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CONHECIMENTOS
ESPECIFICOS

NOGOES DE ADMINISTRAGAO
PUBLICA

Neste material, iniciaremos o estudo da disciplina
Administracdo Publica. Este assunto, tdo importante
para a sua aprovacao, serd muito util no seu dia a dia
como servidor publico.

A disciplina de Administracdo Publica representa
aintegracdo das principais teorias da ciéncia da admi-
nistracdo (geral) com as exigéncias (particularidades)
do poder publico, especialmente o direito administra-
tivo, permitindo, assim, uma visdo macro da organi-
zacdo administrativa brasileira.

Durante este material, conheceremos todas as for-
mas pelas quais é possivel organizar a administracdo
do Estado para alcancar seu objetivo principal, ou
seja, a prestacdo de um servico publico de qualidade.

Inicialmente, trataremos do estudo da estrutura
organizacional, enfatizando as caracteristicas das
organiza¢des modernas: tipos de estruturas, natureza,
finalidade e critérios de organizagéao.

Em seguida, abordaremos:

® a organizacdo administrativa do Estado brasileiro
e suas formas de centralizacdo, descentralizacéo,
concentracdo e desconcentracao;

® 3 gestdo de processos;

a gestdo de contratos; e

® o processo licitatorio.

Por fim, unindo todos os conhecimentos estudados,
veremos como se deu a evolucdo da Administracdo
Publica por meio das diversas reformas administrati-
vas e da convergéncia com as boas praticas da admi-
nistracdo privada.

|  CONCEITOS INICIAIS

Primeiro, vamos conhecer alguns conceitos bdsi-
cos da ciéncia da administracdo, os quais serdo muito
uteis no entendimento de toda a matéria.

Ouvimos a palavra “administracdo” com frequén-
cia em nosso cotidiano e, muitas vezes, realizamos
acOes pertencentes a administracdo sem nos atentar-
mos muito, tais como: planejar, organizar, liderar, exe-
cutar e controlar.

Mas, afinal, qual é o conceito de administracédo que
se deve levar para a prova?

Segundo Maximiano, administracdo consiste em
um processo continuo de tomada de decisdes voltadas
a melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, com o
intuito de atingir determinados objetivos.

Nesse sentido, o processo dindmico diz respeito as
famosas funcdes administrativas; assim, podemos
sintetizar a definicdo: administragdo é o processo de
planejar, organizar, dirigir, executar e controlar o uso
dos recursos e as competéncias, a fim de alcancar os
objetivos organizacionais.

Planejamento | ——» Organizagao

DIREGAO

X Y

Controle “«—

Execucéo

II
II

Planejamento

O processo de planejamento € o ponto inicial das fun-
¢0es administrativas e tem como objetivo administrar as
relagBes atuais com o futuro.

As decisdes de planejamento procuram, de alguma
forma, influenciar o futuro ou ser colocadas em pratica
no futuro.

Podemos, assim, entender que o planejamento esta-
belece os objetivos, define as metas e decide os métodos
de trabalho adequados para o alcance dos objetivos.

Exemplificando: é quando se toma a decisdo de cons-
truir uma casa e, desse modo, elabora-se o planejamento
financeiro, decide-se quando comecar e qual a previsdo
de término, define-se a planta dos cdmodos, pesquisam-
-Se 0s materiais a serem utilizados etc.

Organizagao

A organizagdo € o processo de dispor os recursos em
uma estrutura que facilite a realizagédo dos objetivos. E
responsavel, entdo, por distribuir os recursos e as tare-
fas, resultando, assim, na estrutura organizacional.

Exemplificando: definidos os pardmetros gerais no
planejamento, chega o momento de alocar os custos por
meio do orgamento e distribuir as tarefas entre os contra-
tados (eletricista, encanador, mestre de obras, pedreiros).

Diregdo (Lideranga)

A direcdo é o processo de liderar as pessoas, por
meio da comunicagdo e da motivacdo, para possibili-
tar a realizacdo das tarefas planejadas.

E considerada a fun¢do mais complexa entre as
administrativas, pois compreende diversas atividades
da gestdo de pessoas, tais como coordenacdo, motiva-
¢do, comunicacdo e orientacdo.

Exemplificando: a direcdo é o dia a dia da obra,
liderando as equipes contratadas, comunicando as
necessidades e motivando a execucdo.

Execugao

O processo de execucdo consiste em realizar as
atividades planejadas por meio da aplicacdo da mao
de obra. Executar uma tarefa é o dispéndio da ener-
gia fisica e intelectual dos colaboradores em prol dos
objetivos estabelecidos.

Exemplificando: a execucdo é a prépria constru-
¢ado da casa, erguendo os muros, conectando os canos,
passando a fiacdo elétrica etc.

Controle

O controle é a verificacdo da realizacdo dos obje-
tivos por meio do planejamento, da organizacdo, da
direcdo e da execucdo, comparando o que foi planeja-
do com o que realmente foi executado, possibilitando
a correcdo dos desvios.
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Exemplificando: o controle é verificar se aquilo que foi planejado esta sendo executado nos padrdes esperados.
Caso alguma acdo ndo esteja saindo da forma correta, é no controle que ocorrem as a¢des corretivas.
Na tabela a seguir, foram condensadas as principais atividades de cada uma das fun¢des administrativas:

PLANEJAMENTO ORGANIZAGAO DIREGAO EXECUGAO CONTROLE
® Formular Objetivos ® Designar pessoas . . .
@ Definir planos ® Dividir trabalho ® Comunicar (e;eiiigf)a;s ¢ Mgg;t:r:?r:nﬁ\cl)allar
® Programar as ® Alocar recursos ® Liderar ividad ® ACS pennc
atividades © Motivar atividades Gao corretiva

Atencdo! As funcdes administrativas sdo realizadas de forma continua, ciclica e interativa.

Para que os objetivos organizacionais sejam alcancados, € necessario o desempenho de todas as fun¢des admi-
nistrativas em sua maxima exceléncia, pois ndo adianta planejar bem e néo ter os recursos necessarios alocados,
ou, ainda, haver falta de foco nas acdes da equipe, tampouco auséncia de controle — com isso, estariamos como
um “barco a deriva”, sem direcdo.

| CARACTERISTICAS DAS ORGANIZAGOES FORMAIS MODERNAS

Empreendimentos coletivos, especialmente de grande porte, como as organiza¢des governamentais, precisam
de administradores para a gestdo de seus recursos (materiais, financeiros, pessoais).

Essas pessoas praticam a atividade administrativa por meio da ocupacdo de cargos dentro de uma estrutura
organizacional.

Nesse contexto, é essencial que os administradores conhecam os diversos conceitos relacionados a estrutura
organizacional. O ponto de partida para esse assunto é compreender a existéncia e as caracteristicas da estrutura
formal e da estrutura informal.

Vamos entender essa diferencga!

Estrutura Formal x Estrutura Informal

Em regra, a estrutura formal é planejada e representada pelo organograma da empresa. E a estrutura oficial
da organizacdo, em que € possivel identificar os diversos cargos, as linhas de autoridade, os fluxos de comunica-
¢do e o processo decisoério.

A estrutura informal, como o préprio nome indica, corresponde a uma rede de relacionamentos ndo oficial,
ndo estabelecida nem reconhecida pela estrutura formal. Ela estd presente em todas as organizagdes por meio das
relacdes sociais e pessoais entre os membros da empresa.

Um dos pontos positivos de se incentivar a estrutura informal é sua capacidade de ampliar os relacionamentos
interpessoais, o que proporciona maior agilidade ao processo decisdrio.

I Dica |
E impossivel (e, também, ndo desejavel) a eliminagéo da estrutura informal.

No quadro a seguir, sintetizamos as diferencas entre a estrutura formal e informal:

ESTRUTURA FORMAL ESTRUTURA INFORMAL

Representada pelo organograma N3ao é representada oficialmente
Planejada e formalmente representada Interagao social
Maior controle da organizagao Nao pode ser controlada
Enfase na especializagdo Enfase nas pessoas
Distribuicdo de poder Integrag3o (relacionamentos pessoais)

Componentes da Estrutura Formal

A estrutura organizacional, baseada a partir do planejamento, é responsavel por definir como ocorrerd a
divisdo do trabalho, a atribuicdo de autoridade, os fluxos de comunicacdo, a coordenacao e a tomada de decisao.

A escolha da melhor estrutura a ser adotada pela organizacdo depende dos seguintes elementos: cadeia de
comando, amplitude de controle, autoridade, especializacdo do trabalho, centralizacdo e descentralizacao.



® Cadeia de Comando

A cadeia de comando €é a distribuicdo de autori-
dade na estrutura organizacional por meio da divi-
sdo em niveis hierarquicos, identificando o poder de
mando de cada integrante (normalmente, do topo da
pirdmide até a sua base).

Sintetizando o conceito: é a demonstracido de como
a autoridade é dividida, quem manda em quem e
quem responde a quem.

Na figura a seguir, podemos perceber como funcio-
na a autoridade de uma cadeia de comando: o gerente
de midias sociais reporta-se ao diretor de marketing,
que se reporta ao presidente da empresa.

PRESIDENTE

I ]
Diretor Diretor
Marketing Financeiro

I

1
Gerente de Gerente de
Midias Sociais Relacionamento

Durante muito tempo, o conceito de cadeia de
comando esteve atrelado ao principio da unidade de
comando, segundo o qual cada subordinado deveria
se reportar a apenas um Unico superior.

Atualmente, com a evolugdo das relacdes pessoais
e com a facilidade da tecnologia, essa premissa de
subordinacdo somente em relacdo a um unico chefe
estd sendo cada vez menos utilizada pelas organiza-
¢des modernas.

Hoje, as organizacGes modernas priorizam uma
amplitude de comando mais ampla.

® Amplitude de Controle

Também conhecida como amplitude administrati-
va, diz respeito ao numero de subordinados que cada
gestor poderd comandar ou supervisionar em uma
organizagao.

Quanto maior o niumero de subordinados, mais
ampla (ou larga) serd a amplitude de controle. Em
contrapartida, quanto menor o numero de subordi-
nados, mais estreita serd a amplitude administrativa.

Amplitude de controle ampla
Maior nimero de subordinados

Amplitude de controle estreita

Menor numero de subordinados

A opcdo por uma amplitude mais ampla ou mais
estreita dependera de diversos fatores ligados ao tipo
de ambiente da organizacdo, da sua cultura organiza-
cional, do tipo de tarefa desempenhada, do uso de tec-
nologia e, sobretudo, do nivel de qualificacdo de seus
subordinados.

Para facilitar o aprendizado, vamos entender
como essa escolha funciona na prética.

Em uma empresa de call center, onde os subordina-
dos executam tarefas simples, rotineiras e repetitivas,
as quais ndo exigem grande supervisdo, 0 recomen-
dado é uma amplitude de controle mais ampla. Nes-
se caso concreto, cada chefe comandard um grande
numero de subordinados.

Por outro lado, se o ambiente for instavel, muta-
vel, dindmico e com tarefas complexas, ocorrerd uma
maior necessidade de orientacdo, coordenacdo e
supervisao.

Como exemplo, podemos citar o setor de inves-
timentos e contabilidade de uma grande empresa.
Nesse caso, cada chefe serd responsavel por poucos
colaboradores, permitindo, assim, uma maior atencao
e orientacdo nas tarefas do dia a dia.

® Autoridade

Um dos resultados do processo administrativo de
organizar é a criagdo de figuras de autoridade, como
diretores, chefes, supervisores e gerentes.

No contexto da ciéncia da administracdo, é importan-
te lembrar, para fins de prova, que autoridade represen-
ta o direito legal dessas figuras de exercerem direcéo e/
ou comando sobre o comportamento dos subordinados
— ou seja, dos colaboradores posicionados em niveis
inferiores no organograma.

A atribuicdo de autoridade estd intrinsecamente liga-
da ao processo de organizacdo, mais especificamente ao
conceito de hierarquia e amplitude de controle.

Nesse sentido, infere-se que a autoridade é a contra-
partida da responsabilidade. Como os gerentes sdo res-
ponsaveis pelo desempenho de seus colaboradores, as
organizacdes lhes conferem autoridade sobre eles.

Em uma concepcdo mais ampla, a autoridade tam-
bém pode ser atribuida as unidades de trabalho de uma
organizagdo. Como exemplo classico citado pela literatu-
ra especializada, temos a autoridade atribuida ao depar-
tamento de auditoria da empresa.

® Tipos de Estrutura

A escolha do melhor desenho estrutural da organi-
zagdo é o resultado da anélise de diversas variaveis, tais
como: os aspectos da autoridade, da comunicac¢do inter-
na, do tamanho da empresa e da cultura da organizacao.

O gestor, ao escolher a estrutura organizacional, define
os canais por onde fluem a autoridade e a comunicagdo.

Normalmente, o desenho organizacional tende
a ser simples no “nascimento” da empresa; confor-
me 0 seu crescimento, as organizacdes vado alterando
para desenhos mais complexos, de acordo com as suas
necessidades.

Na figura a seguir, podemos visualizar os principais
tipos de estruturas encontrados em uma organizacao:

Estrutura linear

\

\

Estrutura funcional )

Estrutura linha-staff )

Estrutura divisional )

/

Estrutural matricial

/

Estrutura em rede

.
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A estrutura linear € o tipo de estrutura mais sim-
ples e frequentemente utilizada por pequenas organi-
zacOes em sua fase inicial, que, normalmente, atuam
em ambientes estdveis e previsiveis.

Nesse tipo de estrutura, a autoridade estd centrali-
zada em um unico cargo, que detém autoridade exclu-
siva sobre seus subordinados.

Assim, o “chefe” exerce uma autoridade linear e
Unica, fundamentada no principio escalar da unidade
de comando, com responsabilidades claramente defi-
nidas e decisdes centralizadas no topo.

I3

Centralizagéo das Presidente Autoridade linear
decisdes
Diretores

Gerentes Comunicag&o

descendente
(Top-Down/Vertical)

Supervisores
v

A estrutura funcional é a estrutura mais comum
encontrada nas organizagdes. Consiste no agrupamento
de tarefas de acordo com as habilidades, conhecimentos
e recursos, cuja prioridade esta na especializagao.

Normalmente, as organizagdes iniciam suas ati-
vidades tendo como base a estrutura funcional. Sua
utilizacdo é apropriada as empresas menores, que
atuam em ambientes estdveis e previsiveis, tendo seu
foco na especializacdo das funcgdes.

No quadro a seguir, sintetizamos as principais van-
tagens e desvantagens da estrutura funcional:

ESTRUTURA FUNCIONAL

Vantagens Desvantagens

Especializagdo dos
funcionarios

Visdo limitada dos objeti-
vos da organizagao

Facilita a comuni-
cacao dentro dos
departamentos

Dificulta a comunicagéo
entre os setores

Diminui a rapidez da
tomada de decisdes aos
desafios externos

Centralizagéo das
decisdes

Dificulta a responsabili-
zacao pelos problemas
organizacionais

Melhor aproveitamento
dos recursos

A estrutura linha-staff retine os pontos positivos
das estruturas linear e funcional, preservando a auto-
ridade de linha — responsavel pelo alcance dos obje-
tivos basicos e resultados — e criando a autoridade de
staff, que se encarrega de oferecer apoio, consultoria,
suporte e recomendagdes.

Este tipo de estrutura é muito adotada em empre-
sas de médio e grande porte, tendo como principal
ideia a conservacdo do comando unico com a adicdo
da autoridade de staff, funcionando como uma con-
sultoria para suporte e inovacao.

Autoridade PRESIDENTE
Staff
Autoridade
[ |
Diretor Diretor de Diretor
Financeiro Marketing Logistica

A estrutura divisional, por sua vez, é adequada
para quando as empresas tém uma diversidade de
produtos e presenca em diferentes mercados (nacio-
nais e internacionais).

Normalmente, as organizagdes iniciam suas ati-
vidades baseadas nas estruturas linear e funcional
e, com 0 seu crescimento, migram para a estrutura
divisional.

Nessa estrutura, as organizacfes agregam suas
atividades e recursos em divisdes, em conformidade
com as caracteristicas de seus produtos, especificida-
des dos mercados e necessidades de seus clientes.

Tem como caracteristica a existéncia de diversos
departamentos funcionais agrupados em cada divi-
sdo, criando, com isso, verdadeiras divisdes autono-
mas, independentes e autossuficientes.

Sintetizando o conceito: é como se fossem diversas
empresas dentro de uma s6 organizacdo; dessa forma,
cada divisdo tem seu proprio setor de producdo, mar-
keting, recursos humanos etc.

No entanto, como desvantagens, temos:

B aperda da visdo macro da organizacdo, uma
vez que cada divisdo atua de forma indepen-
dente, comprometendo a integracdo entre elas;

B a menor economia de escala, pois cada setor
é replicado em todas as divisdes, o que geral-
mente resulta na duplicacdo de fungdes e no
aumento dos custos administrativos.

PRESIDENTE

Divisdo Divisao Divisdo
Eletronicos Alimentos Servigos

{Financeiro} { Financeiro _[Financeiro }

{Marketing } ‘[ Marketing {Marketing J

{Produgéo J { Produgéo {Produqéo J
-~

A estrutura matricial é recomendada quando hé
a necessidade de uma equipe multidisciplinar, cujos
integrantes poderao dedicar-se concomitantemente a
sua atribuicdo funcional e a outros projetos.

- J

Duplicagao

N

das funcdes

- J

- J
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Como podemos perceber na figura anterior, a
equipe da estrutura matricial é composta por cola-
boradores das areas funcionais “emprestados” a um
especifico projeto, por periodos determinados, até ao
término deste.

Nesse sentido, temos a chamada autoridade dual,
ou seja, existe uma dupla subordinacéo (o funciondrio
responde a dois chefes: o gerente funcional e o geren-
te do projeto).

Dica

Ndo ha unidade de comando na estrutura
matricial.

Entretanto, essa viola¢do ao principio da unida-
de de comando pode gerar conflitos entre as chefias
e dificultar a coordenacdo e a comunicacdo — além
de, muitas vezes, causar duvidas aos subordinados,
que podem ndo saber distinguir corretamente as
prioridades.

Atualmente, pelo fato de as mudancas no ambiente
de negdcios serem cada vez mais dinamicas, a estrutu-
ra matricial é uma tentativa de conciliar uma estrutu-
rarigida e hierdrquica a uma com maior flexibilidade.

Por fim, com a evolugdo tecnolégica e a neces-
sidade de um modelo de producdo mais flexivel, as
organizacdes estdo cada vez mais optando por uma
estrutura horizontalizada, adaptativa e agil.

Nesse contexto, surgiu a estrutura em rede, net-
work ou virtua, baseada em parcerias voltadas a
projetos e ao compartilhamento de informacdes,
caracterizando-se pela auséncia de fronteiras (estru-
tura global).

Nesse tipo de estrutura, as organizacdes concen-
tram seus esforgos em seus processos essenciais, per-
mitindo, entdo, a delegacdo (contratacdo) das demais
atividades para parceiros especialistas — desse modo,
formam-se “lagos” com capacidade de expanséo
ilimitada.

Essas empresas subcontratadas (entendidas como
parceiras) formam uma enorme “teia”, atuando como
equipes autonomas, sem controle hierdrquico entre
0s pares, com atribuices e responsabilidades bem
definidas, proporcionando, assim, uma enorme flexi-
bilidade e agilidade.

A estrutura em rede estd baseada em trés pilares
para o seu nascimento, sobrevivéncia e evolugdo, sen-
do eles:

B Cultura de confianca: tudo se inicia na con-
flanca mutua, priorizando a relacdo “ganha-
-ganha”. As empresas participantes da rede sdo
vistas como parceiras;

B Cultura de competéncia: sdo as competéncias
essenciais de cada parceiro;

B Cultura da tecnologia da informacao: diz
respeito a utilizacdo de novas tecnologias, agi-
lizando os fluxos de informacdes vitais para o
desenvolvimento das redes.

Produtores

ORGANIZAGAO

Empresa
Vendas Distribuidor
Externas

® Centralizacdo x Descentralizacao

Agéncia de
marketing

De forma diddtica e simples, centralizacdo signifi-
ca a aglomeracao do poder de decisdo no topo da hie-
rarquia. Do lado oposto, a descentralizagdo implica a
distribuicdo deste poder entre os niveis mais baixos
da hierarquia.

A autoridade ou tarefa (atividade) é descentrali-
zada por meio do processo de delegacdo, ou seja, 0s
ocupantes de determinados cargos transferem parte
de suas atribuicdes e sua autoridade para ocupantes
de outros cargos.

Importante!

Em regra, essa transferéncia de autoridade é do
nivel hierarquico mais elevado para o mais baixo
(top-down).

Os dois modos de divisdo de poder terdo seus pon-
tos positivos e negativos, e a escolha dependera da
andalise da situacdo concreta, ndo existindo, assim,
uma melhor forma para todas as possiveis situacdes.

CENTRALIZAGAO DESCENTRALIZAGAO

® A autoridade para ® Poder de decisao

decidir esta no topo da disperso
organizagao ® Decisao nos niveis
® Decisdo da alta cupula mais baixos

Analisando a centralizacdo e a descentralizacdo
sob a 6tica da empresa, em escala mais ampla, a dele-
gacdo de atribuicOes e autoridade é realizada entre
cargos e departamentos, e ndo de uma pessoa para
outra.
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Dessa forma, a descentralizacdo entre departamentos é formal e modifica a divisdo do trabalho. Por esse
motivo, tende a ser mais duradoura e apresentar um alcance maior do que a simples delegacado entre individuos.

Para facilitar a compreensao, o quadro a seguir resume as vantagens e desvantagens das organizac¢des centra-
lizadas e descentralizadas:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Organizagao centralizada

Uniformidade de
procedimentos

Facilidade de controle

Rapidez na comunicagéao

Acesso rapido a
informacao

Reduzida duplicagéo de

Organizagao
descentralizada

Gerentes responsaveis por
suas decisdes

Facilidade de avaliar os
gerentes

Competicao positiva entre
unidades

Criatividade na busca de
solugdes

Agilidade na tomada de
decisédo

Organizagao centralizada
Dependéncia (hierarquica)
para tomada de decisdes

Uniformidade impede
competicao

Dependéncia da hierarquia
para avaliar gerentes

Desestimulo a criatividade

Ineficiéncia no uso dos
recursos

Organizagao
descentralizada

Perda de uniformidade

Tendéncia ao desperdicio

e duplicagéo
Comunicagéo dispersa

Dificuldade de localizar
responsaveis

Dificuldade de controle e

esforgos avaliagao

Vamos integrar a teoria com um caso pratico:

O hotel “X” tem como politica de qualidade ofertar uma didria gratuita nos casos em que o cliente ndo tenha
tido uma hospedagem satisfatdria.

Neste hotel, o poder de decisdo em determinar a gratuidade da hospedagem estava centralizado no gerente
do hotel.

Em um domingo, dia de folga do gerente, um hdspede reclamou da falta de limpeza de seu quarto. Assim, o
recepcionista, conhecendo a politica de qualidade do hotel, anotou a reclamacédo e informou ao cliente que enca-
minharia a situacdo para o gerente decidir sobre a aplicacdo da politica de qualidade do hotel (a gratuidade da
didria). O cliente efetuou o check-out e partiu ainda muito descontente com os servicos prestados naquela ocasido.

Na segunda-feira pela manhd, o recepcionista informou o ocorrido ao gerente. Apds duas semanas analisando
0 caso, o gerente decidiu ofertar a didria gratuita ao cliente.

Na situacéo descrita, podemos perceber a morosidade da centralizagdo do poder de decisdo na cupula da orga-
nizacdo (nesse caso, o gerente). Desse modo, os colaboradores dos niveis hierdrquicos inferiores (no caso, o recep-
cionista) ndo tém o poder formal de decisdo, e, assim, necessitam sempre da autorizacdo das esferas superiores.

Esse mesmo hotel, ao perceber a necessidade de agilizar as decisdes, adotou uma politica de descentralizacio
de poder. Com isso, todos os colaboradores passaram a ter autoridade para tomar decisdes no momento em que o
problema ocorre, sem a necessidade de autorizacdo do gerente.

Ap6s a implantacdo dessa nova politica, ocorreu uma situagdo semelhante a relatada anteriormente: um hds-
pede reclamou que, em seu quarto, o chuveiro e o ar-condicionado néo estavam funcionando.

Como o recepcionista ja estava capacitado para lidar com a situagdo, no momento da reclamacéo ofereceu a
diaria gratuita ao hdspede, explicando que o principal objetivo do hotel é a satisfagdo do cliente e, por isso, ndo
haveria cobranca pela hospedagem.

Percebemos, entdo, que a descentraliza¢do do poder de decisdo pode trazer para organiza¢do uma maior agi-
lidade nas resolucdes dos problemas que acontecem na linha operacional do empreendimento.

Desse caso pratico, podemos concluir que, muitas vezes, a descentralizacdo das decisdes cria um ambiente
rapido nas solucdes dos problemas e promove um enriquecimento de tarefas e responsabilidades nos niveis ope-
racionais da organizacao.

| COORDENAGAO

A coordenacdo é a fun¢do que busca integrar as atividades dos diversos setores e colaboradores de uma orga-
nizacgdo. Seu objetivo é harmonizar os esforgos individuais e coletivos para que se dirijam ao alcance dos objetivos
organizacionais.

Uma estrutura bem desenhada pode até mesmo dispor corretamente os recursos, mas é a coordenacgdo que
garante que esses elementos atuem de forma sinérgica, evitando duplicidade de esforcos, conflitos entre departa-
mentos e paralisacdes no fluxo de trabalho.

Na pratica, a coordenacdo envolve a alocacdo estratégica de tarefas, a priorizacdo de atividades interdepen-
dentes e 0 equilibrio entre a autonomia das unidades e a coesdo institucional.

Em contexto publico, ela se revela ainda mais importante diante da complexidade dos processos governamen-
tais, do elevado numero de atores envolvidos e da necessidade de prestacdo de servicos continuos e de qualidade
a populacao.



| COMUNICAGAO

A comunicagdo, por sua vez, é o instrumento pelo
qual as informacdes circulam entre os diversos niveis
e setores da organizacdo. Ela é fundamental para a
efetiva implementacdo das decisdes administrativas,
para a orientacdo de equipes e para a construcdo de
um ambiente colaborativo.

Uma comunicagdo clara, objetiva e transparente
contribui para a reducéo de erros operacionais, for-
talece a confianca entre os membros da organizacdo
e proporciona maior agilidade na tomada de decisdes.

No setor publico, onde ha forte responsabiliza-
¢do perante a sociedade, a comunicacdo também
desempenha papel estratégico na prestagdo de contas
(accountability), na gestdo de crises e na mobilizacdo
da equipe em torno das diretrizes governamentais.

Além da comunicacdo vertical (entre niveis hie-
rarquicos distintos), é importante destacar a comu-
nicagdo horizontal (entre departamentos e setores),
especialmente em ambientes de estruturas matriciais
ou em rede, nos quais a cooperacdo intersetorial é
vital para o funcionamento das politicas publicas.

| AVALIAGAO

A avaliacdo é o processo de medicdo sistematica
do desempenho organizacional, seja ele relacionado
a pessoas, processos, programas ou servigos publicos.
Seu propésito é verificar se os resultados esperados
estdo sendo alcangados e, em caso negativo, identifi-
car os fatores limitadores, propondo a¢des corretivas.

A pratica avaliativa é uma ferramenta de gestao
estratégica, pois fornece subsidios para a tomada de
decisdo baseada em evidéncias, permite a compara-
¢do entre metas e resultados e incentiva a busca por
melhorias continuas.

A avaliacdo estd diretamente relacionada aos prin-
cipios da eficiéncia, eficacia e efetividade, e tem sido
cada vez mais exigida por 6rgdos de controle, cida-
déos e institui¢des internacionais.

E importante frisar que a avaliagio, para ser Ttil,
deve ser integrada desde o planejamento das agdes,
garantindo que os indicadores de desempenho e os
critérios de sucesso estejam previamente definidos.

Ela ndo deve se limitar a aferir resultados, mas
também deve observar o processo, promovendo ajus-
tes dindmicos e oportunos.

|  DEPARTAMENTALIZAGAO

A departamentalizaclo corresponde a especializa-
¢do horizontal nas empresas, realizada por meio da
criacdo de departamentos responsaveis pelas ativida-
des organizacionais.

Atualmente, parte da literatura especializada pre-
fere utilizar o termo “estruturacéo”, ja que esse pro-
cesso forma unidades ou fra¢des organizacionais, que
podem assumir a forma de divisdes, geréncias, supe-
rintendéncias, conselhos ou departamentos.

Nesse sentido, estruturacdo (ou departamen-
talizacdo) pode ser conceituada como uma forma
sistematizada de agrupar atividades em fracdes orga-
nizacionais, definidas conforme um critério predeter-
minado, com o objetivo de adequar melhor a estrutura
organizacional a sua dindmica de agéo.

Nessa perspectiva, o professor Chiavenato (2011)
— um dos maiores especialistas em administracdo e
bastante citado pelas bancas examinadoras — ensina:
“o desenho departamental refere-se a especializagdo
horizontal da organizagdo e ao seu desdobramento em
unidades, departamentos ou divisoes”.

E quais sdo os objetivos da departamentalizacdo?

® Aproveitar a especializacdo: utilizar a qualifi-
cacdo dos colaboradores de forma estratégica,
alocando cada um em fung¢des que favorecam o
aumento da eficiéncia;

® Maximizar os recursos disponiveis: o agrupa-
mento ou reajuste das atividades possibilita a oti-
mizacdo dos recursos por meio da estruturagao
das unidades;

® Controlar: a departamentalizagdo delimita cla-
ramente as responsabilidades, o que facilita o
controle;

® Coordenar: com departamentos bem definidos,
a coordenacdo torna-se mais integrada e agil, evi-
tando ajustes posteriores;

® Reduzir conflitos: embora os conflitos existam e
raramente sejam eliminados, a alocacdo transpa-
rente das responsabilidades tende a minimiza-los.

O trabalho de decidir entre as melhores técnicas de
departamentalizacdo dependerd do estudo de diver-
sas varidveis, mas sempre € importante preparar a
organizacgdo para o crescimento e competicdo, desen-
volvendo alternativas estruturais para a organizacao.

Na figura a seguir, encontramos as principais téc-
nicas de departamentalizacao:

\

Departamentalizagéo funcional )

\

Departamentalizacédo dos produtos ou servigos)

Departamentalizagéo por clientes )

Departamentalizagéo por processo)

!

Departamentalizag&o por projetos )

/

Departamentalizag@o mista ou combinada )

Departamentalizagdo Funcional

A departamentalizacdo funcional, também chama-
da de departamentalizacdo por funcdes, é a técnica
de estruturacdo mais simples e a mais utilizada pelas
organizacgdes.

Consiste no agrupamento das atividades confor-
me a semelhanca das tarefas, conhecimento e uso de
recursos, para execucdo de cada funclo especifica
(especializacao).

Como vantagem principal, haverda um grande
aproveitamento do potencial de cada colaborador na
sua especialidade.

Por outro lado, com a especializacdo, ocorre um
distanciamento entre as funcdes, prejudicando, dessa
maneira, a integracdo entre todos os colaboradores e
a gestdo dos processos interdepartamentais.

Na figura a seguir;, temos um exemplo da departa-
mentalizacdo por funcdes:
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PRESIDENTE

Departamento
financeiro

Departamento de
marketing

Departamento de
gestéo de pessoas

Departamentalizagao por Produtos ou Servigos

Como o prdprio nome indica, consiste no agrupa-
mento das func¢des conforme o tipo de produto e/ou
servico a ser ofertado.

Entre as vantagens, podem ser destacadas: a faci-
lidade de mensurar os resultados, a possibilidade de
adquirir maior conhecimento sobre o produto e a
melhor coordenacdo das atividades-fim relacionadas
a sua fabricacdo.

Entretanto, neste tipo de departamentalizacdo,
encontramos vdrias secdes com a mesma especialida-
de, dificultando a padronizacéo e o treinamento.

No exemplo a seguir, percebemos a divisdo dos
departamentos conforme as classes de produtos

ofertados:
PRESIDENTE
[ I 1
Divisao Divisdo Divisao
computadores celulares televisores

Departamentalizagao por Clientes

Esse tipo de departamentalizacdo consiste no
agrupamento das atividades conforme as necessida-
des dos clientes.

A departamentalizacdo por clientes é fundamental
quando a organizacdo atende publicos com necessida-
des distintas, o que justifica um atendimento persona-
lizado para cada tipo de clientela. Além disso, permite
ao gestor direcionar recursos e pessoas especificas
para atender as demandas de cada grupo de clientes.

Nesse tipo de estruturacdo, o foco principal é o
cliente, e ndo as necessidades internas da empresa.

Para facilitar o aprendizado, um exemplo clds-
sico é o atendimento personalizado realizado pelas
instituicbes financeiras para diferentes tipos de
clientes: geréncia pessoa fisica (classe “A”), geréncia
pessoa juridica de grande porte e geréncia voltada a
microempresas.

PRESIDENTE
—
[ [ ]
Geréncia de Geréncia de Geréncia
clientes pessoa clientes pessoa de clientes
fisica juridica governamentais

Departamentalizagado por Processo

Frequentemente utilizada em industrias, a depar-
tamentalizacdo por processos consiste no agrupa-
mento das atividades e recursos nos processos-chave
especificos da organizacéo.

Esse tipo de estruturacdo consiste na “quebra” do
produto em partes sequenciais, nas quais as pessoas
sdo alocadas para sua execugao.

Como exemplo, podemos citar a industria automo-
bilistica, na qual encontramos setores especificos para
cada processo, tais como: montagem, pintura, testes
finais.

INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA

‘ Setor de ’ ‘ Setor de ’ ‘ Setor de ’

montagem pintura testes finais

Departamentalizagao por Projetos

Esse tipo de departamentalizagdo geralmente ado-
ta a estrutura matricial, que envolve a utilizacdo de
profissionais com alta qualificacido técnica atuando
simultaneamente em suas func¢des administrativas e
em projetos especificos.

Assim, uma das principais vantagens dessa estru-
turacdo é o elevado grau de flexibilidade e adap-
tabilidade as novas ideias, além de possibilitar a
maximizacdo da méao de obra, j& que, muitas vezes,
os colaboradores participam de diversos projetos ao
mesmo tempo, reduzindo o tempo ocioso.

I

Departamentalizagdao Mista ou Combinada

Consiste na utilizacdo de dois ou mais tipos de
departamentalizacdo, adequando a estrutura organi-
zacional que mais se adapta a realidade.

Atualmente, as empresas modernas estdo optando
por “desenhar” a sua estrutura organizacional con-
forme as vantagens e desvantagens das diferentes
técnicas de departamentalizacdo, criando, assim, uma
estrutura “personalizada” para cada situacao.

ADMINISTRAGAO PUBLICA EM SENTIDO
OBJETIVO E EM SENTIDO SUBJETIVO

Administrar significa gerir bens e interesses. Se
estes forem individuais, teremos a administracéo
particular, ao passo que se forem bens e interesses do
Estado, entdo serd Administracao Publica.

ADMINISTRAGAO PUBLICA EM SENTIDO
SUBJETIVO

Esse sentido de Administracdo Publica também é
conhecido como sentido formal ou organico. Leva-se
em consideracdo os sujeitos e a estrutura organica da
Administracdo Publica.



A Administracdo Publica é definida como o con-
junto de drgaos, entidades e agentes publicos que a
desempenham. Nesse sentido, todos os poderes cons-
tituidos (Executivo, Legislativo e Judicidrio) exercem
atividade administrativa, tanto de maneira tipica
(Executivo) quanto atipica (Legislativo e Judiciario).

A Administracdo Publica direta é o conjunto
de 6rgdos que compdem as entidades federativas
(Unido Federal, estados, municipios e Distrito Fede-
ral). Nesse caso, a personalidade juridica pertence ao
ente federativo, sendo os érgados despersonalizados.

Como exemplo, podemos citar a Secretaria da
Receita Federal ou a Policia Federal como 6rgdos que
compdem a Unido Federal.

J& a Administracdo Publica indireta é composta
pelas autarquias, fundacdes publicas, sociedades de
economia mista e empresas publicas. Todas sdo cria-
das pelo ente federativo, tém personalidade juridica
propria e apresentam caracteristicas especificas.

Administragao Publica em Sentido Objetivo

Esse sentido de Administracdo Publica também
é conhecido como sentido material ou funcional.
Leva-se em consideragdo a funcido administrativa,
ou seja, aquela exercida no interesse do Estado, da
coletividade.

Torna-se importante considerarmos as funcdes
tipicas de cada poder constituido. Nesse sentido, o
Legislativo exerce a fungéo legislativa, ou seja, a cria-
¢ao de leis.

Por sua vez, o Judicidrio exerce fungéo jurisdicio-
nal, que significa a produgéo de decisdes judiciais nas
demandas ajuizadas.

O Poder Executivo exerce a funcdo administrativa
de forma tipica ou finalistica, ou seja, toda atividade
publica que néo se enquadra como funcéo legislativa
nem jurisdicional, atuando de maneira residual em
relacdo a estas. A fun¢do administrativa abrange o
fomento, a policia administrativa, o servi¢o publico e
a intervencao.

Por meio do fomento, o Estado estimula os parti-
culares a desenvolverem suas atividades privadas, ja
que existe um interesse indireto da coletividade, con-
siderando que é invidvel ao Estado assumir todas as
atividades voltadas ao interesse publico.

A policia administrativa consiste na limitacéo
da atividade do particular em prol do interesse publi-
co. Assim, ainda que o particular seja incentivado a
desempenhar suas atividades, devera respeitar certos
limites para que estas se alinhem ao interesse da cole-
tividade. Por exemplo, ao abrir um restaurante, sera
necessario obedecer as normas de vigilancia sanita-
ria; da mesma forma, os motoristas de veiculos devem
cumprir as regras de transito.

O servico publico tem como finalidade atender
direta e imediatamente ao interesse coletivo, seja por
meio dos proprios 6rgdos e entidades publicas, seja
por particulares delegatarios da prestacdo. Exemplos
de servigos publicos incluem o fornecimento de ener-
gia elétrica e o transporte coletivo.

A intervencdo pode ocorrer de forma direta ou
indireta. Serd direta quando o Estado exercer ativi-
dade econdOmica por meio da criacdo de empresas
publicas e sociedades de economia mista, competin-
do no mercado em igualdade de condi¢cGes com o0s
particulares.

J4 a intervencdo serd indireta quando o Estado
apenas regular as atividades econdmicas, o que se da,
por exemplo, por meio das agéncias reguladoras res-
ponsaveis por setores especificos.

ADMINISTRAGAO PUBLICA EM SENTIDO AMPLO
E EM SENTIDO ESTRITO

Administragao Publica em Sentido Estrito

Administracdo Publica em sentido estrito abrange
o0s 6rgaos e entidades (sentido subjetivo) que exercem
funcdo administrativa (sentido objetivo).

Dessa forma, estabelece-se a separacdo entre admi-
nistracdo publica e governo, sendo este definido por
Hely Lopes Meirelles (1998) como a “expressdo poli-
tica de comando, de iniciativa de fixagdo de objetivos
do Estado e de manutengdo da ordem juridica vigente”.

Assim, os atos de governo correspondem as deci-
sOes politicas fundamentais, tomadas conforme os
pardmetros da norma constitucional, enquanto a
Administracdo Publica se limita a execucdo dessas
politicas.

Por exemplo, cabe ao governo a funcdo politica de
elaborar planos governamentais, cuja execugao fica a
cargo dos 6rgdos e entidades administrativos.

Administragao publica em sentido amplo

Nesse sentido, juntam-se os organismos politicos e
administrativos em apenas um unico conceito. Sendo
assim, ao mencionarmos Administracdo Publica, uni-
remos em um mesmo conceito o governo e os 6rgaos e
entidades administrativos.

Dica

O sentido amplo de Administragao Publica é
abordado no direito constitucional, que trata
da forma e do sistema de governo. Ja o direito
administrativo dedica-se ao estudo da fungéo
administrativa em seu sentido estrito.
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PRINCIPIOS CONSTITUCIONAIS DA
ADMINISTRAGAO PUBLICA

| PRINCIPIOS EXPLICITOS E IMPLICITOS

Os principios do direito administrativo podem ser
encontrados, em grande parte, na Constituicdo Fede-
ral, de 1988, na Lei n° 9.784, de 1999, e no Decreto-Lei
n° 200, de 1967. Além disso, eles podem ser classifica-
dos em implicitos e explicitos.

Desse modo, sdo os principios expressos previstos
no Texto Constitucional, mais especificamente no
caput, do art. 37, segundo o referido dispositivo:
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Art. 37 A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficién-
cia/...].

Vemos que tais principios estdo subordinados & Constituicdo Federal, sendo certo que expressamente temos:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Atencdo! Para memorizar os principios constitucionais da Administracéo Publica, lembre-se do mnemaénico
L-I-M-P-E, em que cada letra se refere aos principios citados anteriormente.

Assim, esquematicamente temos os seguintes principios constitucionais:

Principio da Legalidade

O principio da legalidade estabelece direitos e traca limites para a atuacdo da Administragdo Publica que vise
a restricéo do exercicio desses direitos. Ou seja, o principio da legalidade tem como foco regularizar a aplicagdo
da lei e que essa medida seja feita dentro de limites tracados nos textos normativos.

Dessa forma, por meio do principio da legalidade deriva a presuncéo relativa da legalidade dos atos pratica-
dos pela Administragdo Publica. Trata-se de um dos sustentaculos da concepcéo de Estado de direito e do préprio
regime juridico-administrativo, no qual a Administragdo Publica se encontra sujeita aos mandamentos da lei.

Atencao! O principio da legalidade para a Administracdo Publica é diferente do principio da legalidade apli-
cado a qualquer pessoa, uma vez que, ao contrario da Administracdo Publica, os individuos podem fazer toda e
qualquer coisa, desde que esta ndo seja proibida por lei (inciso II, art. 5°, CF, de 1988).

Observa-se que a legalidade traduz o sentido de que a Administracdo Publica somente pode fazer o que a lei
manda ou permite, bem como que somente pode proibir o que a lei expressamente proibe.

Desse modo, ao administrador somente é permitido fazer o que a lei determina. Salienta-se que este principio
deve nortear tanto a atividade administrativa tipica como a atipica, sendo que sua acdo devera ser stricto sensu.

Sendo assim, o principio da legalidade é fruto da propria nocdo de Estado de direito, sendo que as atividades
do gestor publico estdo submissas a forma da lei, promovendo maior seguranca juridica para os administrados,
na medida em que proibe que a Administracdo Publica pratique atos abusivos.

Ao contrario dos particulares, que podem fazer tudo aquilo que a lei ndo proibe, a Administracdo sé pode rea-
lizar o que lhe é expressamente autorizado por lei.

Legalidade

Administragao
Publica

O particular pode
fazer tudo que
ndo tiver proibigéo
legal

LEGALIDADE

0 agente publico
s6 pode fazer o
que a lei autoriza

Dica

A doutrina e jurisprudéncia defendem a superagao do principio da legalidade pelo principio da juridicidade.
Portanto, o agente publico deve pautar-se pelo ordenamento juridico e ndao apenas pela lei, de modo a obser-
var a CF, de 1988, as leis e os demais atos normativos.

Principio da Impessoalidade

A atividade da Administracdo Publica deve ser imparcial, de modo que é vedado haver qualquer forma de
tratamento diferenciado entre os administrados. Esse principio apresenta algumas vertentes que devem ser
conhecidas:

® Principio da finalidade: hd uma forte relacdo entre a impessoalidade e a finalidade publica, pois quem age
por interesse préprio ndo condiz com a finalidade do interesse publico. A atuacdo administrativa sempre tem
como fim o interesse publico, desse modo, é vedado que se busque o interesse préoprio ou de terceiros. O ato
que € praticado com finalidade diversa do interesse publico serd considerado nulo, constatando-se o desvio
de finalidade;

® Vedacdo a promocdo pessoal: as realiza¢des de Administragdo Publica ndo podem ser utilizadas como instru-
mento para a promocdo pessoal dos agentes publicos. A atuagdo administrativa é realizada em nome da Admi-
nistracéo, sendo vedada a vinculagiio com a pessoa do agente publico. E importante ressaltar, também, que é
vedado na publicidade oficial constar nomes, simbolos ou imagens que caracterizem a promocao pessoal dos
agentes publicos. Esse é o fundamento da chamada “teoria do 6rgdo”. Por causa disso, é vedada a possibilidade
de o agente publico utilizar os recursos da Administracdo Publica para fins de promocao pessoal, conforme
aponta o § 1°, do art. 37, da CF, de 1988.

Nesse sentido, o principio da impessoalidade preocupa-se com o destino dos atos praticados pela Administra-
¢do Publica, trazendo a neutralidade necessaria para o exercicio da atividade administrativa.





