completa a carreira dos militares estaduais de Roraima.

Parabéns por ter chegado ate aqui.

Futuro(a) aprovado no CBM RR: viu como é facil estudar pelo material estruturado de forma
eficiente e inteligente?

Nao perca essa oportunidade de ter acesso a esse material completo.
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Faca sua parte nos estudos e estude de forma estratégica para esse certame, pois isso
aumentara muito as suas chances de ser aprovado.

Cligue aqui para ter acesso ao material completo

O estudo é a jornada que
transforma esforgo em
conhecimento e sonhos
em realizagées.

Persistq, pois cada pagina
virada & um passo mais
proximo do seu sucesso!

CM Cursos Online

Bora para cima!
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