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—Unesp
( LETRA E FONEMA )

A palavra fonologia é formada pelos elementos gregos fono (“som, voz") e log, logia (“estudo”, “conhecimento”). Significa
literalmente “estudo dos sons” ou “estudo dos sons da voz". Fonologia é a parte da gramatica que estuda os sons da lin-
gua quanto a sua funcdo no sistema de comunicacao linguistica, quanto a sua organizagdo e classificagcdo. Cuida, também,
de aspectos relacionados a divisdo silabica, a ortografia, a acentuacdo, bem como da forma correta de pronunciar certas
palavras. Lembrando que, cada individuo tem uma maneira propria de realizar estes sons no ato da fala. Particularidades na
pronuncia de cada falante sdo estudadas pela Fonética.

Na lingua falada, as palavras se constituem de fonemas; na lingua escrita, as palavras sdo reproduzidas por meio de
simbolos gréficos, chamados de letras ou grafemas. Da-se o nome de fonema ao menor elemento sonoro capaz de esta-
belecer uma distincao de significado entre as palavras. Observe, nos exemplos a seguir, os fonemas que marcam a distin¢ao
entre os pares de palavras:

amor —ator / morro —corro / vento - cento

Cada segmento sonoro se refere a um dado da lingua portuguesa que estd em sua memdria: a imagem acustica que
vocé - como falante de portugués - guarda de cada um deles. E essa imagem acUstica que constitui o fonema. Este forma
os significantes dos signos linguisticos. Geralmente, aparece representado entre barras: /m/, /b/, /a/, /v/, etc.

Fonema e Letra

- O fonema nao deve ser confundido com a letra. Esta é a representacédo grdfica do fonema. Na palavra sapo, por
exemplo, a letra “s” representa o fonema /s/ (Ié-se sé); ja na palavra brasa, a letra “s” representa o fonema /z/ (1é-se zé).

- As vezes, o mesmo fonema pode ser representado por mais de uma letra do alfabeto. E o caso do fonema /z/, que
pode ser representado pelas letras z, s, x: zebra, casamento, exilio.

- Em alguns casos, a mesma letra pode representar mais de um fonema. A letra “x", por exemplo, pode representar:

- o fonema /sé/: texto

- o fonema /zé&/: exibir

- o fonema /che/: enxame

- 0 grupo de sons /ks/: tdxi

- O nimero de letras nem sempre coincide com o nimero de fonemas.

Toxico = fonemas: /t/6/k/s/i/c/o/ letras: tdxico
1234567 123456
Galho = fonemas:  /g/a/lh/o/ letras: galho
1234 12345

", n

- As letras “m"” e “n", em determinadas palavras, ndo representam fonemas. Observe os exemplos: compra, conta. Nestas
palavras, “m” e “n" indicam a nasalizacdo das vogais que as antecedem: /&/. Veja ainda: nave: o /n/ é um fonema; danga: o

" n u_n ", n

n" ndo é um fonema; o fonema é /a/, representado na escrita pelas letras “a” e “n".

- Aletra h, ao iniciar uma palavra, ndo representa fonema.
Hoje = fonemas: ho/j/e/ letras: hoje
123 1234

Classificacdo dos Fonemas
Os fonemas da lingua portuguesa séo classificados em:

1) Vogais
As vogais sdo os fonemas sonoros produzidos por uma corrente de ar que passa livremente pela boca. Em nossa lingua,
desempenham o papel de nucleo das silabas. Isso significa que em toda silaba ha, necessariamente, uma Unica vogal.

@ NovA :
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Na producdo de vogais, a boca fica aberta ou entrea-
berta. As vogais podem ser:

- Orais: quando o ar sai apenas pela boca: /a/, /e/, /i/,
/o/, /u/.

- Nasais: quando o ar sai pela boca e pelas fossas na-
sais.

/a/: fa, canto, tampa

/ & /: dente, tempero

/1/: lindo, mim

/8/: bonde, tombo

/ G /: nunca, algum

- Atonas: pronunciadas com menor intensidade: até,
bola.

- Ténicas: pronunciadas com maior intensidade: até,
bola.

Quanto ao timbre, as vogais podem ser:

- Abertas: pé, lata, p6

- Fechadas: més, luta, amor

- Reduzidas - Aparecem quase sempre no final das pa-
lavras: dedo (“dedu”), ave (“avi”), gente (“genti”).

2) Semivogais

Os fonemas /i/ e /u/, algumas vezes, ndo sdo vogais.
Aparecem apoiados em uma vogal, formando com ela uma
s6 emissdo de voz (uma silaba). Neste caso, estes fonemas
sdo chamados de semivogais. A diferenca fundamental en-
tre vogais e semivogais esta no fato de que estas nao de-
sempenham o papel de nucleo silabico.

Observe a palavra papai. Ela é formada de duas silabas:
pa - pai. Na ultima silaba, o fonema vocalico que se destaca
€ 0 "a". Ele é a vogal. O outro fonema vocalico “i" ndo é tdo
forte quanto ele. E a semivogal. Outros exemplos: saudade,
historia, série.

3) Consoantes

Para a producao das consoantes, a corrente de ar expi-
rada pelos pulmdes encontra obstaculos ao passar pela ca-
vidade bucal, fazendo com que as consoantes sejam verda-
deiros “ruidos”, incapazes de atuar como nucleos silabicos.
Seu nome provém justamente desse fato, pois, em portu-
gués, sempre consoam (“soam com”) as vogais. Exemplos:

/b/, 1t/ /ds, v/ UL /m/, etc.
Encontros Vocalicos

Os encontros vocalicos sdo agrupamentos de vogais e
semivogais, sem consoantes intermediarias. E importante
reconhecé-los para dividir corretamente os vocabulos em
silabas. Existem trés tipos de encontros: o ditongo, o triton-
go e o hiato.

: o
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1) Ditongo

E 0 encontro de uma vogal e uma semivogal (ou vice-
versa) numa mesma silaba. Pode ser:

- Crescente: quando a semivogal vem antes da vogal:
sé-rie (i = semivogal, e = vogal)

- Decrescente: quando a vogal vem antes da semivo-
gal: pai (a = vogal, i = semivogal)

- Oral: quando o ar sai apenas pela boca: pai

- Nasal: quando o ar sai pela boca e pelas fossas na-
sais: mde

2) Tritongo

E a sequéncia formada por uma semivogal, uma vo-
gal e uma semivogal, sempre nesta ordem, numa so6 silaba.
Pode ser oral ou nasal: Paraguati - Tritongo oral, qudo - Tri-
tongo nasal.

3) Hiato

E a sequéncia de duas vogais numa mesma palavra que
pertencem a silabas diferentes, uma vez que nunca ha mais
de uma vogal numa mesma silaba: saida (sa-i-da), poesia
(po-e-si-a).

Encontros Consonantais

O agrupamento de duas ou mais consoantes, sem vo-
gal intermediaria, recebe o nome de encontro consonantal.
Existem basicamente dois tipos:

1-) os que resultam do contato consoante + “I" ou “r"
e ocorrem numa mesma silaba, como em: pe-dra, pla-no,
a-tle-ta, cri-se.

2-) os que resultam do contato de duas consoantes
pertencentes a silabas diferentes: por-ta, rit-mo, lis-ta.

Ha ainda grupos consonantais que surgem no inicio
dos vocabulos; sdo, por isso, inseparaveis: pneu, gno-mo,
psi-c6-lo-go.

Digrafos

De maneira geral, cada fonema é representado, na es-
crita, por apenas uma letra: lixo - Possui quatro fonemas e
quatro letras.

Ha, no entanto, fonemas que sdo representados, na es-
crita, por duas letras: bicho - Possui quatro fonemas e cinco
letras.

Na palavra acima, para representar o fonema /xe/ fo-
ram utilizadas duas letras: o “"c" e 0 "h".

Assim, o digrafo ocorre quando duas letras sGo usadas
para representar um unico fonema (di = dois + grafo = le-
tra). Em nossa lingua, ha um numero razoavel de digrafos
que convém conhecer. Podemos agrupa-los em dois tipos:

consonantais e vocalicos.
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NOCOES DE INFORMATICA

NOC()ES DE SISTEMA OPERACIONAL,
EDICAO DE TEXTOS E PLANILHAS.

MS OFFICE

O Microsoft Office é uma suite de aplicativos para escritério que contém programas como processador de texto, plani-
Iha de calculo, banco de dados (Também conhecido como DB “Data Base”), apresentacdo grafica e gerenciador de tarefas,
de e-mails e contatos.

O Word é o processador de texto do Microsoft Office, sendo o paradigma atual de WYSIWYG. Facilita a criacdo, o
compartilhamento e a leitura de documentos. Desde a versdo 2.0 (1992) ja se apresentava como um poderoso editor de
textos que permitia tarefas avancadas de automacao de escritério. Com o passar do tempo, se desenvolveu rapidamente e,
atualmente, é o editor mais utilizado pelas grandes empresas e por outros usuarios.

O Microsoft Excel faz parte do pacote Microsoft Office da Microsoft e atualmente é o programa de folha de calculo mais
popular do mercado. As planilhas eletronicas agilizam muito todas as tarefas que envolvem calculos e segundo estudos
efetuados, sdo os aplicativos mais utilizados nos escritérios do mundo inteiro.

MS WORD

O Word faz parte da suite de aplicativos Office, e é considerado um dos principais produtos da Microsoft sendo a suite
que domina o mercado de suites de escritorio, mesmo com o crescimento de ferramentas gratuitas como Google Docs e
LibreOffice.

Interface
L) ©
PGNADICHL  DSER  DESGN  LWOLTOAPAGNA  REERNGAS  CORESPONOENGHS  RONSAO  Bacho
No cabecalho de nosso programa temos a barra de titulos do documento " BocumenteZ = Microsot Word W (1 1@ COMO

€ um novo documento apresenta como titulo “Documento1”. Na esquerda temos a Barra de acesso rapido, @ H ©- ¢ -
gue permite acessar alguns comandos mais rapidamente como salvar, desfazer. Vocé pode personalizar essa barra, clicando
no menu de contexto (flecha para baixo) a direita dela.

= T—— —

Per lizar Barra de Fer tas de Acesso Ripido
Novo
Abrir
V| Salvar
Email
Impressdo Rapida
Visualizagdo de Impressao e Imprimir
Ortografia e Gramatica
v | Desfazer
v | Refazer
Desenhar Tabela

Abrir Arquivo Recente

Mais Comandos...

Maostrar Abaixo da Faixa de Opgdes
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NOCOES DE INFORMATICA

Mais a esquerda tem a ABA Arquivo.

ARQUIVO

Documento? - Microsoft Word

©

Informagdes Inform a gées

Novo
Proteger Documento Propriedades -
Abrir } Controle que tipos de mudangas as pessoas podem fazer neste documento, Tamanho Ainda nio sz
Proteger Péginas 1
Fen Documenta = 9
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CONSTITUICAO DO ESTADO DE ALAGOAS:
TiTULO I; TITULO II; TITULO Il - CAPITULO
111 - DO PODER JUDICIARIO E CAPITULO IV -
DAS FUNCOES ESSENCIAIS DA JUSTICA.

_TiTULO |
DOS PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS

Art. 1° O Estado de Alagoas, constituido de Munici-
pios auténomos, é unidade politico-administrativa da Re-
publica Federativa do Brasil.

Pardgrafo Gnico. Todo poder emana do povo, que o
exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente,
nos termos da ConstituicGo da Republica e desta Constitui-
¢do.

Alagoas faz parte da federagdo brasileira, tal como seus
municipios (federalismo atipico).

Art. 2° E finalidade do Estado de Alagoas, guardadas
as diretrizes estabelecidas na Constituicdo Federal, promover
o bem-estar social, calcado nos principios de liberdade
democratica, igualdade juridica, solidariedade e justi-
ca, cumprindo-lhe, especificamente:

| — assegurar a dignidade da pessoa humana, mediante
a preservacdo dos direitos invioldveis a ela inerentes, de
modo a proporcionar idénticas oportunidades a todos os
cidadaos, sem distincdo de sexo, orientacdo sexual, origem,
raga, cor, credo ou convicgéo politica e filoséfica e qualquer
outra particularidade ou condicdo discriminatdria, objeti-
vando a consecucdo do bem comum;

Il - garantir a participacdo da comunidade na condu-
¢Go e no controle da administracdo publica, nas condicées e
pelos meios que a lei especificar;

Il = contribuir para o desenvolvimento integral e har-
ménico da comunidade, de modo a remover as desigualda-
des regionais e sociais;

IV — dar protecdo aos valores e ao patriménio cultural,
preservando os bens de natureza material e imaterial refe-
renciados a identidade e a memodria dos diferentes grupos
da sociedade;

V — promover e estimular, com a colaboracdo da socie-
dade, amplas oportunidades de educagdo, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa humana, ao seu preparo para o
exercicio da cidadania e a sua qualifica¢do para o trabalho;
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VI — estimular os desportos, em suas modalidades
formais e informais, bem assim o lazer como forma de
promocdo social;

VIl — desenvolver acées permanentes de amparo a
infacia, a maternidade, aos idosos e aos portadores de
deficiéncias, bem como oferecer assisténcia aos necessi-
tados, contribuindo para a erradicacdo do subemprego,
da marginalizacdo e da miséria;

VIIl — proteger o meio ambiente, zelando pela pereni-
zacgdo dos processos ecolégicos essenciais e pela conser-
vacdo da diversidade e da integridade das espécies;

IX — executar a¢bes que visem a reducdo dos riscos a
doenca, favorecendo o acesso igualitdrio e universal aos
servicos destinados a promogéo, a protecdo e a recupera-
cdo da saude, bem assim o desembaracado exercicio dos
direitos relativos a assisténcia social;

X — velar pela preservacdo da ordem econbémica,
fundada na valorizagdo do trabalho humano e na livre
iniciativa, objetivando a consecucdo do desenvolvimento
integral da comunidade;

XI — conceber e executar acées e programas voltados
ao aproveitamento racional e adequado da terra, estimu-
lando a planificacdo das atividades agricolas, pecudrias,
agroindustriais, pesqueiras e florestais;

Xl — fomentar a pesquisa cientifica e tecnoldgica,
tendo em vista o bem-estar coletivo e o desenvolvimento
das ciéncias;

Xl = contribui para a indissolubilidade da Uniao Fe-
deral;

XIV — promover as condicbes necessdrias para a fixa-
¢do do homem no campo.

Art. 3° Rege-se o Estado de Alagoas pelas normas
estabelecidas nesta Constituicdo e pelas leis que adotar,
observados os principios prescritos na Constituicdo
da Republica.

Pardgrafo unico. Sdo simbolos do Estado de Alagoas
a Bandeira, o Hino e o Brasdo adotados a data da pro-
mulgacdo desta Constitui¢Go, além de outros que a lei
estabelecer.

As normas constitucionais estaduais devem guardar
compatibilidade com as normas da Constituicdo Fede-
ral.

TITULO II
DA ORGANIZAGAO DO ESTADO

_CAPITULO |
DA ORGANIZAGAO POLITICO-ADMINISTRATIVA

Art. 4° A organizacgdo politico-administrativa do
Estado de Alagoas compreende o Estado e os Munici-
pios.

Pardgrafo unico. Sdo poderes do Estado o Legislati-
vo, o Executivo e o Judicidrio, independentes e har-
ménicos entre si.

Ler na disciplina de direito constitucional explica-
¢Oes sobre o modelo federal de Estado e a separacéo
de poderes.




Secdo |
Do Estado

Art. 5° O territdrio do Estado, constituido por Munici-
pios, tem os limites que lhe sdo assegurados pela tra-
dicao, por documentos histoéricos, leis e julgados, néo
podendo ser alterados sendo nos casos previstos pela Cons-
tituicéo Federal.

Art. 6° O Estado de Alagoas tem Capital e sede do seu
Governo no Municipio de Maceié.

Pardgrafo tnico. O Municipio de Marechal Deodoro serd
sede do Governo Estadual, anualmente, no dia 15 de no-
vembro.

Art. 7° Exercerd o Estado, exclusiva, concorrente ou su-
pletivamente, as competéncias que lhe sdo reservadas
pela Constituicdo da Republica, sem prejuizo de todas
as demais que lhe ndo sejam expressamente excluidas.

Art. 8° Incluem-se entre os bens do Estado:

| - as dguas superficiais ou subterrdneas, fluentes, emer-
gentes e em deposito, ressalvadas, neste caso, na forma da
lei, as decorrentes de obras da Unido;

Il — as dreas, nas ilhas ocednicas e costeiras, que esti-
verem no seu dominio, excluidas aquelas sob dominio da
Unido, dos Municipios ou de terceiros;

Il - as ilhas fluviais e lacustres ndo pertencentes a Uniao;

IV — as terras devolutas ndo compreendidas entre as da
Unido.

Pardgrafo unico. Os bens integrantes do patriménio
imobilidrio do Estado néo poderdo ser objeto de alienacdo
ou aforamento sendo em virtude de lei.

Art. 9° F vedado ao Estado de Alagoas e aos Muni-
cipios:

| — estabelecer cultos religiosos ou igrejas, subvenciond-los,
embaragar-lhes o funcionamento ou manter com eles ou seus
representantes relacées de dependéncia ou alianga, ressalva-
da, na forma da lei, a colaboragdo de interesse publico;

Il — recusar fé aos documentos publicos;

Il - criar distin¢bes entre brasileiros, em razéo de credo,
cor, raca, sexo, condicdo social ou origem;

IV — estabelecer preferéncias entre si.

Secao Il
Do Municipio

Subsecdo |
Das Disposicoes Gerais

Art. 10. O Municipio, ente politico-administrativo au-
ténomo, reger-se-d pela Lei Orgénica que adotar, respei-
tados os principios estabelecidos pela Constituicdo da
Republica e por esta Constituicdo.

Art. 11. A autonomia municipal serd assequrada:
I — pelo poder de auto-organizar-se mediante a decreta-
¢do de sua Lei Organica;
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Il - pela eleicdo direta do Prefeito, do Vice-Prefeito e dos
Vereadores;

Il - pelo exercicio de administragdo propria, no que con-
cerne ao seu peculiar interesse;

IV — pela instituicdo e pela arrecadacéo dos tributos de
sua competéncia;

V — pela organizacgdo dos servicos publicos locais.

Art. 12. Compete ao Municipio dispor sobre todas as
matérias pertinentes ao seu peculiar interesse e espe-
cialmente:

| - zelar pela guarda da Constituicdo, das leis e das insti-
tuicbes democrdticas e conservar o patrimonio publico;

Il — manter, com a cooperagdo técnica e financeira da
Unido e do Estado, programas de educacéo pré-escolar e de
ensino fundamental, bem assim prestar servicos de atendi-
mento a saude da populagdo e de protecdo as pessoas por-
tadoras de deficiéncia;

Il — promover, no que couber, adequado ordenamento
territorial, mediante planejamento e controle de uso, do par-
celamento e da ocupacdo do solo urbano;

IV — desenvolver acdes de protecdo ao patriménio histo-
rico- cultural e ao meio ambiente, observadas as legislacdes
e as atividades fiscalizadoras da Unido e do Estado;

V —fomentar a produg¢do agropecudria e organizar o
abastecimento alimentar;

VI — promover programas de construcdo de moradias e de
melhoria das condicées habitacionais e de saneamento bdsico;

VIl — criar, organizar e suprimir distritos, guardada a le-
gislagdo estadual pertinente;

VIll — organizar e prestar, diretamente ou sob o regime
de concess@o ou de permissdo, os servigos publicos de inte-
resse local, incluido o de transporte coletivo, que tem cardter
essencial;

IX — instituir e arrecadar os tributos de sua competéncia;

X — aplicar suas rendas, observados os deveres de pres-
tacdo de contas e de publicacdo mensal de balancetes, res-
peitados os prazos e as condicées prescritas em lei;

Xl — legislar sobre os assuntos de interesse local;

XIl — suplementar, no que couber, as legislacdes federal
e estadual;

Art.13. A criacdo, a incorporacdo, a fusdo e o des-
membramento de Municipios far-se-do por lei estadual,
obedecidos os requisitos estabelecidos em lei complementar
estadual e dependerdo de consulta prévia, mediante
plebiscito, as populacées diretamente interessadas,
preservada, em qualquer hipétese, a continuidade e a
unidade histérico-cultural do ambiente urbano.

Art. 14. A Lei Organica sera votada em dois turnos,
com intersticio minimo de dez dias, e aprovada pela Ca-
mara Municipal, sendo obrigatéria a guarda dos seguintes
preceitos fundamentais:

| = realizac@o do planejamento municipal com a partici-
pagao de entidades representativas da comunidade;

Il — fixacGo das despesas com pessoal ativo e inativo,
respeitados os limites estabelecidos em lei complementar
federal;
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ADMINISTRAGAO PUBLICA: PRINCIPIOS
BASICOS.

Administracdo publica: principios basicos

“O conceito de Estado varia segundo o angulo em que
é considerado. Do ponto de vista sociolégico, é corpora-
cdo territorial dotada de um poder de mando originario;
sob o aspecto politico, é comunidade de homens, fixada
sobre um territério, com potestade superior de acdo, de
mando e de coercdo; sob o prisma constitucional, é pessoa
juridica territorial soberana; na conceituacao do nosso Co-
digo Civil, é pessoa juridica de Direito Publico Interno (art.
14, 1). Como ente personalizado, o Estado tanto pode atuar
no campo do Direito Publico como no do Direito Priva-
do, mantendo sempre sua Unica personalidade de Direito
Publico, pois a teoria da dupla personalidade do Estado
acha-se definitivamente superada. O Estado é constituido
de trés elementos originarios e indissociaveis: Povo, Terri-
tério e Governo soberano. Povo é o componente humano
do Estado; Territério, a sua base fisica; Governo soberano, o
elemento condutor do Estado, que detém e exerce o poder
absoluto de autodeterminagao e auto-organizacdo emana-
do do Povo. Nado ha nem pode haver Estado independente
sem Soberania, isto é, sem esse poder absoluto, indivisivel
e incontrastavel de organizar-se e de conduzir-se segun-
do a vontade livre de seu Povo e de fazer cumprir as suas
decisbes inclusive pela forca, se necessario. A vontade es-
tatal apresenta-se e se manifesta através dos denomina-
dos Poderes de Estado. Os Poderes de Estado, na classica
triparticdo de Montesquieu, até hoje adotada nos Estados
de Direito, sdo o Legislativo, o Executivo e o judiciario, in-
dependentes e harmonicos entre si e com suas fungoes re-
ciprocamente indelegaveis (CF, art. 2°). A organizacdo do
Estado é matéria constitucional no que concerne a divisdo
politica do territério nacional, a estruturacdo dos Poderes,
a forma de Governo, ao modo de investidura dos gover-
nantes, aos direitos e garantias dos governados. Apos as
disposicdes constitucionais que moldam a organizagdo
politica do Estado soberano, surgem, através da legisla-
¢cdo complementar e ordinéria, e organizacdo administra-
tiva das entidades estatais, de suas autarquias e entidades
paraestatais instituidas para a execu¢do desconcentrada e
descentralizada de servicos publicos e outras atividades de
interesse coletivo, objeto do Direito Administrativo e das
modernas técnicas de administragdo”'.

Com efeito, o Estado é uma organizacdo dotada de
personalidade juridica que é composta por povo, territorio
e soberania. Logo, possui homens situados em determina-
da localizacdo e sobre eles e em nome deles exerce poder.
E dotado de personalidade juridica, isto é, possui a aptidao
genérica para adquirir direitos e contrair deveres. Nestes
moldes, o Estado tem natureza de pessoa juridica de di-
reito publico.

1 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasilei-
ro. Sdo Paulo: Malheiros, 1993.
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Trata-se de pessoa juridica, e ndo fisica, porque o Esta-
do ndo é uma pessoa natural determinada, mas uma estru-
tura organizada e administrada por pessoas que ocupam
cargos, empregos e funcdes em seu quadro. Logo, pode-se
dizer que o Estado é uma ficcdo, eis que ndo existe em
si, mas sim como uma estrutura organizada pelos proprios
homens.

E de direito publico porque administra interesses que
pertencem a toda sociedade e a ela respondem por desvios
na conduta administrativa, de modo que se sujeita a um
regime juridico préprio, que é objeto de estudo do direito
administrativo.

Em face da organizacdo do Estado, e pelo fato des-
te assumir funcdes primordiais a coletividade, no interes-
se desta, fez-se necessario criar e aperfeicoar um sistema
juridico que fosse capaz de regrar e viabilizar a execucao
de tais funcdes, buscando atingir da melhor maneira pos-
sivel o interesse publico visado. A execucdo de fungdes ex-
clusivamente administrativas constitui, assim, o objeto do
Direito Administrativo, ramo do Direito Publico. A funcao
administrativa é toda atividade desenvolvida pela Adminis-
tracdo (Estado) representando os interesses de terceiros,
ou seja, os interesses da coletividade.

Devido a natureza desses interesses, sdo conferidos a
Administracdo direitos e obrigagdes que ndo se estendem
aos particulares. Logo, a Administracdo encontra-se numa
posicao de superioridade em relacdo a estes.

Se, por um lado, o Estado é uno, até mesmo por se
legitimar na soberania popular; por outro lado, é necessa-
ria a divisdo de fungdes das atividades estatais de maneira
equilibrada, o que se faz pela divisdo de Poderes, a qual
resta assegurada no artigo 2° da Constituicdo Federal. A
funcdo tipica de administrar — gerir a coisa publica e aplicar
a lei — é do Poder Executivo; cabendo ao Poder Legislativo
a funcao tipica de legislar e ao Poder Judiciario a funcdo
tipica de julgar. Em situagdes especificas, serad possivel que
no exercicio de funcdes atipicas o Legislativo e o Judiciario
exercam administragao.

Destaca-se o artigo 41 do Cdodigo Civil:

Art. 41. Sdo pessoas juridicas de direito publico interno:

| - a Uniao;

Il - os Estados, o Distrito Federal e os Territorios;

Il - os Municipios;

IV - as autarquias;

V - as demais entidades de carater publico criadas
por lei.

Pardgrafo tnico. Salvo disposicdo em contrdrio, as pes-
soas juridicas de direito publico, a que se tenha dado estru-
tura de direito privado, regem-se, no que couber, quanto ao
seu funcionamento, pelas normas deste Cédigo.

Nestes moldes, o Estado é pessoa juridica de direito
publico interno. Mas ha caracteristicas peculiares distintivas
que fazem com que afirméa-lo apenas como pessoa juridica
de direito publico interno seja correto, mas ndo suficiente.
Pela peculiaridade da funcdo que desempenha, o Estado é
verdadeira pessoa administrativa, eis que concentra para
si 0 exercicio das atividades de administracdo publica.




A expressdo pessoa administrativa também pode ser
colocada em sentido estrito, segundo o qual seriam pes-
soas administrativas aquelas pessoas juridicas que inte-
gram a administracdo publica sem dispor de autonomia
politica (capacidade de auto-organizagdo). Em contrapon-
to, pessoas politicas seriam as pessoas juridicas de direito
publico interno — Unido, Estados, Distrito Federal e Muni-
cipios.

Principios

Os principios da Administragcdo Publica sdo regras que
surgem como parametros para a interpretacdo das demais
normas juridicas, sendo a base da disciplina do direito ad-
ministrativo. Tém a fun¢do de oferecer coeréncia e harmo-
nia para o ordenamento juridico. Quando houver mais de
uma norma, deve-se seguir aquela que mais se compatibi-
liza com os principios elencados na Constituicdo Federal,
ou seja, interpreta-se, sempre, consoante os ditames da
Constituicao.

Principios constitucionais expressos

Sao principios da administracao publica, nesta ordem:

Legalidade

Impessoalidade

Moralidade

Publicidade

Eficiéncia

Para memorizar: veja que as iniciais das palavras for-
mam o vocabulo LIMPE, que remete a limpeza esperada da
Administracdo Pablica. E de fundamental importancia um
olhar atento ao significado de cada um destes principios,
posto que eles estruturam todas as regras éticas prescritas
no Cédigo de Etica e na Lei de Improbidade Administrativa,
tomando como base os ensinamentos de Carvalho Filho? e
Spitzcovsky?:

a) Principio da legalidade: Para o particular, legali-
dade significa a permissdo de fazer tudo o que a lei ndo
proibe. Contudo, como a administracao publica representa
os interesses da coletividade, ela se sujeita a uma relacao
de subordinacao, pela qual sé podera fazer o que a lei ex-
pressamente determina (assim, na esfera estatal, é preciso
lei anterior editando a matéria para que seja preservado o
principio da legalidade). A origem deste principio esta na
criacdo do Estado de Direito, no sentido de que o préprio
Estado deve respeitar as leis que dita.

b) Principio da impessoalidade: Por forca dos interes-
ses que representa, a administracdo publica esta proibida
de promover discrimina¢des gratuitas. Discriminar é tratar
alguém de forma diferente dos demais, privilegiando ou
prejudicando. Segundo este principio, a administracdo pu-
blica deve tratar igualmente todos aqueles que se encon-
trem na mesma situacao juridica (principio da isonomia ou
igualdade). Por exemplo, a licitacao reflete a impessoalida-
de no que tange a contratagdo de servicos. O principio da
impessoalidade correlaciona-se ao principio da finalidade,
2 CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de direito
administrativo. 23. ed. Rio de Janeiro: Lumen juris, 2010.

3 SPITZCOVSKY, Celso. Direito Administrativo. 13. ed. Sao
Paulo: Método, 2011.
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pelo qual o alvo a ser alcancado pela administracdo publi-
ca é somente o interesse publico. Com efeito, o interesse
particular ndo pode influenciar no tratamento das pessoas,
jé que deve-se buscar somente a preservagdo do interesse
coletivo.

¢) Principio da moralidade: A posicao deste principio
no artigo 37 da CF representa o reconhecimento de uma
espécie de moralidade administrativa, intimamente relacio-
nada ao poder publico. A administracdo publica nao atua
como um particular, de modo que enquanto o descum-
primento dos preceitos morais por parte deste particular
ndo é punido pelo Direito (a priori), o ordenamento juridi-
co adota tratamento rigoroso do comportamento imoral por
parte dos representantes do Estado. O principio da moralida-
de deve se fazer presente ndo sé para com os administrados,
mas também no ambito interno. Esta indissociavelmente li-
gado a nocdo de bom administrador, que ndo somente deve
ser conhecedor da lei, mas também dos principios éticos re-
gentes da funcdo administrativa. TODO ATO IMORAL SERA
DIRETAMENTE ILEGAL OU AO MENOS IMPESSOAL, dai a in-
trinseca ligacdo com os dois principios anteriores.

d) Principio da publicidade: A administracdo publica
¢é obrigada a manter transparéncia em relacdo a todos seus
atos e a todas informacdes armazenadas nos seus ban-
cos de dados. Dai a publicacdo em 6rgdos da imprensa e
a afixacdo de portarias. Por exemplo, a propria expressao
concurso publico (art. 37, 1l, CF) remonta ao ideario de que
todos devem tomar conhecimento do processo seletivo de
servidores do Estado. Diante disso, como sera visto, se ne-
gar indevidamente a fornecer informacées ao administrado
caracteriza ato de improbidade administrativa.

No mais, prevé o §1° do artigo 37, CF, evitando que o
principio da publicidade seja deturpado em propaganda
politico-eleitoral:

Artigo 37, §1°, CF. A publicidade dos atos, programas,
obras, servicos e campanhas dos érgdos publicos deverd ter
cardater educativo, informativo ou de orientacdo social,
dela ndo podendo constar nomes, simbolos ou imagens que
caracterizem promogé@o pessoal de autoridades ou servido-
res publicos.

Somente pela publicidade os individuos controlardo
a legalidade e a eficiéncia dos atos administrativos. Os
instrumentos para protegdo sao o direito de peticao e as
certiddes (art. 5°, XXXIV, CF), além do habeas data e - resi-
dualmente - do mandado de seguranca. Neste viés, ainda,
prevé o artigo 37, CF em seu §3°:

Artigo 37, §3°, CF. A lei disciplinara as formas de par-
ticipacdo do usudrio na administracdo publica direta e
indireta, regulando especialmente:

I - as reclamacées relativas a prestacéo dos servicos
publicos em geral, asseguradas a manutencéo de servicos de
atendimento ao usudrio e a avaliacdo periddica, externa e
interna, da qualidade dos servicos;

Il - o acesso dos usudrios a registros administrativos e
a informacdes sobre atos de governo, observado o disposto
no art. 5°, X e XXXIlI;
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O Direito Constitucional é ramo complexo e essencial
ao jurista no exercicio de suas funcdes, afinal, a partir dele
que se delineia toda a estrutura do ordenamento juridico
nacional.

Embora, para o operador do Direito brasileiro, a Cons-
tituicdo Federal de 1988 seja o aspecto fundamental do es-
tudo do Direito Constitucional, impossivel compreendé-la
sem antes situar a referida Carta Magna na teoria do cons-
titucionalismo.

A origem do direito constitucional estd num movimen-
to denominado constitucionalismo.

Constitucionalismo é o movimento politico-social pelo
qual se delineia a nocdo de que o Poder Estatal deve ser
limitado, que evoluiu para um movimento juridico defen-
sor da imposicao de normas escritas de carater hierarquico
superior que deveriam regular esta limitacdo de poder.

A ideologia de que o Poder Estatal ndo pode ser arbi-
trario fundamenta a nogdo de norma no apice do ordena-
mento juridico, regulamentando a atuagdo do Estado em
todas suas esferas. Sendo assim, inaceitavel a ideia de que
um homem, o governante, pode ser maior que o Estado.

O objeto do direito constitucional é a Constituicao, no-
tadamente, a estruturacdo do Estado, o estabelecimento
dos limites de sua atuacdo, como os direitos fundamentais,
e a previsao de normas relacionadas a ideologia da ordem
econdmica e social. Este objeto se relaciona ao conceito
material de Constituicdo. No entanto, ha uma tendéncia
pela ampliacdo do objeto de estudo do Direito Constitu-
cional, notadamente em paises que adotam uma Constitui-
¢do analitica como o Brasil.

Conceito de Constituicao

E delicado definir o que é uma Constituicdo, pois de
forma pacifica a doutrina compreende que este concei-
to pode ser visto sob diversas perspectivas. Sendo assim,
Constituicdo é muito mais do que um documento escrito
que fica no apice do ordenamento juridico nacional esta-
belecendo normas de limitacdo e organizacdo do Estado,
mas tem um significado intrinseco socioldgico, politico,
cultural e econémico.

Constituicdo no sentido sociolégico

O sentido socioldgico de Constituicao foi definido por
Ferdinand Lassale, segundo o qual toda Constituicdo que é
elaborada tem como perspectiva os fatores reais de poder
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na sociedade. Neste sentido, aponta Lassale': “Colhem-se
estes fatores reais de poder, registram-se em uma folha de
papel, [..] e, a partir desse momento, incorporados a um
papel, ja ndo sdo simples fatores reais do poder, mas que
se erigiram em direito, em instituicdes juridicas, e quem
atentar contra eles atentara contra a lei e sera castigado”.
Logo, a Constituicdo, antes de ser norma positivada, tem
seu conteddo delimitado por aqueles que possuem uma
parcela real de poder na sociedade. Claro que o texto cons-
titucional ndo explicitamente trard estes fatores reais de
poder, mas eles podem ser depreendidos ao se observar
favorecimentos implicitos no texto constitucional.

Constituicdo no sentido politico

Carl Schmitt> propde que o conceito de Constituigao
ndo esta na Constituicdo em si, mas nas decisdes politicas
tomadas antes de sua elaboracdo. Sendo assim, o conceito
de Constituicdo sera estruturado por fatores como o regi-
me de governo e a forma de Estado vigentes no momento
de elaboracao da lei maior. A Constituicdo é o produto de
uma decisdo politica e variard conforme o modelo politico
a época de sua elaboragéo.

Constituicdao no sentido material

Pelo conceito material de Constitui¢cdo, o que define
se uma norma sera ou ndo constitucional é o seu conteu-
do e ndo a sua mera presenca no texto da Carta Magna.
Em outras palavras, determinadas normas, por sua nature-
za, possuem carater constitucional. Afinal, classicamente a
Constituicao serve para limitar e definir questdes estrutu-
rais relativas ao Estado e aos seus governantes.

Pelo conceito material de Constituicdo, ndo importa a
maneira como a norma foi inserida no ordenamento juri-
dico, mas sim o seu contetdo. Por exemplo, a lei da ficha
limpa — Lei Complementar n® 135/2010 - foi inserida no or-
denamento na forma de lei complementar, ndo de emenda
constitucional, mas tem por finalidade regular questdes de
inelegibilidade, decorrendo do §9° do artigo 14 da Consti-
tuicdo Federal. A inelegibilidade de uma pessoa influencia
no fator sufragio universal, que é um direito politico, logo,
um direito fundamental. A Lei da Ficha Limpa, embora pre-
vista como lei complementar, na verdade regula o que na
Constituicao seria chamado de elemento limitativo. Para o
conceito material de Constituigdo, trata-se de norma cons-
titucional.

Pelo conceito material de Constituicdo, ndo importa a
maneira como a norma foi inserida no ordenamento juri-
dico, mas sim o seu contetdo. Por exemplo, a lei da ficha
limpa — Lei Complementar n° 135/2010 — foi inserida no or-
denamento na forma de lei complementar, ndo de emenda
constitucional, mas tem por finalidade regular questdes de
inelegibilidade, decorrendo do §9° do artigo 14 da Cons-
tituicdo Federal. A inelegibilidade de uma pessoa influen-

1 LASSALLE, Ferdinand. A Esséncia da Constituigcao. 6.
ed. Rio de Janeiro: Lumen Juris, 2001.

2 SCHMITT, Carl. Teoria de La Constitucion. Presenta-
cion de Francisco Ayala. 1. ed. Madrid: Alianza Universi-
dad Textos, 2003.




cia no fator sufragio universal, que é um direito politico,
logo, um direito fundamental. A Lei da Ficha Limpa, em-
bora prevista como lei complementar, na verdade regula
o que na Constituicao seria chamado de elemento limita-
tivo. Para o conceito material de Constituicao, trata-se de
norma constitucional.

Constituicdo no sentido formal

Como visto, o conceito de Constituicao material pode
abranger normas que estejam fora do texto constitucional
devido ao contetdo delas. Por outro lado, Constituicdo
no sentido formal é definida exclusivamente pelo modo
como a norma é inserida no ordenamento juridico, isto é,
tudo o que constar na Constituicdo Federal em sua reda-
¢do originaria ou for inserido posteriormente por emenda
constitucional é norma constitucional, independentemen-
te do conteudo.

Neste sentido, é possivel que uma norma sem carater
materialmente constitucional, seja formalmente constitu-
cional, apenas por estar inserida no texto da Constituicao
Federal. Por exemplo, o artigo 242, §2° da CF prevé que "o
Colégio Pedro Il, localizado na cidade do Rio de Janeiro,
sera mantido na orbita federal”. Ora, evidente que uma
norma que trata de um colégio ndo se insere nem em
elementos organizacionais, nem limitativos e nem socioi-
deoldgicos. Trata-se de norma constitucional no sentido
formal, mas ndo no sentido material.

Considerados os exemplos da Lei da Ficha Limpa e
do Colégio Pedro Il, pode-se afirmar que na Constituicdo
Federal de 1988 e no sistema juridico brasileiro como um
todo ndo héa perfeita correspondéncia entre regras mate-
rialmente constitucionais e formalmente constitucionais.

Constituicao no sentido juridico

Hans Kelsen representa o sentido conceitual juridico
de Constituicdo alocando-a no mundo do dever ser.

Ao tratar do dever ser, Kelsen®* argumentou que so-
mente existe quando uma conduta é considerada obje-
tivamente obrigatdria e, caso este agir do dever ser se
torne subjetivamente obrigatorio, surge o costume, que
pode gerar a producdo de normas morais ou juridicas;
contudo, somente é possivel impor objetivamente uma
conduta por meio do Direito, isto &, a lei que estabelece
o dever ser.

Sobre a validade objetiva desta norma de dever ser,
Kelsen* entendeu que é preciso uma correspondéncia
minima entre a conduta humana e a norma juridica im-
posta, logo, para ser vigente é preciso ser eficaz numa
certa medida, considerando eficaz a norma que é acei-
ta pelos individuos de tal forma que seja pouco violada.
Trata-se de nocao relacionada a de norma fundamental
hipotética, presente no plano légico-juridico, fundamento
|6gico-transcendental da validade da Constituicao juridi-
co-positiva.

3 KELSEN, Hans. Teoria pura do Direito. 6. ed. Tradu-
¢ao Joao Baptista Machado. Sao Paulo: Martins Fon-
tes, 2003, p. 08-10.

4 Ibid., p. 12.
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No entanto, o que realmente confere validade é o
posicionamento desta norma de dever ser na ordem ju-
ridica e a qualidade desta de, por sua posicdo hierarqui-
camente superior, estruturar todo o sistema juridico, no
qual ndo se aceitam lacunas.

Kelsen® definiu o Direito como ordem, ou seja, como
um sistema de normas com o mesmo fundamento de
validade — a existéncia de uma norma fundamental. Nao
importa qual seja o contelido desta norma fundamental,
ainda assim ela conferira validade a norma inferior com ela
compativel.Esta norma fundamental que confere funda-
mento de validade a uma ordem juridica é a Constituicao.

Pelo conceito juridico de Constituicdo, denota-se a
presenca de um escalonamento de normas no ordena-
mento juridico, sendo que a Constituicdo fica no apice
desta piramide.

Elementos da Constituicao
Outra nocdo relevante é a dos elementos da Consti-
tuicdo. Basicamente, qualquer norma que se enquadre em
um dos seguintes elementos é constitucional:

Elementos Organicos

Referem-se ao cerne organizacional do Estado, nota-
damente no que tange a:

a) Forma de governo — Como se da a relagdo de poder
entre governantes e governados. Se ha eletividade e tem-
porariedade de mandato, tem-se a forma da Repubilica, se
ha vitaliciedade e hereditariedade, tem-se Monarquia.

b) Forma de Estado — delimita se o poder sera exercido
de forma centralizada numa unidade (Unido), o chamado
Estado Unitario, ou descentralizada entre demais entes
federativos (Unido e Estados, classicamente), no denomi-
nado Estado Federal. O Brasil adota a forma Federal de
Estado.

c) Sistema de governo — delimita como se dé a relacao
entre Poder Executivo e Poder Legislativo no exercicio das
funcbes do Estado, como maior ou menor independén-
cia e colaboracao entre eles. Pode ser Parlamentarismo ou
Presidencialismo, sendo que o Brasil adota o Presidencia-
lismo.

d) Regime politico — delimita como se da a aquisicao
de poder, como o governante se ascende ao Poder. Se
houver legitimagdo popular, hd Democracia, se houver im-
posicdo em detrimento do povo, ha Autocracia.

Elementos Limitativos

A funcdo primordial da Constituicdo ndo é apenas de-
finir e estruturar o Estado e o governo, mas também es-
tabelecer limites a atuacdo do Estado. Neste sentido, ndo
podera fazer tudo o que bem entender, se sujeitando a
determinados limites.

As normas de direitos fundamentais — categoria que
abrange direitos individuais, direitos politicos, direitos so-
ciais e direitos coletivos — formam o principal fator limi-
tador do Poder do Estado, afinal, estabelecem até onde
e em que medida o Estado poderd interferir na vida do
individuo.

5 Ibid., p. 33.
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NOCOES DE ADMINISTRACAO DE PESSOAL, DE
MATERIAL E DE PATRIMONIO.

A Gestdo de Pessoas é fundamental para o sucesso de uma
empresa no mundo empresarial cada fez mais globalizado e
competitivo.

Gestdo de pessoas “é o conjunto de decisdes integradas
sobre as relagdes de emprego que influenciam a eficacia dos
funcionarios e das organiza¢des. Assim, todos os gerentes sdo,
em certo sentido, gerentes de pessoas, porque todos eles estdo
envolvidos em atividades como recrutamento, entrevistas, sele-
¢ao e treinamento” (CHIAVENATO, 2005, p 9).

A gestao de pessoas é uma das areas que mais tem sofrido
mudancas e transformacdes nos Ultimos anos. Nao apenas nos
seus aspectos tangiveis e concretos como principalmente nos as-
pectos conceituais e intangiveis. A visdo que se tem hoje da area
é totalmente diferente de sua tradicional configuracao, quando
recebia 0 nome Administracdo de Recursos Humanos (ARH).
Muita coisa mudou. A Gestdo de Pessoas tem sido a responsavel
pela exceléncia das organizagdes bem sucedidas e pelo aporte
de capital intelectual que simboliza, mais do que tudo, a impor-
tancia do fator humano em plena Era da Informacgo.

A Gestao de Pessoas € uma area muito sensivel a menta-
lidade que predomina nas organiza¢des. Ela é contingencial e
situacional, pois depende de varios aspectos, como a cultura que
existe em cada organizacdo, da estrutura organizacional ado-
tada, das caracteristicas do contexto ambiental, do negdcio da
organizacao, da tecnologia utilizada, dos processos internos e de
uma infinidade de outras variaveis importantes.

O papel da Administracdo para a Gestdo de Pessoas tem
como definicdo, o ato de trabalhar com e através de pessoas
para realizar os objetivos tanto da organizacdo quanto de seus
membros.

A maneira pela qual as pessoas se comportam, decidem,
age, trabalham, executam, melhoram suas atividades, cuidam
dos clientes e tocam os negdcios das empresas varia em enor-
mes dimensdes. E essa variacdo depende, em grande parte, das
politicas e diretrizes das organizacdes a respeito de como lidar
com as pessoas em suas atividades. Em muitas organiza¢es,
falava-se até pouco tempo em relacdes industriais, em outras or-
ganizacoes, fala-se em administracdo de recursos humanos, fa-
la-se agora em administracdo de pessoas, com uma abordagem
que tende a personalizar e a visualizar as pessoas como seres
humanos, dotados de habilidades e capacidades intelectuais. No
entanto, a tendéncia que hoje se verifica esta voltada para mais
além: fala-se agora em administracdo com as pessoas.

Administrar com as pessoas significa tocar a organiza¢do
juntamente com os colaboradores e parceiros internos que mais
entendem dela, dos seus negocios e do seu futuro. Uma nova
visdo das pessoas ndo mais como um recurso organizacional, um
objeto servil ou mero sujeito passivo do processo, mas funda-
mentalmente como um sujeito ativo e provocador das decisdes,
empreendedor das a¢des e criador da inovagao dentro das orga-
niza¢des. Mais do que isso, um agente proativo dotado de visdo
prépria e, sobre tudo, de inteligéncia, a maior e a mais avancada
e sofisticada habilidade humana.
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Em um paradigma mais antigo, o da Administragao de
Recursos Humanos (ARH), as pessoas eram vistas como
mais um recurso. Na Gestdo de Pessoas, elas sdo vistas
como parceiras, colaboradoras ativas.

Gestdo de Pessoas atua na area do subsistema social,
e ha na organiza¢do também o subsistema técnico. A inte-
racdo da gestdo de pessoas com outros subsistemas, es-
pecialmente o técnico, envolve alinhar objetivos organiza-
cionais e individuais. As pessoas precisam ter competéncia
para realizar as atividades e entregas que possam contri-
buir com a organizacdo, do contrario poderia haver ind-
meras consequéncias negativas nas mais diferentes areas
(financeira, por exemplo). E também por isso que a area
de gestdo de pessoas sempre atua em parceria com outras
areas.

A Gestdo de Pessoas se baseia em trés aspectos
fundamentais

1. As pessoas como seres humanos: dotados de per-
sonalidade propria e profundamente diferentes entre si,

com uma histéria particular e diferenciada, possuidores
de conhecimentos, habilidades, destrezas e capacidades
indispensaveis a adequada gestdo dos recursos organiza-
cionais. Pessoas como pessoas e nd0 COMo Meros recursos
da organizacdo.

2. As pessoas como ativadores inteligentes de recursos
organizacionais: como elementos impulsionadores da or-

ganizacdo e capazes de dota-la de inteligéncia, talento e
aprendizados indispensaveis a sua constante renovagdo e
competitividade em um mundo de mudancas e desafios.
As pessoas como fonte de impulso préprio que dinamiza
a organizagdo e ndo como agentes passivos, inertes e es-
taticos.

3. As pessoas como parceiras da organizac@o: capazes
de conduzi-la & exceléncia e ao sucesso. Como parceiros,

as pessoas fazem investimentos na organizagdo — como
esforco, dedicacdo, responsabilidade, comprometimento,
riscos etc. — na expectativa de colher retornos desses in-
vestimentos — como salarios, incentivos financeiros, cres-
cimento profissional, carreira etc. Qualquer investimento
somente se justifica quando traz um retorno razoavel. Na
medida em que o retorno é bom e sustentado, a tendén-
cia certamente sera a manutencdo ou aumento do inves-
timento. Dai o carater de reciprocidade na interacédo entre
pessoas e organizacdes. E também o carater de atividade e
autonomia e ndo mais de passividade e inércia das pessoas.
Pessoas como parceiros ativos da organizagao e ndo como
meros sujeitos passivos.

CARACTERISTICAS

A Gestdo de Pessoas é caracterizada pela:

participacdo, capacitacao, envolvimento e desen-
volvimento do bem mais precioso de uma organizagdo
que é o capital humano que nada mais sdo que as pessoas
que a compdem.




Cabe a area de gestdo de pessoas a funcdo de humani-
zar as empresas. A gestdo de pessoas é um assunto tdo atual
na area de administracdo, mas que ainda é um discurso para
muitas organiza¢des, ou seja, em muitas delas ainda nao se
tornou uma acao pratica.

Atualmente nas relacdes de trabalho vem ocorrendo mu-
dancas conforme as exigéncias que o mercado impd&e ou na
forma de gerir pessoas. Devido a isto, pode-se observar uma
importante mudanca nos modelos de gestéao, e neste proces-
so o de “gestdo de pessoas” para que possam alcancar o nivel
de competéncia desejado.

Participacao:

As pessoas sdo capazes de conduzir a organizacdo ao
sucesso. Com a participagdo as pessoas fazem investimentos
como esforco, dedicacdo e responsabilidade, na esperanca de
retorno por meio de incentivos financeiros, carreira, etc.

Capacitacdo:

Pessoas com competéncias essenciais ao sucesso organi-
zacional. A construcdo de uma competéncia é extremamente
dificil, leva tempo para o aprendizado e maturagao.

Envolvimento:

A pessoa que agrega inteligéncia ao negécio da organiza-
¢do a torna competitiva, isto significa, saber criar, desenvolver
e aplicar as habilidades e competéncias na forca de trabalho.

Desenvolvimento:

Construir e proteger o mais valioso patriménio da organi-
zacao é preparar e capacitar de forma continua as pessoas. O
trabalho deve estar adequado as suas competéncias de forma
balanceada.

Equilibrio Organizacional
Essa teoria surgiu dos apontamentos feitos sobre motiva-

¢ao, mais especialmente sobre as analises de comportamento
que produzem a cooperacado por parte dos individuos. Ela re-
sume essa relacdo entre pessoas e organizagdo como sendo
um sistema onde a organizacdo recebe cooperacado dos cola-
boradores sob a forma de dedicacdo ou de trabalho e em tro-
ca oferece vantagens e incentivos, dentre os quais podemos
citar os salarios, prémios de producao, gratificacdes, elogios,
oportunidades, etc. Isso facilita a existéncia de um processo
harmonioso, alcancando-se assim o que chamamos de equi-
librio organizacional.

OBJETIVOS E DESAFIOS DA GESTAO DE PESSOAS

Objetivos:

»  Ajudar a organizacdo a alcangar seus objetivos e rea-
lizar sua missao.

«  Proporcionar competitividade a organizacao.

»  Proporcionar a organizagdo talentos bem treinados
e motivados.

*  Aumentar a autoatualizacdo e a satisfacdo das pes-
soas no trabalho.

»  Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho.

e Administrar a mudanca.

*  Manter politica ética e comportamento socialmente
responsavel
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Desafios

Retencdo de talentos - Para manter e reter um talento, a
empresa deve se valer de instrumentos de identificacdo de po-
tenciais. Esse é o primeiro passo para investir no desenvolvimento
ou aprimoramento de pessoas. As empresas mais desejadas pe-
los profissionais sdo as que fazem um processo de gestdo de pes-
soas planejado. A montagem de um banco de talentos, no qual
estas sdo preparadas para assumir posicdes-chave é um caminho.

Essa alternativa pode ser combinada com um planejamento
estratégico que indicard que tipo de pessoas serdo necessarias
a médio e a longo prazo. O uso dessas taticas diferenciadas dis-
tingue claramente as empresas que estdo sempre na vanguarda,
onde o talento da casa consolida e abre novos mercados com
inovacdes, enquanto outras correm atras na tentativa de recupe-
rar o profissional e o espaco perdido.

E preciso dar contrapartidas para reter os colaboradores, o
que se faz buscando alternativas para oferecer o que os jovens
estdo buscando. As redes sociais ampliaram muito as informa-
¢Oes, levando-os a identificar mais oportunidades no mercado de
trabalho.

Choque de geracoes_- As geracbes se diferenciam em ca-
racteristicas, porém as competéncias podem e devem ser traba-
Ihadas. Elas se ajustam ao que ocorre no meio ambiente. Os baby
boomers, por exemplo, estdo acostumados a hierarquias mais
verticalizadas. A Geragdo Y ndo tende a fidelizagdo. Para conter
sua impulsividade é preciso identificar o que querem os jovens e
ofertar algo adequado.

Nesse caso, nem sempre a remuneragdo tem maior peso,
mas sim, a liberdade, a autonomia, a criacdo, o respeito e o reco-
nhecimento. O conflito de geragdes reflete-se nos resultados das
organizacdes. O embate ocorre quando ndo ha qualquer planeja-
mento por parte destas. Cada geragdo futura vird com caracteris-
ticas préprias diferenciadas e um jeito distinto de olhar o mundo.

Ambiente - Hoje, com a presenga macica dos jovens no
mercado de trabalho, ambientes e beneficios diferenciados tém
sido uma expectativa e uma exigéncia da nova geracdo. Nao séo
todas as empresas que podem oferecer todos os beneficios plei-
teados. Em um processo industrial, a maturagdo leva um pouco
mais de tempo. O setor de prestacdo de servigos e das empresas
de tecnologia da informacéo e da comunicagao tem mais facili-
dade em criar ambientes propicios a liberdade e a criatividade.

Papel dos Recursos Humanos - A area de Recursos Hu-
manos precisa sair do operacional para assumir uma cadeira nas
decisdes estratégicas. Deve participar opinando e mostrando al-
ternativas de preparacdo dos profissionais. Antes disso, é preciso
estar mais proximo dos clientes internos para acompanhar mu-
dancas, expectativas e identificar quem pode fazer parte de um
plano de carreira e de desenvolvimento.

O profissional de RH precisa ser muito antenado, versétil e
flexivel para atender as necessidades internas e as de mercado.
O desafio das empresas é a estruturagdo de um processo de
carreira, tanto horizontal quanto vertical. As pessoas devem
comegar a ser valorizadas pelas entregas, inovagdes e pro-
jetos que fazem e ndo mais so pela posicdo que ocupam.

Trabalho além fronteiras - ha muitas empresas bra-
sileiras em processo de internacionalizacdo, expandindo
operacdes para o Mercosul, Asia, Europa e Estados Unidos.
Esse processo requer profissionais especialmente treinados
e preparados que ocupem estes cargos-chave para gerir os
negdcios em outros paises.
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PROCESSO ORGANIZACIONAL ;
(PLANEJAMENTO, COORDENACAO, DIRECAO,
ORGANIZAGAO E CONTROLE).

A palavra organizagdo pode assumir varios significados:

a) Organizagao como uma entidade social: Uma orga-
nizagdo social dirigida para objetivos especificos e delibera-
damente estruturada. A organizacdo é uma entidade social
porque é constituida por pessoas. E dirigida para objetivos
porque é desenhada para alcancar resultados, como gerar
lucros, proporcionar satisfacdo social, etc. E deliberadamente
estruturada pelo fato que o trabalho é dividido e seu de-
sempenho ¢é atribuido aos membros da organizacdo. Nesse
sentido, a palavra organizagéo significa qualquer empreen-
dimento humano moldado intencionalmente par atingir de-
terminados objetivos. Essa definicdo é aplicavel a todos os
tipos de organizagdes, sejam elas lucrativas ou ndo, como
empresas, bancos, financeiras, hospitais, clubes, igrejas etc.
Dentro desse ponto de vista, a organizagao pode ser visuali-
zada sob dois aspectos distintos:

« Organizacdo formal: E a organizacido baseada em uma
divisdo de trabalho racional que especializa dérgaos e pes-
soas em determinadas atividades. E, portanto, a organizacdo
planejada ou a organizacdo que esta definida no organogra-
ma, sacramentada pela direcdo e comunicada a todos por
meio dos manuais de organizacéo. E a organizacao formali-
zada oficialmente.

« Organizacéo Informal: E a organizacdo que emerge es-
pontanea e naturalmente entre as pessoas que ocupam po-
sicdes na organizacgao formal e a partir dos relacionamentos
humanos como ocupantes de cargos. Forma-se a partir das
relacdes de amizade e do surgimento de grupos informais
gue ndo aparecem no organograma ou em qualquer outro
documento formal.

b) Organizagdo como funcdo administrativa e parte in-
tegrante do processo administrativo: Nesse sentido, orga-
nizagdo significa o ato de organizar, estruturar e integrar os
recursos e os 6rgaos incumbidos de sua administracdo e
estabelecer as relacbes entre eles e as atribuicdes de cada
um. Trataremos da organizacdo sob o segundo ponto de
vista, ou seja, a organizacdo como a segunda fun¢do admi-
nistrativa e que depende do planejamento, da direcéo e do
controle para formar o processo administrativo. Organizar
consiste em:

* Determinar as atividades especificas necessarias ao al-
cance dos objetivos planejados (especializacao).

« Agrupar as atividades em uma estrutura logica (depar-
tamentalizacao).

« Designar as atividades as especificas posicdes e pes-
soas (cargos e tarefas).

DIRECAO

Esté relacionada com a maneira pela qual os objetivos
devem ser alcangados através da atividade das pessoas e da
aplicacao dos recursos que compdem a organizagao.
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Direcdo é a atividade consistente em conduzir e coordenar
o pessoal na execucdo de um plano previamente elaborado.
Assim, dirigir uma organizagdo publica ou privada significa
dominar a habilidade de conseguir que os seus subordinados
executem as tarefas para as quais foram designados por forca
do cargo (setor publico) ou por forga do contrato de trabalho
(setor privado).

Os meios normalmente utilizados para o desempenho de
uma direcao eficaz sdo: a) ordens e instrugdes, b) motivagéo, c)
comunicagao e d) lideranca, sendo que um bom gestor sabe
que os melhores resultados de gestdo surgirdo do uso com-
binado delas.

Ou seja, ndo basta dar ordens e instrucoes, € preciso saber
motivar seus subordinados na execucdo das tarefas. E isso se
faz, por exemplo, através de uma comunicacéo eficiente entre
chefe e subordinado. E preciso dizer a equipe o motivo pelo
qual aquele determinado trabalho é importante para a orga-
nizacdo. Estes conceitos, apesar de simples, séo comumente
esquecidos pelos dirigentes de organiza¢des publicas e priva-
das, trazendo-lhes sérios prejuizos financeiros e operacionais
a curto prazo sem falar na perda da credibilidade do trabalho
executado pelo gestor perante seus subordinados, pares e su-
periores.

CONTROLE

Controlar significa garantir que o planejamento seja bem
executado e que os objetivos estabelecidos sejam alcangados
da melhor maneira possivel.

A funcdo administrativa de controle esta relacionada com
a maneira pela qual os objetivos devem ser alcancados através
da atividade das pessoas que compdem a organizacao. O pla-
nejamento serve para definir os objetivos, tracar as estratégias
para alcanca-los e estabelecer os planos de agdo. A organiza-
¢do serve para estruturar as pessoas e recursos de maneira a
trabalhar de forma organizada e racional. A direcdo mostra os
rumos e dinamiza as pessoas para que utilizem os recursos da
melhor maneira possivel. Por fim, o controle serve para que
todas as coisas funcionem da maneira certa e no tempo certo.

O controle verifica se a execucdo esta de acordo com o
que foi planejado: quanto mais completos, definidos e coorde-
nados forem os planos, mais facil sera o controle.

RELAGOES INTERPESSOAIS: COMUNICAGAO E
RELACOES INTERPESSOAIS.

A ARTE E COMUNICACAO INTERPESSOAL

Além das palavras, existe um mundo infinito de nuances e
prismas diferentes que geram energias ou estimulos que sdo
percebidos e recebidos pelo outro, através dos quais a co-
municacao se processa. Um olhar, um tom de voz um pouco
diferente, um franzir de cenho, um levantar de sobrancelhas,
podem comunicar muito mais do que esta contido em uma
mensagem manifestada através das palavras. Em 15 anos
atuando como professor de Comunicagdes Verbais, tendo
treinado mais de 13.000 pessoas, tenho observado algumas
curiosidades que creio interessantes para que cada um possa
refletir e tirar algum proveito.




PROBLEMAS DA COMUNICACAO

Uma dessas constatacdes de pessoas que se dizem com
grandes problemas de comunicacdo é que, de fato, os pro-
blemas sao relativamente simples e de facil solucdo. O que
ocorre é que esse problema, por menor que seja, compro-
mete todo o sistema de comunicagdo. Por exemplo, uma
pessoa pode ter boa cultura, ser extrovertida e desinibida,
saber usar bem as méaos, possuir um rico vocabulario e do-
minar uma boa fluéncia verbal. Pode possuir tudo isso, mas
se falar de forma linear, com voz monétona ird provocar de-
sinteresse e sonoléncia aos ouvintes e, consequentemente, a
comunicacao ficou limitada.

O somatdrio desses pequenos problemas impede que
uma pessoa se comunique com fluidez e naturalidade. E o
mesmo principio de que: “A unido faz a forca”, ou seja, o
conjunto dessas dificuldades neutraliza o efeito que a co-
municagao poderia provocar, impedindo-a de mostrar o seu
potencial e a sua competéncia, gerando frustracdes na vida
pessoal e profissional:

a) Timidez: H& pessoas que possuem muito conhe-
cimento e muito talento mas na hora de falar em publico,
em uma reunido ou quando convidadas para proferir uma
palestra, ficam totalmente apavoradas e preferem fugir do
que enfrentar. Se observarmos bem, uma pessoa nao é valo-
rizada por aquilo que sabe ou conhece, mas por aquilo que
faz com aquilo que sabe. Por isso, a timidez tem impedido
muitas pessoas de conseguirem galgar melhores possibili-
dades de sucesso na vida. Basicamente, os problemas de ti-
midez manifestam-se por medos, tais como de ndo ser bem
sucedido, de errar, de ter o famoso “branco”. Outra evidéncia
é a baixa autoestima, ou a sensacdo de incapacidade para
se expressar diante de situagdes desafiadoras. Além disso,
ha o excesso de manifestagdes no proprio corpo, tais como
tremedeira, gagueira, sudorese, taquicardia, chegando, em
alguns casos até a desmaios;

b) Saber Ouvir: Saber ouvir é muito mais do que escu-
tar e darmos a nossa interpretacao conforme desejarmos ou
baseada nas nossas proprias limitagdes. Saber ouvir é culti-
var a dificil arte da empatia que é a habilidade de se colocar
no lugar do outro e prestar muita atencdo no significado das
palavras, na maneira em que a pessoa esta transmitindo, no
seu estado emocional, seus limites e conhecimentos; é olhar
para os seus olhos, é perguntar se houver ddvidas, é evitar
interpretar ou “alucinar” a partir do que foi dito;

Este mesmo principio de empatia se processa para
guem deseja se comunicar. Para conseguir um 6timo resul-
tado, basta colocar-se no lugar do outro e gerar estimulos
adequados conforme o jeito do outro funcionar, de proces-
sar informacdes, de entender conforme o seu nivel cultural
ou limitagbes de vocabulario, conceitos e experiéncias pes-
soais. A pergunta ideal para termos a evidéncia se, de fato, o
outro entendeu o que dissemos é “O que vocé entendeu do
que eu disse?”. O mundo seria, certamente, bem melhor e
as pessoas conseguissem relacionar-se melhor se pudessem
fazer e responder a essa pergunta;

d) Voz: Outra grande dificuldade para muitos (e o pro-
blema é que desses, poucos sabem) é sobre a utilizagdo ade-
quada da voz. Ha pessoas que falam muito devagar, outras
ainda que tem diccdo ruim ou falam de forma linear ou ain-
da com volume muito baixo.
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A questao é simples: Como posso esperar, de fato, que al-
guém me compreenda ou preste atencdo no que digo se nem
sequer consigo entender o que estou dizendo?

e) Corpo: Curiosamente, a expressdo corporal assume até
mais importancia do que a voz e, em alguns casos, do que o
proprio conteddo. Medo de olhar nos olhos, expresséo facial
incongruente com o conteldo, aparéncia mal cuidada, ausén-
cia de gestos ou excessiva gesticulacdo, bem como posturas
inadequadas sdo suficientes para tirarem o brilho de um pro-
cesso de comunicacao;

f) Vicios: Quantas vezes ouvimos, ou melhor, tentamos
ouvir pessoas, acompanhar seu raciocinio, mas fica dificil pois
ouvimos alguns ruidos, tais como “aaaa..”, "éééé..", "ta", "né’,
“certo”, "percebe” repetidos inUmeras vezes. Deixamos de
prestar aten¢do no conteudo e ficamos incomodados com es-
ses sons que dificultam a compreensdo;

g) Prolixidade: Por acaso, vocé conhece pessoas que dao
varias voltas, entram em paralelas ou transversais, fazem retor-
nos, ddo marcha ré, engatam novamente a primeira marcha...
Ja deu para perceber que estamos falando de pessoas proli-
xas, ou seja: Ninguém aguenta por muito tempo ouvir aquelas
pessoas que falam demais e desnecessariamente, principal-
mente sobre assuntos sem interesse;

h) Controle emocional: Vocé ja ficou magoado e ficou cha-
teado um dia inteiro por um simples fato ocorrido no transito
ou um tom de voz mais elevado em um momento de discus-
sdo ou um “bom dia” que nao lhe disseram? Vocé ja imaginou
o poder que vocé mesmo da, assim, de presente a uma pessoa
gue vocé nem conhece, talvez nunca mais a veja na vida, ou
mesmo que seja alguém conhecido, que é a capacidade de ti-
rar o seu bom humor, seu otimismo, ou a sua motiva¢ao? Este-
ja atento para essas armadilhas da comunicagdo e previna-se.
Conheco uma frase de um filme de treinamento chamado “O
Homem Milagre”, que diz o seguinte: "SNIOP”, ou seja: “Salve-
-se das Nefastas Influéncias de Outras Pessoas”. De qualquer
modo é importante que vocé mesmo mantenha o devido con-
trole emocional e saiba proteger-se dessas negatividades;

i) Foco de mudancas: Vocé ndo pode mudar as atitudes
e comportamentos de outras pessoas. Assuma! Vocé é o res-
ponsavel apenas por aquilo que esta ao seu alcance e pelas
mudancas que pode proporcionar a vocé mesmo;

j) Motivagdo e autoestima: Considero um dos aspectos
mais importantes da comunicabilidade de uma pessoa, a ener-
gia que flui sutilmente através da sua voz e do seu corpo, das
palavras e da sua postura, dos gestos e do olhar. E a expressao
do seu otimismo ou pessimismo, da agressividade ou suavi-
dade, do nivel da sua autoestima. E a comunicacdo invisivel,
mas presente, percebida pelos sentidos. Qudo agradavel é a
energia que flui de pessoas otimistas, bem humoradas, felizes,
que diante das adversidades da vida encontram desafios que
serao superados.

Para concluir, cabe ressaltar a sutileza da comunicagao das
pessoas que tem bondade no coragdo, a gentileza nos gestos,
beleza e docura nas palavras. “Sensualidade, alinhamento e
graga permeiam seus movimentos. Uma nobreza natural flui
silenciosa e discretamente em suas acdes; ha uma seguranga
pessoal apoiada na humildade; uma reveréncia, um senso de
humor mesclado com a consciéncia do sagrado”. Essas sdo as
pessoas que fazem mais do que se comunicar, irradiam luz e
brilho pessoal.
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