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LINGUA PORTUGUESA

DOMINIO DA ORTOGRAFIA OFICIAL

A ortografia oficial diz respeito as regras gramaticais referentes a escrita correta das palavras. Para melhor entendé-las, é preciso ana-
lisar caso a caso. Lembre-se de que a melhor maneira de memorizar a ortografia correta de uma lingua é por meio da leitura, que também
faz aumentar o vocabulario do leitor.

Neste capitulo serdo abordadas regras para duividas frequentes entre os falantes do portugués. No entanto, é importante ressaltar que
existem inimeras exceg¢des para essas regras, portanto, fique atento!

Alfabeto

O primeiro passo para compreender a ortografia oficial é conhecer o alfabeto (os sinais graficos e seus sons). No portugués, o alfabeto
se constitui 26 letras, divididas entre vogais (a, €, i, 0, u) e consoantes (restante das letras).

Com o Novo Acordo Ortografico, as consoantes K, W e Y foram reintroduzidas ao alfabeto oficial da lingua portuguesa, de modo que
elas sdo usadas apenas em duas ocorréncias: transcrigdo de nomes proprios e abreviaturas e simbolos de uso internacional.

Uso do “X”

Algumas dicas sdo relevantes para saber o momento de usar o X no lugar do CH:
¢ Depois das silabas iniciais “me” e “en” (ex: mexerica; enxergar)

¢ Depois de ditongos (ex: caixa)

e Palavras de origem indigena ou africana (ex: abacaxi; orixa)

Uso do “S” ou “Z”

Algumas regras do uso do “S” com som de “Z” podem ser observadas:

¢ Depois de ditongos (ex: coisa)

* Em palavras derivadas cuja palavra primitiva ja se usa o “S” (ex: casa > casinha)

“up n

* Nos sufixos “és” e “esa”, ao indicarem nacionalidade, titulo ou origem. (ex: portuguesa)

”ou

* Nos sufixos formadores de adjetivos “ense”, “0so0” e “osa” (ex: populoso)

Uso do “S”, “SS”, “C”

® “S” costuma aparecer entre uma vogal e uma consoante (ex: diversao)

® “SS” costuma aparecer entre duas vogais (ex: processo)

e “C” costuma aparecer em palavras estrangeiras que passaram pelo processo de aportuguesamento (ex: mugarela)

Os diferentes porqués

POR QUE Usado para fazer perguntas. Pode ser substituido por “por qual motivo”

PORQUE Usado em respostas e explicagdes. Pode ser substituido por “pois”

O “que” é acentuado quando aparece como a Ultima palavra da frase, antes da pontuacdo final (interrogagao, excla-

POR QUE macdo, ponto final)

PORQUE E um substantivo, portanto costuma vir acompanhado de um artigo, numeral, adjetivo ou pronome

Par6nimos e homo6nimos

As palavras parénimas sdo aquelas que possuem grafia e pronincia semelhantes, porém com significados distintos.

Ex: cumprimento (saudagdo) X comprimento (extensao); trdfego (transito) X trdfico (comércio ilegal).

Ja as palavras homoOnimas sdo aquelas que possuem a mesma grafia e pronuncia, porém tém significados diferentes. Ex: rio (verbo
“rir”) X rio (curso d’agua); manga (blusa) X manga (fruta).




LINGUA PORTUGUESA

EMPREGO DA ACENTUAGAO GRAFICA

A acentuacgdo é uma das principais questdes relacionadas a Ortografia Oficial, que merece um capitulo a parte. Os acentos utilizados
no portugués sdo: acento agudo ('); acento grave (°); acento circunflexo (*); cedilha (,) e til (~).
Depois da reforma do Acordo Ortografico, a trema foi excluida, de modo que ela sé é utilizada na grafia de nomes e suas derivagGes

(ex: Muller, milleriano).

Esses sdo sinais graficos que servem para modificar o som de alguma letra, sendo importantes para marcar a sonoridade e a intensi-

dade das silabas, e para diferenciar palavras que possuem a escrita semelhante.

A silaba mais intensa da palavra é denominada silaba tonica. A palavra pode ser classificada a partir da localizagdo da silaba tonica,

como mostrado abaixo:

« OXITONA: a Ultima silaba da palavra é a mais intensa. (Ex: café)
e PAROXITONA: a penultima silaba da palavra é a mais intensa. (Ex: automével)

« PROPAROXITONA: a antependiltima silaba da palavra é a mais intensa. (Ex: Iampada)
As demais silabas, pronunciadas de maneira mais sutil, sdo denominadas silabas atonas.

Regras fundamentais

* seguidas de -LO, -LA, -LOS, -LAS

CLASSIFICACAO REGRAS EXEMPLOS
e terminadas em A, E, O, EM, seguidas ou ndo do cipd(s), pé(s), armazém
OXiTONAS plural pols), pets),

respeita-la, compo-lo, comprometé-los

PAROXITONAS

e terminadas em |, IS, US, UM, UNS, L, N, X, PS, A,
As, A0, A0S
e ditongo oral, crescente ou decrescente, seguido
ou ndo do plural
(OBS: Os ditongos “El” e “Ol” perderam o acento
com o Novo Acordo Ortogréfico)

taxi, lapis, virus, forum, cadaver, torax, biceps, im3,
orfdo, 6rgdos, agua, magoa, ponei, ideia, geleia, para-
noico, heroico

PROPAROXITONAS

¢ todas sdo acentuadas

colica, analitico, juridico, hipérbole, ultimo, alibi

Regras especiais

REGRA

EXEMPLOS

Acentua-se quando “1” e

“U” tonicos formarem hiato com a vogal anterior, acompanhados ou nao de

“S”, desde que ndo sejam seguidos por “NH”

OBS: Nao serdao mais acentuados “I” e “U” ténicos formando hiato quando vierem depois de ditongo

saida, faisca, bau, pais
feiura, Bocaiuva, Sauipe

Acentua-se a 32 pessoa do plural do presente do indicativo dos verbos “TER” e “VIR” e seus compostos

tém, obtém, contém, vém

N3o sdo acentuados hiatos “O0” e “EE”

leem, voo, enjoo

Ndo sdo acentuadas palavras homdgrafas
OBS: A forma verbal “PODE” é uma excecédo

pelo, pera, para




LINGUA PORTUGUESA

EMPREGO DOS SINAIS DE PONTUAGAO

Os sinais de pontuagdo sdo recursos graficos que se encontram na linguagem escrita, e suas fungdes sdo demarcar unidades e sinalizar
limites de estruturas sintaticas. E também usado como um recurso estilistico, contribuindo para a coeréncia e a coesdo dos textos.

Sdo eles: o ponto (.), a virgula (,), o ponto e virgula (;), os dois pontos (:), o ponto de exclamagao (!), o ponto de interrogagdo (?), as
reticéncias (...), as aspas (“”), os parénteses ( () ), o travessdo (—), a meia-risca (), o apdstrofo (‘), o asterisco (*), o hifen (-), o colchetes
(1) e a barra (/).

Confira, no quadro a seguir, os principais sinais de pontuagao e suas regras de uso.

SINAL NOME uso EXEMPLOS
Indicar final da frase declarativa Meu nome é Pedro.
Ponto Separar periodos Fica mais. Ainda esta cedo
Abreviar palavras Sra.

A princesa disse:
- Eu consigo sozinha.

Esse é o problema da pandemia: as pes-
soas nao respeitam a quarentena.
Como diz o ditado: “olho por olho, den-
te por dente”.

Iniciar fala de personagem
Antes de aposto ou oragGes apositivas, enumeragdes ou
Dois-pontos sequéncia de palavras para resumir / explicar ideias apre-
sentadas anteriormente
Antes de citagdo direta

Indicar hesitagdo
Reticéncias Interromper uma frase
Concluir com a intengdo de estender a reflexao

Sabe... ndo esta sendo facil...
Quem sabe depois...

Isolar palavras e datas A Semana de Arte Moderna (1922)
() Parénteses Frases intercaladas na fungdo explicativa (podem substituir | Eu estava cansada (trabalhar e estudar
virgula e travessdo) é puxado).
Indi 3 a !
Ponto de Excla- ndl‘car expressgo de emogéo Que absurdo
! ~ Final de frase imperativa Estude para a prova!
magdo . S
ApOs interjeigdo Ufa!
Ponto de Interro- .
? . Em perguntas diretas Que horas ela volta?
gacado
A professora disse:
Iniciar fala do personagem do discurso direto e indicar — Boas férias!
- Travessdo mudanga de interloculor no didlogo — Obrigado, professora.
Substituir virgula em expressdes ou frases explicativas O corona virus — Covid-19 — ainda esta

sendo estudado.

Virgula

Avirgula é um sinal de pontuagao com muitas fungGes, usada para marcar uma pausa no enunciado. Veja, a seguir, as principais regras
de uso obrigatdrio da virgula.

¢ Separar termos coordenados: Fui d feira e comprei abacate, mamdéo, manga, morango e abacaxi.

» Separar aposto (termo explicativo): Belo Horizonte, capital mineira, sé tem uma linha de metré.

e Isolar vocativo: Boa tarde, Maria.

e |solar expressdes que indicam circunstancias adverbiais (modo, lugar, tempo etc): Todos os moradores, calmamente, deixaram o
prédio.

e |solar termos explicativos: A educagdo, a meu ver, é a solugdo de vdrios problemas sociais.

e Separar conjungdes intercaladas, e antes dos conectivos “mas”, “porém”, “pois”, “contudo”, “logo”: A menina acordou cedo, mas néo
conseguiu chegar a tempo na escola. Ndo explicou, porém, o motivo para a professora.

» Separar o conteudo pleondstico: A ela, nada mais abala.

No caso da virgula, é importante saber que, em alguns casos, ela ndo deve ser usada. Assim, ndo ha virgula para separar:
e Sujeito de predicado.

¢ Objeto de verbo.

¢ Adjunto adnominal de nome.

e Complemento nominal de nome.

¢ Predicativo do objeto do objeto.

¢ Oragdo principal da subordinada substantiva.

e Termos coordenados ligados por “e”, “ou”, “nem”.
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ESTRUTURA LOGICA DE RELACOES ARBITRARIAS
ENTRE PESSOAS, LUGARES, OBJETOS OU EVENTOS
FICTICIOS; DEDUZIR NOVAS INFORMACOES DAS
RELACOES FORNECIDAS E AVALIAR AS CONDICOES
USADAS PARA ESTABELECER A ESTRUTURA DAQUELAS
RELACOES. COMPREENSAO E ELABORAGAO DA
LOGICA DAS SITUACOES POR MEIO DE: RACIOCINIO
VERBAL, RACIOCINIO MATEMATICO, RACIOCINIO
SEQUENCIAL, ORIENTACAO ESPACIAL E TEMPORAL,
FORMACAO DE CONCEITOS, DISCRIMINACAO DE
ELEMENTOS. COMPREENSAO DO PROCESSO LOGICO
QUE, A PARTIR DE UM CONJUNTO DE HIPOTESES,
CONDUZ, DE FORMA VALIDA, A CONCLUSOES
DETERMINADAS

RACIOCINIO LOGICO MATEMATICO

Este tipo de raciocinio testa sua habilidade de resolver proble-
mas matematicos, e € uma forma de medir seu dominio das dife-
rentes areas do estudo da Matematica: Aritmética, Algebra, leitura
de tabelas e graficos, Probabilidade e Geometria etc. Essa parte
consiste nos seguintes conteudos:

- Operagao com conjuntos.

- Cdlculos com porcentagens.

- Raciocinio légico envolvendo problemas aritméticos, geomé-
tricos e matriciais.

- Geometria basica.

- Algebra basica e sistemas lineares.

- Calendarios.

- Numeragdo.

- Razdes Especiais.

- Andlise Combinatdria e Probabilidade.

- Progressdes Aritmética e Geométrica.

RACIOCINIO LOGICO DEDUTIVO
Este tipo de raciocinio esta relacionado ao conteudo Légica de
Argumentagdo.

ORIENTACOES ESPACIAL E TEMPORAL

O raciocinio légico espacial ou orientagdo espacial envolvem
figuras, dados e palitos. O raciocinio légico temporal ou orientagdo
temporal envolve datas, calenddrio, ou seja, envolve o tempo.

O mais importante é praticar o maximo de questGes que envol-
vam os conteudos:

- Logica sequencial

- Calendarios
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RACIOCINIO VERBAL

Avalia a capacidade de interpretar informacgdo escrita e tirar
conclusdes ldgicas.

Uma avaliagdo de raciocinio verbal é um tipo de andlise de ha-
bilidade ou aptidao, que pode ser aplicada ao se candidatar a uma
vaga. Raciocinio verbal é parte da capacidade cognitiva ou inteli-
géncia geral; é a percepgdo, aquisicdo, organizagdo e aplicacdo do
conhecimento por meio da linguagem.

Nos testes de raciocinio verbal, geralmente vocé recebe um
trecho com informagdes e precisa avaliar um conjunto de afirma-
¢Oes, selecionando uma das possiveis respostas:

A — Verdadeiro (A afirmagdo é uma consequéncia ldgica das in-
formagdes ou opinides contidas no trecho)

B — Falso (A afirmacdo é logicamente falsa, consideradas as in-
formagdes ou opinides contidas no trecho)

C — Impossivel dizer (Impossivel determinar se a afirmacgdo é
verdadeira ou falsa sem mais informagdes)

ESTRUTURAS LOGICAS

Precisamos antes de tudo compreender o que sdo proposicdes.
Chama-se proposicdo toda sentenca declarativa a qual podemos
atribuir um dos valores légicos: verdadeiro ou falso, nunca ambos.
Trata-se, portanto, de uma sentenca fechada.

Elas podem ser:

e Sentenca aberta: quando ndo se pode atribuir um valor légi-
co verdadeiro ou falso para ela (ou valorar a proposicéo!), portanto,
nao é considerada frase |dgica. Sdo consideradas sentengas abertas:

- Frases interrogativas: Quando sera prova? - Estudou ontem?
— Fez Sol ontem?

- Frases exclamativas: Gol! — Que maravilhoso!

- Frase imperativas: Estude e leia com atencdo. — Desligue a
televisdo.

- Frases sem sentido légico (expressdes vagas, paradoxais, am-
biguas, ...): “esta frase é falsa” (expressdo paradoxal) — O cachorro
do meu vizinho morreu (expressdo ambigua) —2 + 5+ 1

e Sentenca fechada: quando a proposicdo admitir um UNICO
valor légico, seja ele verdadeiro ou falso, nesse caso, sera conside-
rada uma frase, proposi¢do ou sentenga logica.

ProposigGes simples e compostas

e Proposigdes simples (ou atdmicas): aquela que NAO contém
nenhuma outra proposi¢cdo como parte integrante de si mesma. As
proposi¢oes simples sdo designadas pelas letras latinas minusculas
p,q,r, s..., chamadas letras proposicionais.

® Proposigoes compostas (ou moleculares ou estruturas logi-
cas): aquela formada pela combinagdo de duas ou mais proposi¢Ges
simples. As proposicdes compostas sdo designadas pelas letras lati-
nas maiusculas P,Q,R, R..., também chamadas letras proposicionais.
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ATENCAO: TODAS as proposi¢des compostas sdo formadas por duas proposi¢des simples.

Proposigoes Compostas — Conectivos
As proposicGes compostas sdao formadas por proposigdes simples ligadas por conectivos, aos quais formam um valor ldgico, que po-
demos vé na tabela a seguir:

OPERAGAO CONECTIVO ESTRUTURA LOGICA TABELA VERDADE

Negagdo ~ Nao p vV F
F V |

Conjungdo A peq

m M < < | T
m < mo< |2

Disjuncdo Inclusiva \ pouq

m M < <|T
M < m < |0
M e e

Disjungdo Exclusiva Oupouq

I<

m M < < |o
M < M =< |[&

Condicional - Se p entdo q

mm < <|T
m < M o< |O
= = M < |

Bicondicional & p se e somente se q

m m S < (T
M < M < |2
< M m < |7
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Em sintese temos a tabela verdade das proposi¢des que facilitard na resolugdo de diversas questdes

Disjungdo [Conjungdo |Condicional |Bicondicional
P q pVvVg pAg p—q P g
Vv \ v v Vv \Y
\' E \" F F F
F \" \" F Vv F
F F F F Vv \Y

Exemplo:
(MEC — CONHECIMENTOS BASICOS PARA OS POSTOS 9,10,11 E 16 — CESPE)

Lt

SEICIE

Tl =T =|=
mm|e|ls ||| = =0

sl e B e O e O I B Il Bl -

@ @@

A figura acima apresenta as colunas iniciais de uma tabela-verdade, em que P, Q e R representam proposi¢coes légicas, e V e F corres-
pondem, respectivamente, aos valores logicos verdadeiro e falso.

Com base nessas informacGes e utilizando os conectivos ldgicos usuais, julgue o item subsecutivo.

A ultima coluna da tabela-verdade referente a proposigdo légica P v (Q¢>R) quando representada na posi¢do horizontal é igual a

olelelololcle]e)
‘P-rt0<—>m|v v\v\ F‘V‘ F v|v|
() Certo
( ) Errado
Resolugdo:
P v (Qé>R), montando a tabela verdade temos:
R Q P [P v (Q & R)1
\% \% \% Vv \" \% \Y Vv
\% \% F F \" \% \Y% Vv
\ F \% \% \' F F \%
Vv F F F F F F Vv
F \% \% \% \' \% F F
F Vv F F F Vv F F
F F \% \% \' F V F
F F F F v F v F
Resposta: Certo
=
(67)
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LEI N2 8.112/1990 E ALTERACOES: DAS DISPOSICOES
PRELIMINARES; DO PROVIMENTO, DA VACANCIA, DA
REMOCAO, DA REDISTRIBUICAO E DA SUBSTITUICAO;

DOS DIREITOS E VANTAGENS: DO VENCIMENTO E

DA REMUNERACAO, DAS VANTAGENS, DAS FERIAS.

DAS LICENCAS E DOS AFASTAMENTOS; DO REGIME

DISCIPLINAR: DOS DEVERES. DAS PROIBICOES. DA

ACUMULACAO. DAS RESPONSABILIDADES E DAS
PENALIDADES.

LEI N2 8.112, DE 11 DE DEZEMBRO DE 1990

Dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da
Unido, das autarquias e das fundagGes publicas federais.

PUBLICACAO CONSOLIDADA DA LEI N2 8.112, DE 11 DE DEZEM-
BRO DE 1990, DETERMINADA PELO ART. 13 DA LEI N2 9.527, DE 10
DE DEZEMBRO DE 1997.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA Fago saber que o Congresso Na-
cional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

TiTULO |

CAPiTULO UNICO
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1o Esta Lei institui o Regime Juridico dos Servidores Publi-
cos Civis da Unido, das autarquias, inclusive as em regime especial,
e das fundagdes publicas federais.

Art. 20 Para os efeitos desta Lei, servidor é a pessoa legalmente
investida em cargo publico.

Art. 30 Cargo publico é o conjunto de atribui¢Ges e responsabi-
lidades previstas na estrutura organizacional que devem ser come-
tidas a um servidor.

Pardagrafo Unico. Os cargos publicos, acessiveis a todos os brasi-
leiros, sdo criados por lei, com denominagdo propria e vencimento
pago pelos cofres publicos, para provimento em carater efetivo ou
em comissao.

Art. 4o E proibida a prestacdo de servicos gratuitos, salvo os
casos previstos em lei.
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TiTULO Il
DO PROVIMENTO, VACANCIA, REMOCAO, REDISTRIBUICAO E
SUBSTITUICAO

CAPITULO |
DO PROVIMENTO

SECAO |
DISPOSICOES GERAIS

Art. 50 S3o requisitos basicos para investidura em cargo publi-
co:

| - a nacionalidade brasileira;

Il - 0 gozo dos direitos politicos;

Il - a quitagdo com as obrigagGes militares e eleitorais;

IV - o nivel de escolaridade exigido para o exercicio do cargo;

V - a idade minima de dezoito anos;

VI - aptidao fisica e mental.

§ 1o As atribuicGes do cargo podem justificar a exigéncia de
outros requisitos estabelecidos em lei.

§ 20 As pessoas portadoras de deficiéncia é assegurado o direi-
to de se inscrever em concurso publico para provimento de cargo
cujas atribuigdes sejam compativeis com a deficiéncia de que sdo
portadoras; para tais pessoas serdo reservadas até 20% (vinte por
cento) das vagas oferecidas no concurso.

§ 30 As universidades e instituicdes de pesquisa cientifica e
tecnoldgica federais poderdo prover seus cargos com professores,
técnicos e cientistas estrangeiros, de acordo com as normas e os
procedimentos desta Lei. (Incluido pela Lei n2 9.515, de 20.11.97)

Art. 60 O provimento dos cargos publicos far-se-a mediante ato
da autoridade competente de cada Poder.

Art. 70 A investidura em cargo publico ocorrera com a posse.

Art. 80 Sdo formas de provimento de cargo publico:

| - nomeagao;

Il - promogao;

Il - (Revogado pela Lei n29.527, de 10.12.97)

IV - (Revogado pela Lei n29.527, de 10.12.97)

V - readaptacdo;

VI - reversdo;

VIl - aproveitamento;

VIII - reintegragao;

IX - recondugdo.

SECAO Il
DA NOMEAGAO

Art. 90 A nomeagao far-se-a:

| - em carater efetivo, quando se tratar de cargo isolado de pro-
vimento efetivo ou de carreira;

Il - em comissdo, inclusive na condigdo de interino, para cargos
de confianga vagos. (Redagdo dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)




Paragrafo Unico. O servidor ocupante de cargo em comissdo
ou de natureza especial podera ser nomeado para ter exercicio,
interinamente, em outro cargo de confianga, sem prejuizo das atri-
buicdes do que atualmente ocupa, hipotese em que deverd optar
pela remuneracdo de um deles durante o periodo da interinidade.
(Redagdo dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)

Art. 10. A nomeagdo para cargo de carreira ou cargo isolado
de provimento efetivo depende de prévia habilitagdo em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, obedecidos a ordem de
classificacdo e o prazo de sua validade.

Paragrafo Unico. Os demais requisitos para o ingresso e o de-
senvolvimento do servidor na carreira, mediante promocao, serdo
estabelecidos pela lei que fixar as diretrizes do sistema de carreira
na Administragdo Publica Federal e seus regulamentos. (Redagdo
dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)

SECAO IlI
DO CONCURSO PUBLICO

Art. 11. O concurso sera de provas ou de provas e titulos, po-
dendo ser realizado em duas etapas, conforme dispuserem a lei e o
regulamento do respectivo plano de carreira, condicionada a inscri-
¢do do candidato ao pagamento do valor fixado no edital, quando
indispensdvel ao seu custeio, e ressalvadas as hipdteses de isengdo
nele expressamente previstas. (Redagdo dada pela Lei n2 9.527, de
10.12.97) (Regulamento)

Art. 12. O concurso publico terd validade de até 2 (dois ) anos,
podendo ser prorrogado uma Unica vez, por igual periodo.

§ 1o O prazo de validade do concurso e as condi¢des de sua
realizagdo serdo fixados em edital, que serd publicado no Diario Ofi-
cial da Unido e em jornal diario de grande circulagdo.

§ 20 Nado se abrird novo concurso enquanto houver candidato
aprovado em concurso anterior com prazo de validade ndo expira-
do.

SECAO IV
DA POSSE E DO EXERCICIO

Art. 13. A posse dar-se-a pela assinatura do respectivo termo,
no qual deverdo constar as atribuicGes, os deveres, as responsabi-
lidades e os direitos inerentes ao cargo ocupado, que ndo poderdo
ser alterados unilateralmente, por qualquer das partes, ressalvados
os atos de oficio previstos em lei.

§ 1o A posse ocorrerd no prazo de trinta dias contados da pu-
blicacdo do ato de provimento. (Redagdo dada pela Lei n2 9.527, de
10.12.97)

§ 20 Em se tratando de servidor, que esteja na data de publi-
ca¢do do ato de provimento, em licenca prevista nos incisos |, Il
e V do art. 81, ou afastado nas hipdteses dos incisos I, IV, VI, VIII,
alineas “a”, “b”, “d”, “e” e “f”, IX e X do art. 102, o prazo serd contado
do término do impedimento. (Redagdo dada pela Lei n2 9.527, de
10.12.97)

§ 30 A posse podera dar-se mediante procuragdo especifica.

§ 40 S6 havera posse nos casos de provimento de cargo por
nomeacdo. (Redagdo dada pela Lei n2 9.527, de 10.12.97)

§ 50 No ato da posse, o servidor apresentard declaragdo de
bens e valores que constituem seu patriménio e declaragdo quanto
ao exercicio ou ndo de outro cargo, emprego ou fun¢do publica.

§ 60 Serd tornado sem efeito o ato de provimento se a posse
ndo ocorrer no prazo previsto no § 1o deste artigo.
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Art. 14. A posse em cargo publico dependera de prévia inspe-
¢do médica oficial.

Pardgrafo Unico. S6 podera ser empossado aquele que for jul-
gado apto fisica e mentalmente para o exercicio do cargo.

Art. 15. Exercicio é o efetivo desempenho das atribui¢cdes do
cargo publico ou da func¢do de confianga. (Redagdo dada pela Lei n2
9.527, de 10.12.97)

§ 1o E de quinze dias o prazo para o servidor empossado em
cargo publico entrar em exercicio, contados da data da posse. (Re-
dacdo dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)

§ 20 O servidor serd exonerado do cargo ou sera tornado sem
efeito o ato de sua designagdo para fungdo de confianga, se ndo
entrar em exercicio nos prazos previstos neste artigo, observado o
disposto no art. 18. (Redagdo dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)

§ 30 A autoridade competente do érgdo ou entidade para onde
for nomeado ou designado o servidor compete dar-lhe exercicio.
(Redagdo dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)

§ 40 O inicio do exercicio de fung¢do de confianga coincidira com
a data de publicagdo do ato de designagao, salvo quando o servi-
dor estiver em licenga ou afastado por qualquer outro motivo le-
gal, hipdtese em que recaira no primeiro dia Util apds o término do
impedimento, que ndo poderd exceder a trinta dias da publicagdo.
(Incluido pela Lei n29.527, de 10.12.97)

Art. 16. O inicio, a suspensdo, a interrupg¢do e o reinicio do exer-
cicio serdo registrados no assentamento individual do servidor.

Paragrafo Unico. Ao entrar em exercicio, o servidor apresenta-
ra ao 6rgao competente os elementos necessarios ao seu assenta-
mento individual.

Art. 17. A promogdo ndo interrompe o tempo de exercicio, que
é contado no novo posicionamento na carreira a partir da data de
publicacdo do ato que promover o servidor. (Redagdo dada pela Lei
n29.527, de 10.12.97)

Art. 18. O servidor que deva ter exercicio em outro municipio
em razdo de ter sido removido, redistribuido, requisitado, cedido ou
posto em exercicio provisério terd, no minimo, dez e, no maximo,
trinta dias de prazo, contados da publica¢do do ato, para a retoma-
da do efetivo desempenho das atribui¢cdes do cargo, incluido nesse
prazo o tempo necessario para o deslocamento para a nova sede.
(Redacgdo dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)

§ 10 Na hipdtese de o servidor encontrar-se em licenga ou afas-
tado legalmente, o prazo a que se refere este artigo sera contado a
partir do término do impedimento. (Pardgrafo renumerado e alte-
rado pela Lei n29.527, de 10.12.97)

§ 20 E facultado ao servidor declinar dos prazos estabelecidos
no caput. (Incluido pela Lei n29.527, de 10.12.97)

Art. 19. Os servidores cumprirdo jornada de trabalho fixada em
razdo das atribui¢Ges pertinentes aos respectivos cargos, respeitada
a duragdo maxima do trabalho semanal de quarenta horas e obser-
vados os limites minimo e maximo de seis horas e oito horas diarias,
respectivamente. (Redagdo dada pela Lei n2 8.270, de 17.12.91)

§ 10 O ocupante de cargo em comissdo ou fungdo de confianga
submete-se a regime de integral dedicacdo ao servico, observado o
disposto no art. 120, podendo ser convocado sempre que houver
interesse da Administragdo. (Reda¢do dada pela Lei n2 9.527, de
10.12.97)

§ 20 O disposto neste artigo ndo se aplica a duragao de traba-
Iho estabelecida em leis especiais. (Incluido pela Lei n2 8.270, de
17.12.91)




Art. 20. Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo
de provimento efetivo ficara sujeito a estagio probatdrio por peri-
odo de 24 (vinte e quatro) meses, durante o qual a sua aptiddo e
capacidade serdo objeto de avaliagdo para o desempenho do cargo,
observados os seguinte fatores: (vide EMC n2 19)

| - assiduidade;

Il - disciplina;

Il - capacidade de iniciativa;

IV - produtividade;

V- responsabilidade.

§ 10 4 (quatro) meses antes de findo o periodo do estagio pro-
batdrio, serd submetida a homologagdo da autoridade competen-
te a avalia¢do do desempenho do servidor, realizada por comissdo
constituida para essa finalidade, de acordo com o que dispuser a lei
ou o regulamento da respectiva carreira ou cargo, sem prejuizo da
continuidade de apuragdo dos fatores enumerados nos incisos | a V
do caput deste artigo. (Redagdo dada pela Lei n2 11.784, de 2008

§ 20 O servidor ndo aprovado no estagio probatdrio serd exo-
nerado ou, se estavel, reconduzido ao cargo anteriormente ocupa-
do, observado o disposto no paragrafo Unico do art. 29.

§ 30 O servidor em estagio probatdrio podera exercer quais-
quer cargos de provimento em comissdo ou fungGes de diregdo,
chefia ou assessoramento no 6rgdo ou entidade de lotagdo, e so-
mente podera ser cedido a outro érgdo ou entidade para ocupar
cargos de Natureza Especial, cargos de provimento em comissado do
Grupo-Diregdo e Assessoramento Superiores - DAS, de niveis 6, 5 e
4, ou equivalentes. (Incluido pela Lei n29.527, de 10.12.97)

§ 40 Ao servidor em estagio probatoério somente poderdo ser
concedidas as licengas e os afastamentos previstos nos arts. 81,
incisos | a IV, 94, 95 e 96, bem assim afastamento para participar
de curso de formagdo decorrente de aprovagdao em concurso para
outro cargo na Administracdo Publica Federal. (Incluido pela Lei n?
9.527, de 10.12.97)

§ 50 O estagio probatdrio ficara suspenso durante as licencas e
os afastamentos previstos nos arts. 83, 84, § 10, 86 e 96, bem assim
na hipdtese de participagdo em curso de formagdo, e sera retoma-
do a partir do término do impedimento. (Incluido pela Lei n2 9.527,
de 10.12.97)

SECAO V
DA ESTABILIDADE

Art. 21. O servidor habilitado em concurso publico e empossa-
do em cargo de provimento efetivo adquirira estabilidade no servi-
¢o publico ao completar 2 (dois) anos de efetivo exercicio. (prazo 3
anos - vide EMC n2 19)

Art. 22. O servidor estavel sé perdera o cargo em virtude de
sentenca judicial transitada em julgado ou de processo administra-
tivo disciplinar no qual Ihe seja assegurada ampla defesa.

SECAO VI
DA TRANSFERENCIA

Art. 23. (Revogado pela Lei n2 9.527, de 10.12.97)
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SECAO VII
DA READAPTAGAO

Art. 24. Readaptagdo é a investidura do servidor em cargo de
atribuicOes e responsabilidades compativeis com a limitagdo que
tenha sofrido em sua capacidade fisica ou mental verificada em ins-
pecdo médica.

§ 1o Se julgado incapaz para o servigo publico, o readaptando
sera aposentado.

§ 20 A readaptacgdo serd efetivada em cargo de atribuigdes
afins, respeitada a habilitacdo exigida, nivel de escolaridade e equi-
valéncia de vencimentos e, na hipdtese de inexisténcia de cargo
vago, o servidor exercerd suas atribuicdes como excedente, até a
ocorréncia de vaga. (Redagdo dada pela Lei n29.527, de 10.12.97)

SECAO VIII
DA REVERSAO

(Regulamento Dec. n2 3.644, de 30.11.2000)

Art. 25. Reversdo é o retorno a atividade de servidor aposenta-
do: (Redagdo dada pela Medida Provisdria n® 2.225-45, de 4.9.2001)

| - por invalidez, quando junta médica oficial declarar insubsis-
tentes os motivos da aposentadoria; ou (Incluido pela Medida Pro-
visdria n? 2.225-45, de 4.9.2001)

Il - no interesse da administragdo, desde que: (Incluido pela
Medida Provisdria n® 2.225-45, de 4.9.2001)

a) tenha solicitado a reversao; (Incluido pela Medida Proviséria
n? 2.225-45, de 4.9.2001)

b) a aposentadoria tenha sido voluntdria; (Incluido pela Medi-
da Provisdria n? 2.225-45, de 4.9.2001)

c) estavel quando na atividade; (Incluido pela Medida Proviso-
ria n® 2.225-45, de 4.9.2001)

d) a aposentadoria tenha ocorrido nos cinco anos anteriores
a solicitagdo; (Incluido pela Medida Provisoria n? 2.225-45, de
4.9.2001)

e) haja cargo vago. (Incluido pela Medida Proviséria n2 2.225-
45, de 4.9.2001)

§ 10 A reversao far-se-a no mesmo cargo ou no cargo resultan-
te de sua transformacao. (Incluido pela Medida Proviséria n2 2.225-
45, de 4.9.2001)

§ 20 O tempo em que o servidor estiver em exercicio sera con-
siderado para concessdo da aposentadoria. (Incluido pela Medida
Proviséria n? 2.225-45, de 4.9.2001)

§ 30 No caso doinciso |, encontrando-se provido o cargo, o ser-
vidor exercera suas atribuigdes como excedente, até a ocorréncia
de vaga. (Incluido pela Medida Provisdria n2 2.225-45, de 4.9.2001)

§ 40 O servidor que retornar a atividade por interesse da ad-
ministracdo perceberd, em substituicdo aos proventos da aposenta-
doria, a remuneragao do cargo que voltar a exercer, inclusive com
as vantagens de natureza pessoal que percebia anteriormente a
aposentadoria. (Incluido pela Medida Proviséria n2 2.225-45, de
4.9.2001)

§ 50 O servidor de que trata o inciso Il somente tera os pro-
ventos calculados com base nas regras atuais se permanecer pelo
menos cinco anos no cargo. (Incluido pela Medida Proviséria n2
2.225-45, de 4.9.2001)

§ 60 O Poder Executivo regulamentara o disposto neste artigo.
(Incluido pela Medida Provisdria n? 2.225-45, de 4.9.2001)

Art. 26. (Revogado pela Medida Proviséria n2 2.225-45, de
4.9.2001)




NOCOES DE DIREITO
CONSTITUCIONAL

DIREITO CONSTITUCIONAL: DA APLICABILIDADE E
INTERPRETACAO DAS NORMAS CONSTITUCIONAIS;
VIGENCIA E EFICACIA DAS NORMAS
CONSTITUCIONAIS.

O estudo da aplicabilidade das normas constitucionais é essen-
cial a correta interpretacdo da Constituicdo Federal®. E a compreen-
sdo da aplicabilidade das normas constitucionais que nos permitira
entender exatamente o alcance e a realizabilidade dos diversos dis-
positivos da Constituicao.

Todas as normas constitucionais apresentam juridicidade. To-
das elas sdo imperativas e cogentes ou, em outras palavras, todas as
normas constitucionais surtem efeitos juridicos: o que varia entre
elas é o grau de eficacia.

A doutrina americana (classica) distingue duas espécies de nor-
mas constitucionais quanto a aplicabilidade: as normas autoexecu-
taveis (“self executing”) e as normas ndo-autoexecutaveis.

As normas autoexecutaveis sdo normas que podem ser aplica-
das sem a necessidade de qualquer complementag¢do. Sdo normas
completas, bastantes em si mesmas. J& as normas ndo-autoexecu-
taveis dependem de complementagdo legislativa antes de serem
aplicadas: sdo as normas incompletas, as normas programaticas
(que definem diretrizes para as politicas publicas) e as normas de
estruturacdo (instituem 6rgdos, mas deixam para a lei a tarefa de
organizar o seu funcionamento).

Embora a doutrina americana seja bastante didatica, a classifi-
ca¢do das normas quanto a sua aplicabilidade mais aceita no Brasil
foi a proposta pelo Prof. José Afonso da Silva.

A partir da aplicabilidade das normas constitucionais, José
Afonso da Silva classifica as normas constitucionais em trés grupos:

—-> normas de eficdcia plena;

- normas de eficdcia contida;

- normas de eficdcia limitada.

1) Normas de eficdacia plena

Sdo aquelas que, desde a entrada em vigor da Constituicdo,
produzem, ou tém possibilidade de produzir, todos os efeitos que o
legislador constituinte quis regular. E o caso do art. 22 da CF/88, que
diz: “sdo Poderes da Unido, independentes e harmonicos entre si, o
Legislativo, o Executivo e o Judiciario”.

As normas de eficacia plena possuem as seguintes caracteris-
ticas:

a) sdo autoaplicaveis, é dizer, elas independem de lei posterior
regulamentadora que Ihes complete o alcance e o sentido. Isso nao
quer dizer que nao possa haver lei regulamentadora versando sobre
uma norma de eficacia plena; a lei regulamentadora até pode exis-
tir, mas a norma de eficacia plena ja produz todos os seus efeitos de
imediato, independentemente de qualquer tipo de regulamentagéo;

1 http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:3AAnRp-
J4j8J:www.estrategiaconcursos.com.br/curso/main/downloadPDF/%-
3Faula%3D188713+&cd=4&hl=pt-BR&ct=cInk&gl=br

(141)

b) sdo ndo-restringiveis, ou seja, caso exista uma lei tratando
de uma norma de eficécia plena, esta ndo podera limitar sua apli-
cagao;

c) possuem aplicabilidade direta (ndo dependem de norma re-
gulamentadora para produzir seus efeitos), imediata (estdo aptas
a produzir todos os seus efeitos desde o momento em que é pro-
mulgada a Constituigdo) e integral (ndo podem sofrer limitacGes ou
restricdes em sua aplicacdo).

2) Normas constitucionais de eficdcia contida ou prospectiva

S3o normas que estao aptas a produzir todos os seus efeitos
desde o momento da promulgagdo da Constituicdo, mas que po-
dem ser restringidas por parte do Poder Publico. Cabe destacar que
a atuacgdo do legislador, no caso das normas de eficacia contida, é
discricionaria: ele ndo precisa editar a lei, mas podera fazé-lo.

Um exemplo cldssico de norma de eficacia contida é o art.59,
inciso XllIl, da CF/88, segundo o qual “é livre o exercicio de qualquer
trabalho, oficio ou profissdo, atendidas as qualificages profissio-
nais que a lei estabelecer”.

Em razdo desse dispositivo, é assegurada a liberdade profissio-
nal: desde a promulgac¢do da Constituicdo, todos ja podem exercer
qualquer trabalho, oficio ou profissdo. No entanto, a lei podera es-
tabelecer restricbes ao exercicio de algumas profissdes. Citamos,
por exemplo, a exigéncia de aprovagdo no exame da OAB como pré-
-requisito para o exercicio da advocacia.

As normas de eficacia contida possuem as seguintes caracte-
risticas:

a) sdo autoaplicaveis, ou seja, estdo aptas a produzir todos os
seus efeitos, independentemente de lei regulamentadora. Em ou-
tras palavras, ndo precisam de lei regulamentadora que Ihes com-
plete o alcance ou sentido.

Vale destacar que, antes da lei regulamentadora ser publicada,
o direito previsto em uma norma de eficdcia contida pode ser exer-
citado de maneira ampla (plena); sé depois da regulamentagdo é
gue havera restri¢cdes ao exercicio do direito;

b) sdo restringiveis, isto €, estdo sujeitas a limitagdes ou restri-
¢Oes, que podem ser impostas por:

- uma lei: o direito de greve, na iniciativa privada, € norma de
eficacia contida prevista no art. 99, da CF/88. Desde a promulgac¢do
da CF/88, o direito de greve ja pode exercido pelos trabalhadores
do regime celetista; no entanto, a lei podera restringi-lo, definindo
os “servigos ou atividades essenciais” e dispondo sobre “o atendi-
mento das necessidades inadidveis da comunidade”.

- outra norma constitucional: o art. 139, da CF/88 prevé a pos-
sibilidade de que sejam impostas restricdes a certos direitos e ga-
rantias fundamentais durante o estado de sitio.

- conceitos ético-juridicos indeterminados: o art. 52, inciso XXV,
da CF/88 estabelece que, no caso de “iminente perigo publico”, o
Estado poderd requisitar propriedade particular. Esse é um conceito
ético-juridico que poderd, entdo, limitar o direito de propriedade;




c) possuem aplicabilidade direta (ndo dependem de norma re-
gulamentadora para produzir seus efeitos), imediata (estdo aptas a
produzir todos os seus efeitos desde o momento em que é promul-
gada a Constituigdo) e possivelmente nao-integral (estdo sujeitas a
limitagGes ou restri¢des).

3) Normas constitucionais de eficdcia limitada

S3do aquelas que dependem de regulamentagdo futura para
produzirem todos os seus efeitos. Um exemplo de norma de efica-
cia limitada é o art. 37, inciso VII, da CF/88, que trata do direito de
greve dos servidores publicos (“o direito de greve sera exercido nos
termos e nos limites definidos em lei especifica”).

Ao ler o dispositivo supracitado, é possivel perceber que a
Constituicdao Federal de 1988 outorga aos servidores publicos o di-
reito de greve; no entanto, para que este possa ser exercido, faz-se
necessaria a edicdo de lei ordinaria que o regulamente. Assim, en-
guanto ndo editada essa norma, o direito ndo pode ser usufruido.

As normas constitucionais de eficacia limitada possuem as se-
guintes caracteristicas:

a) sdo ndo-autoaplicaveis, ou seja, dependem de complemen-
tagdo legislativa para que possam produzir os seus efeitos;

b) possuem aplicabilidade indireta (dependem de norma re-
gulamentadora para produzir seus efeitos) mediata (a promulgagdo
do texto constitucional ndo é suficiente para que possam produzir
todos os seus efeitos) e reduzida (possuem um grau de eficacia res-
trito quando da promulgagdo da Constituicdo).

Muito cuidado para ndo confundir!

As normas de eficacia contida estdo aptas a produzir todos os
seus efeitos desde o momento em que a Constitui¢do é promul-
gada. A lei posterior, caso editada, ird restringir a sua aplicagao.

As normas de eficacia limitada ndo estdo aptas a produzirem
todos os seus efeitos com a promulgagdo da Constituigdo; elas
dependem, para isso, de uma lei posterior, que ira ampliar o seu
alcance.

José Afonso da Silva subdivide as normas de eficacia limitada
em dois grupos:

a) normas declaratdrias de principios institutivos ou organiza-
tivos: sdo aquelas que dependem de lei para estruturar e organizar
as atribuicGes de institui¢Oes, pessoas e érgdos previstos na Consti-
tuicdo. E o caso, por exemplo, do art. 88, da CF/88, segundo o qual
“a lei dispora sobre a criagdo e extingdo de Ministérios e drgdos da
administragao publica.”

As normas definidoras de principios institutivos ou organizati-
vos podem ser impositivas (quando impdem ao legislador uma obri-
gacdo de elaborar a lei regulamentadora) ou facultativas (quando
estabelecem mera faculdade ao legislador).

O art. 88, da CF/88, é exemplo de norma impositiva; como
exemplo de norma facultativa citamos o art. 125, § 32, CF/88, que
dispbe que a “lei estadual podera criar, mediante proposta do Tribu-
nal de Justica, a Justica Militar estadual”;

b) normas declaratérias de principios programdticos: sio
aquelas que estabelecem programas a serem desenvolvidos pelo
legislador infraconstitucional. Um exemplo é o art. 196 da Carta
Magna (“a saude é direito de todos e dever do Estado, garantido
mediante politicas sociais e econdmicas que visem a redugdo
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do risco de doenga e de outros agravos e ao acesso universal e
igualitdrio as agdes e servigos para sua promogdo, protecao e
recuperagao”).

Cabe destacar que a presenga de normas programaticas na
Constituicdo Federal é que nos permite classifica-la como uma
Constituicdo-dirigente.

E importante destacar que as normas de eficacia limitada,
embora tenham aplicabilidade reduzida e ndo produzam todos
os seus efeitos desde a promulgagdo da Constituicdo, possuem
eficacia juridica.

Guarde bem isso: a eficacia dessas normas é limitada, porém
existente! Diz-se que as normas de eficacia limitada possuem efi-
cacia minima.

Diante dessa afirmagdo, cabe-nos fazer a seguinte pergunta:
quais sdo os efeitos juridicos produzidos pelas normas de eficacia
limitada?

As normas de eficdcia limitada produzem imediatamente, des-
de a promulgacdo da Constitui¢do, dois tipos de efeitos:

-> efeito negativo;

-» efeito vinculativo.

O efeito negativo consiste na revogacdo de disposi¢Ges ante-
riores em sentido contrario e na proibi¢cdo de leis posteriores que
se oponham a seus comandos. Sobre esse Ultimo ponto, vale desta-
car que as normas de eficacia limitada servem de parametro para o
controle de constitucionalidade das leis.

O efeito vinculativo, por sua vez, se manifesta na obrigacdo de
que o legislador ordinario edite leis regulamentadoras, sob pena de
haver omissdo inconstitucional, que pode ser combatida por meio
de mandado de injungdo ou Ac¢do Direta de Inconstitucionalidade
por Omissao.

Ressalte-se que o efeito vinculativo também se manifesta na
obrigacdo de que o Poder Publico concretize as normas programa-
ticas previstas no texto constitucional. A Constitui¢do ndo pode ser
uma mera “folha de papel”; as normas constitucionais devem re-
fletir a realidade politico-social do Estado e as politicas publicas de-
vem seguir as diretrizes tragadas pelo Poder Constituinte Originario.

CONTROLE DE CONSTITUCIONALIDADE: SISTEMAS
DIFUSO E CONCENTRADO; ACAO DIRETA DE
INCONSTITUCIONALIDADE; AGAO DECLARATORIA
DE CONSTITUCIONALIDADE E ARGUIGAO DE
DESAUMPRIMENTO DE PRECEITO FUNDAMENTAL.

E a atividade de fiscalizagdo da validade e conformidade das
leis e atos do Poder Publico a vista de uma Constituicdo rigida,
desenvolvida por um ou varios 06rgdos constitucionalmente
designados. E, em sintese, um conjunto de atos tendentes a garantir
a supremacia formal da Constituicdo.

Controle Preventivo: Comissées de Constituicdo e Justica e
Veto Juridico

e Momento do Controle de Constitucionalidade
Quanto ao momento, o controle de constitucionalidade pode
ser preventivo (a priori) ou repressivo (a posteriori).




No Controle Preventivo, fiscaliza-se a validade do projeto de
lei com o fim de se evitar que seja inserida no ordenamento juridi-
co uma norma incompativel com a Constituigdo. Pode ser realizado
por todos os Poderes da Republica.

Controle Repressivo do Poder Legislativo

No caso do Controle Repressivo, fiscaliza-se a validade de uma
norma ja inserida no ordenamento juridico.

Procura-se expurgar do Direito Posto norma que contraria for-
mal e/ou materialmente o texto constitucional, seu fundamento de
validade.

Pode, também, ser realizado pelos trés Poderes da Republica,
bem assim pelo Tribunal de Contas da Unido.

Controle Repressivo do Poder Judiciario: o Controle Difuso ou
Aberto

A legitimagdo ativa no controle difuso é ampla, uma vez que
qualquer das partes (autor e réu) podera levantar a questdo consti-
tucional, bem assim o membro do Ministério Publico que oficie no
feito ou, ainda, o préprio magistrado de oficio.

e Competéncia do Controle Difuso

No ambito do controle difuso, qualquer juiz ou tribunal do Pais
dispée de competéncia para declarar a inconstitucionalidade das
leis e dos atos normativos.

No entanto, quando o processo chega as instancias superio-
res, um érgdo fraciondrio do tribunal ndo possui esta competéncia
(principio da reserva de plenario, prescrito no Artigo 97, da CF).

Repercussao Geral

e Efeitos da Decisao

A principio, pode-se afirmar que os efeitos da decisdo em con-
trole difuso de constitucionalidade realizado por juizes monocrati-
cos e tribunais, inclusive o proprio STF, sdo inter partes (alcancando
apenas o autor e o réu), e ex tunc (ndo retroativos).

Contudo, em se tratando especificamente de julgamento de re-
curso extraordinario (RE) pelo STF, deve-se observar qual o regime a
que se submete, se anterior ou posterior ao requisito da repercussao
geral da matéria constitucional guerreada (Artigo 102, § 3¢, da CF).

Recurso Extraordindrio

Se o RE é anterior a exigéncia da repercussdo geral, os efeitos
da decisdo proferida nesta acdo seguirdo a regra geral, vale dizer,
serdo inter parte e ex tunc.

No entanto, ainda havera a possibilidade da extensdo dos efei-
tos da decisdo a terceiros ndo integrantes da rela¢do juridico-pro-
cessual primitiva, por meio da suspensao da execugdo da lei pelo
Senado Federal, nos termos do Artigo 52, X, da CF.

De outra banda, se o julgamento do RE obedece a sistematica
trazida pelo regime da repercussdo geral, a decisdo passa a produzir
eficacia erga omnes (alcangando todos que se encontram na mes-
ma situagao juridica).

Como a Constituicdo Federal (Artigo 102, § 32) passa a exigir
do recorrente a demonstracdo da repercussao geral das questGes
constitucionais discutidas, vale dizer, que o interesse da demanda
transcenda os meros interesses particulares, nada mais razodvel
que a questdo constitucional guerreada, alcance efeitos extra par-
tes.
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Nesse contexto, as razGes de decidir do STF que levaram a
declaragdo de inconstitucionalidade da lei transcendem as partes
envolvidas para assumir uma eficacia generalizada — erga omnes,
independentemente de Resolugdo do Senado.

E 0 que se denomina transcendéncia dos motivos determinan-
tes da decisdo no controle difuso de constitucionalidade.

Stmula Vinculante

As decisGes proferidas pelo STF no controle difuso de consti-
tucionalidade ndo sdo dotadas de forga vinculante em relacdo ao
Poder Judiciario, tampouco perante a Administra¢cdo Publica.

No intuito de conferir autoridade as decisGes relevantes do
Pretdrio Excelso, a Emenda Constitucional n? 45/2004 criou a figura
da Sumula Vinculante, nos termos do Artigo 103-A, da CF:

Art. 103-A. O Supremo Tribunal Federal poderd, de oficio ou por
provocagdo, mediante decisdo de dois tercos dos seus membros,
apds reiteradas decisGes sobre matéria constitucional, aprovar su-
mula que, a partir de sua publicagdo na imprensa oficial, terd efeito
vinculante em relagdo aos demais drgéos do Poder Judicidrio e a ad-
ministragéo publica direta e indireta, nas esferas federal, estadual e
municipal, bem como proceder a sua revisGo ou cancelamento, na
forma estabelecida em lei.

§ 12 A sumula terd por objetivo a validade, a interpreta¢do
e a eficdacia de normas determinadas, acerca das quais haja
controvérsia atual entre drgdos judicidrios ou entre esses e a
administragéio publica que acarrete grave inseguranga juridica e
relevante multiplicagdo de processos sobre questdo idéntica.

§ 29 Sem prejuizo do que vier a ser estabelecido em lei,
a aprovagdo, revisdo ou cancelamento de sumula poderd ser
provocada por aqueles que podem propor a agdo direta de
inconstitucionalidade.

$ 32 Do ato administrativo ou decisdo judicial que contrariar a
sumula aplicdavel ou que indevidamente a aplicar, caberd reclamagéo
ao Supremo Tribunal Federal que, julgando-a procedente, anulard
o ato administrativo ou cassard a decisdo judicial reclamada, e
determinard que outra seja proferida com ou sem a aplicagéo da
sumula, conforme o caso.

Requisitos para aprovagao de uma Sumula Vinculante

Quérum de 2/3 dos membros do STF (minimo de oito minis-
tros);

Reiteradas decisOes sobre matéria constitucional;

Controvérsia atual entre érgdos judicidrios ou entre esses e a
Administra¢do Publica que acarrete grave insegurancga juridica e
relevante multiplicagdo de processos sobre questdo idéntica.

Acdo Direta de Inconstitucionalidade Genérica - ADI ou ADIN

A Acdo Direta de Inconstitucionalidade Genérica — ADI, ou, tdo
somente, A¢do Direta de Inconstitucionalidade, tem por fim retirar
do ordenamento juridico uma lei ou ato normativo federal ou esta-
dual que desrespeita a Constituicao Federal.

e Legitimagdo Ativa

Podem propor ADI um dos legitimados pela Constitui¢do Fede-
ral enumerados no Artigo 103, | ao IX:

Art. 103. Podem propor a agéo direta de inconstitucionalidade
e a agdo declaratdria de constitucionalidade:

| - o Presidente da Republica;
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PUBLICA

PRINCiPIOS ORCAMENTARIOS.

Principios Orcamentarios?

Desde seus primordios, a instituicdo orgamentdria foi cercada
de uma série de regras com a finalidade de aumentar-lhe a con-
sisténcia no cumprimento de sua principal finalidade: auxiliar o
controle parlamentar sobre os Executivos. Essas regras ou princi-
pios receberam grande énfase na fase que os orgamentos possu-
fam grande conotagdo juridica, chegando alguns incorporados na
corrente legislacdo: basicamente na Constituicdo, na Lei 4.320/64 e
nas Leis de Diretrizes Orcamentdrias (LDOs). Os principios or¢amen-
tarios sdo premissas a serem observadas na concepg¢do da proposta
orgamentaria.

- Unidade: o orgamento deve ser uno, ou seja, deve existir
apenas um or¢amento para dado exercicio financeiro. Dessa forma
integrado, é possivel obter eficazmente um retrato geral das finan-
¢as publicas e, 0 mais importante, permite-se ao Poder Legislativo
o controle racional e direto das operag¢des financeiras de responsa-
bilidade do Executivo.

Sdo evidéncias do cumprimento deste principio, o fato de que
apenas um unico orgamento é examinado, aprovado e homologa-
do. Além disso, tem-se um caixa Unico e uma Unica contabilidade.

O principio da unidade é respaldado legalmente por meio do
Art. 22 da Lei 4.320/64 e pelo § 52 do art. 165 da CF 88.

Mas mesmo assim, o principio classico da unidade nao estava,
na verdade, sendo observado. As dificuldades comegaram antes da
Constituicdo de 88 em razdo da prépria evolugdo do sistema orga-
mentario brasileiro. Na década de 80, havia um convivio simultaneo
com trés orgamentos distintos, o orgamento fiscal, o orgamento
monetario e o orgamento das estatais. Ndao ocorria nenhuma con-
solidagdo entre os mesmos.

Na verdade, o art.62, da Constituigdo de 1967, emendada,
limitava o alcance de sua aplicacdo, ao excluir expressamente do
orcamento anual as entidades que ndo recebessem subvengdes ou
transferéncias a conta do orgamento (exemplo: Banco do Brasil - ex-
ceto se houver integralizagdo de capital pela Unido).

No seu § 19, estabelecia que a inclusdo, no orgamento anual,
da despesa e da receita dos 6rgdos da administragdo indireta sera
feita em dotag¢des globais e ndo lhes prejudicara a autonomia na
gestdo legal dos seus recursos.

O orgamento Fiscal era sempre equilibrado e era aprovado pelo
Legislativo. O orgamento monetario e o das Empresas Estatais eram
deficitarios e sem controle e, além do mais, ndo eram votados. Ora,
como o déficit publico e os subsidios mais importantes estavam no
orcamento monetario, o Legislativo encontrava-se, praticamente,
alijado das decisGes mais relevantes em relagdo a politica fiscal e
monetaria da Nagdo.

1 http://www2.camara.leg.br/orcamento-da-uniao/cidadao/entenda/cursopo/prin-
cipios.html
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- Totalidade: coube a doutrina tratar de reconceituar o princi-
pio da unidade de forma que abrangesse as novas situagées. Surgiu,
entdo, o principio da totalidade, que possibilitava a coexisténcia de
multiplos orcamentos que, entretanto, devem sofrer consolidagdo,
de forma a permitir uma visao geral do conjunto das finangas pu-
blicas.

A Constituicdo de 1988 trouxe melhor entendimento para a
questdo ao precisar a composi¢do do orgamento anual que passa-
rd a ser integrado pelas seguintes partes: a) orgamento fiscal; b)
orcamento da seguridade social e c) orgamento de investimentos
das estatais. Este modelo, em linhas gerais segue o principio da to-
talidade.

- Universalidade: principio pelo qual o orcamento deve conter
todas as receitas e todas as despesas do Estado. Indispensavel para
o controle parlamentar, pois possibilita:

a) conhecer a priori todas as receitas e despesas do governo
e dar prévia autorizagdo para respectiva arrecadagao e realizagdo;

b) impedir ao Executivo a realizagdo de qualquer operagdo de
receita e de despesa sem prévia autorizagdo Legislativa;

¢) conhecer o exato volume global das despesas projetadas
pelo governo, a fim de autorizar a cobranga de tributos estritamen-
te necessdrios para atendé-las.

Na Lei 4.320/64, o cumprimento da regra é exigido nos seguin-
tes dispositivos:

= Art.22 A Lei do Orgamento conterd a discriminagdo da recei-
ta e da despesa, de forma a evidenciar a politica econémico-finan-
ceira e o programa de trabalho do governo, obedecidos os princi-
pios de unidade, universalidade e anualidade.

= Art.32 A Lei do Orcamento compreenderd todas as receitas,
inclusive as operagdes de crédito autorizadas em lei.

A Emenda Constitucional n.2 1/69 consagra essa regra de for-
ma peculiar: “O orgamento anual compreenderd obrigatoriamente
as despesas e receitas relativas a todos os Poderes, 6rgaos, fundos,
tanto da administragdo direta quanto da indireta, excluidas apenas
as entidades que ndo recebam subvencgGes ou transferéncias a con-
ta do orgcamento.

Observa-se, claramente, que houve um mal entendimento en-
tre a condigdo de auto-suficiéncia ou ndo da entidade com a ques-
tdo, que é fundamental, da utilizagdo ou ndo de recursos publicos.

Somente a partir de 1988 as operagdes de crédito foram in-
cluidas no orgamento. Além disso, as empresas estatais e de eco-
nomia mista, bem como as agéncias oficiais de fomento (BNDES,
CEF, Banco da Amazonia, BNB) e os Fundos Constitucionais (FINAM,
FINOR, PIN/PROTERRA) ndo tém a obrigatoriedade de integrar suas
despesas e receitas operacionais ao orgamento publico. Esses or-
¢amentos sdo organizados e acompanhados com a participag¢do do
Ministério do Planejamento (MPO), ou seja, ndo sdo apreciados
pelo Legislativo. A inclusdo de seus investimentos no Orcamento
da Unido é justificada na medida que tais aplicagdes contam com o
apoio do orgamento fiscal e até mesmo da seguridade.




- Anualidade ou Periodicidade: o orgamento deve ser elabo-
rado e autorizado para um determinado periodo de tempo, geral-
mente um ano. A excegdo se da nos créditos especiais e extraordi-
nario autorizados nos ultimos quatro meses do exercicio, reabertos
nos limites de seus saldos, serdo incorporados ao or¢camento do
exercicio subsequente.

Este principio tem origem na questdo surgida na Idade Média
sobre a anualidade do imposto. E ai se encontra a principal conse-
quéncia positiva em relagdo a este principio, pois dessa forma exi-
ge-se autorizagdo periddica do Parlamento. No Brasil, o exercicio
financeiro coincide com o ano civil, como séi acontecer na maioria
dos paises. Mas isso ndo é regra geral. Na Itdlia e na Suécia o exerci-
cio financeiro comeca em 1/7 e termina em 30/6. Na Inglaterra, no
Japdo e na Alemanha o exercicio financeiro vai de 1/4 a 31/3. Nos
Estados Unidos comega em 1/10, prolongando-se até 30/9.

O § 52 do art. 165 da CF 88 da respaldo legal a este principio
guando dispde que: “A lei orcamentdria anual compreendera:”

O cumprimento deste principio torna-se evidente nas ementas
das Leis Orcamentdrias, como por exemplo, a da Lei 10.837/2004:
“Estima a receita e fixa a despesa da Unido para o exercicio finan-
ceiro de 2004.”

Observe-se, finalmente, que a programacao financeira, trimes-
tral na Lei 4.320/64 e mensal nos Decretos de Contingenciamento,
limitando a faculdade de os érgdos empenhar despesas, ndo mais
ao montante das dotagdes anuais, pode ser entendido como um
abandono parcial do principio da anualidade.

- Exclusividade: a lei orcamentdria devera conter apenas ma-
téria orcamentaria ou financeira. Ou seja, dela deve ser excluido
qualquer dispositivo estranha a estimativa de receita e a fixagdo de
despesa. O objetivo deste principio é evitar a presenca de “caldas
e rabilongos”

N3do se inclui na proibigdo a autorizagdo para abertura de cré-
ditos suplementares e contratacdo de operagdes de crédito, ainda
gue por antecipacdo de receita.

Este principio encontra-se expresso no art. 165, § 82 da CF de
88: “A lei orgamentdria anual ndo conterd dispositivo estranho a
previsdo da receita e a fixacdo da despesa.”

- Especificagdo, Especializacdo ou Discriminagao: as receitas e
as despesas devem aparecer de forma discriminada, de tal forma
que se possa saber, pormenorizadamente, as origens dos recursos
e sua aplicagdo. Como regra classica tinha o objetivo de facilitar a
fungdo de acompanhamento e controle do gasto publico, pois inibe
a concessdo de autorizagdes genéricas (comumente chamadas de
emendas curinga ou “rachadinhas”) que propiciam demasiada fle-
xibilidade e arbitrio ao Poder Executivo, dando mais seguranga ao
contribuinte e ao Legislativo.

A Lei n? 4.320/64 incorpora o principio no seu art. 52: “A Lei
de Orgamento nao consignard dotagdes globais para atender indife-
rentemente as despesas..., “

O art. 15 da referida Lei exige também um nivel minimo de de-
talhamento: “...a discriminagdo da despesa far-se-a, no minimo, por
elementos”.

Como evidéncia de cumprimento deste principio pode-se citar
a Atividade 4775, cujo titulo é “Capacitacdo de agentes atuantes
nas culturas de oleaginosas”. Mas, também, existem varios exem-
plos do ndo cumprimento como, por exemplo, a A¢do 0620 “Apoio
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a projetos municipais de infraestrutura e servicos em agricultura
familiar’, ou o subtitulo “A¢des de Saneamento Basico em pequenas
cidades da Regido Sul”

- Ndo Vinculagdo ou Ndo Afetagdo das Receitas: nenhuma par-
cela da receita geral podera ser reservada ou comprometida para
atender a certos casos ou a determinado gasto. Ou seja, a receita
ndo pode ter vinculagdes. Essas reduzem o grau de liberdade do
gestor e engessa o planejamento de longo, médio e curto prazos.

Este principio encontra-se claramente expresso no inciso IV do
art. 167 da CF de 88, mas aplica-se somente as receitas de impostos.

“Sao vedados “a vinculagdo de receita de impostos a drgao,
fundo ou despesa, ressalvadas a reparticdo do produto da arrecada-
¢do dos impostos a que se referem os arts., 158 e 159, a destinagdo
de recursos para manutengdo e desenvolvimento do ensino (art.
212), prestacgdo de garantias as operacgoes de crédito por antecipa-
¢do de receita, previstas no art. 165, § 82”.

As evidéncias de receitas afetadas sdo abundantes:

= Taxas, contribuigGes: servem para custear certos servicos
prestados;

=  Empréstimos: comprometidos para determinadas finalida-
des;

=  Fundos: receitas vinculadas.

Observe-se ainda que as vinculagdes foram eliminadas no go-
verno Figueiredo, mas, infelizmente, ressuscitadas na Constitui¢do
de 1988.

- Orgamento Bruto: este principio cldssico surgiu juntamente
com o da universalidade, visando ao mesmo objetivo. Todas as par-
celas da receita e da despesa devem aparecer no or¢gamento em
seus valores brutos, sem qualquer tipo de dedugdo.

A intengdo é a de impedir a inclusdo de valores liquidos ou de
saldos resultantes do confronto entre receitas e as despesas de de-
terminado servigo publico.

Lei 4.320/64 consagra este principio em seu art. 62: “Todas as
receitas e despesas constardo da Lei do Orgamento pelos seus to-
tais, vedadas quaisquer dedug¢des. Reforgando este principio, o § 12
do mesmo artigo estabelece o mecanismo de transferéncia entre
unidades governamentais “

Dessa forma, as cotas de receita que uma entidade publica
deva transferir a outra incluir-se-do, como despesa, no orgamento
da entidade obrigada a transferéncia e, como receita, no orgamento
da que as deva receber. Como exemplo desse procedimento pode-
-se citar o caso da Arrecadagdo do Imposto Territorial Rural, que se
constitui numa receita prevista no orgamento da Unido para 2004
com o valor de RS 309,4 milh&es. No mesmo orcamento, fixa-se uma
despesa relativa a Transferéncia para Municipios (UO 73108-Trans-
feréncias Constitucionais) no valor de RS 154,7 milhdes.

Ou seja, se o Orgamento registrasse apenas uma entrada liqui-
da para a Unido de apenas RS 154,7 milhdes, parte da histéria es-
taria perdida.

- Equilibrio: principio cldssico que tem merecido maior aten-
¢do, mesmo fora do ambito especifico do orgamento, pautado nos
ideais liberais dos economistas classicos (Smith, Say, Ricardo). O
keynesianismo (a partir dos anos 30) tornou-se uma contraposi¢do
ao principio do or¢amento equilibrado, justificando a intervengdo
do governo nos periodos de recessdo. Admitia-se o déficit (divida)
e seu financiamento. Economicamente haveria compensagdo, pois




a utilizagdo de recursos ociosos geraria mais emprego, mais renda,
mais receita para o Governo e, finalmente, recolocaria a economia
na sua rota de crescimento.

No Brasil, as ultimas Constituigdes tém tratado essa questdo
ora de maneira explicita ora de forma indireta. A Constituicdo de
1967 dispunha que: “O montante da despesa autorizada em cada
exercicio financeiro ndo podera ser superior ao total de receitas es-
timadas para o mesmo periodo.”

Observa-se a existéncia de dificuldades estruturais para o cum-
primento desse principio, principalmente em fases de crescimento
da economia, pois as despesas publicas normalmente crescem mais
gue as receitas publicas quando ha crescimento da renda interna.

De qualquer forma, ex-ante, o equilibrio orgamentario
é respeitado, conforme pode ser verificado nos Arts. 22 e 3¢
da Lei 10.837/2003, onde: A Receita Total é estimada em RS
1.469.087.336,00, e a Despesa Total é fixadaem R$ 1.469.087.336,00.

Entretanto, nas cifras acima encontra-se um tremendo déficit,
devidamente financiado por empréstimos. O déficit aparece embu-
tido nas chamadas Operag¢des de Crédito que classificam tanto os fi-
nanciamentos de longo prazo contratados para obras, as operagdes
de curto prazo de recomposigdo de caixa e que se transformam em
longo prazo pela permanente rolagem e a receita com a colocagdo
de titulos e obriga¢des emitidas pelo Tesouro.

A CF 88 adotou uma postura mais realista. Prop0s o equilibrio
entre operagdes de crédito e as despesas de capital. O art. 167, in-
ciso lll, veda: “a realizagdo de operagdes de créditos que excedam o
montante das despesas de capital ...”;

Qual a mensagem que se encontra vinculada a esse disposi-
tivo? Claramente a de que o endividamento s pode ser admitido
para a realizagdo de investimento ou abatimento da divida. Ou seja,
deve-se evitar tomar dinheiro emprestado para gastar com despesa
corrente, mas pode pegar emprestado para cobrir despesa de capi-
tal (o déficit aqui é permitido). Essa € uma norma légica e de grande
importancia para as finangas publicas do Pais. Na verdade, é a Regra
de Ouro refor¢ada na Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF, art. 12, §
29): “O montante previsto para as receitas de operag¢des de crédito
ndo podera ser superior ao das despesas de capital constantes do
projeto de lei orcamentaria.”

Essa Regra também significa, por outro lado, que a receita cor-
rente deve cobrir as despesas correntes (ndo pode haver déficit cor-
rente). A Regra de Ouro vem sendo adequadamente cumprida nos
ultimos orgamentos, exceto nos dois ultimos (2003 e 2004). Para o
exercicio de 2004, o valor das operagdes de crédito dos orgamen-
tos fiscal e da seguridade é de RS 629,7 bilhdes. Se somado a esse,
o valor corresponde ao Orgamento de Investimento das Estatais
&mdash OIE - (RS 5,9 milhdes) chega-se ao total de RS 635,6 mi-
Ihdes.

Ja as despesas de capital dos orgamentos fiscal e da seguridade
social somam R$ 612,7 milhdes. Com RS 23,8 do OIE, chega-se ao
total de RS 636,5 milhdes. Ou seja, sé se cumpre a regra de ouro
se se considera na contabilizacdo os dados relativos ao Orgamento
das Estatais.

Ainda com relagdo ao principio do equilibrio, um terceiro con-
ceito surge a partir da Lei de Responsabilidade Fiscal &mdash o cha-
mado Equilibrio Fiscal. Na verdade, exige-se mais que o equilibrio,
exige-se um superavit (fiscal), ou seja, a receita (primaria) deve su-
perar a despesa (primaria) de forma que o saldo possa ser utilizado
para pagamento do servigo da divida publica.
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Essa variag¢do do principio do equilibrio faz parte das orienta-
¢0es orcamentarias constantes das leis de diretrizes orgamenta-
rias. O art. 15 da Lei n2 10.707, de 30 de julho de 2003 (LDO 2004)
dispOe, por exemplo, que: “Art. 15. A elaboragdo do projeto da lei
orcamentdria de 2004, a aprovacdo e a execuc¢do da respectiva lei
deverdo levar em conta a obtengdo de superdvit primario em per-
centual do Produto Interno Bruto - PIB, conforme discriminado no
Anexo de Metas Fiscais, constante do Anexo Il desta Lei.”

- Legalidade: historicamente, sempre se procurou dar um
cunho juridico ao orcamento, ou seja, para ser legal, tanto as re-
ceitas e as despesas precisam estar previstas a Lei Orgamentaria
Anual, ou seja, a aprovagdo do orgamento deve observar processo
legislativo porque trata-se de um dispositivo de grande interesse da
sociedade.

O respaldo a este principio pode ser encontrado nos art. 37 166
da CF de 1988. O Art. 166 dispde que: “Os projetos de lei relativos
ao plano plurianual, as diretrizes orgamentarias, ao orgamento anu-
al e aos créditos adicionais serdo apreciados pelas duas Casas do
Congresso Nacional, na forma do regimento comum.”

A evidéncia de seu cumprimento encontra-se na prodpria
ementa das leis orcamentarias, como por exemplo, a da Lei n?
10.837/2003: “O Presidente da Republica Faco saber que o Con-
gresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte lei:”

- Publicidade: o conteldo orgamentdrio deve ser divulgado
(publicado) nos veiculos oficiais de comunicagdo para conhecimen-
to do publico e para eficacia de sua validade. Este principio é con-
sagrado no art. 37 da CF de 88: “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 eficiéncia e, também,
ao seguinte: ..”

- Clareza ou Objetividade: o orcamento publico deve ser apre-
sentado em linguagem clara e compreensivel a todas pessoas que,
por forga do oficio ou interesse, precisam manipula-lo. Dificil de ser
empregado em razdo da facilidade de a burocracia se expressar em
linguagem complexa. Observe-se, por exemplo, o titulo da agdo n?
0373 do orgamento para 2004: “Equalizagdo de Juros e Bonus de
Adimpléncia no Alongamento de Dividas Originarias do Crédito Ru-
ral”.

- Exatiddo: de acordo com esse principio as estimativas devem
ser tdo exatas quanto possivel, de forma a garantir a pega orcamen-
taria um minimo de consisténcia para que possa ser empregado
como instrumento de programacdo, geréncia e controle. Indireta-
mente, os autores especializados em matéria orgamentdria apon-
tam os arts. 72 e 16 do Decreto-Lei n2 200/67 como respaldo ao
mesmo.

PLANO PLURIANUAL — PPA, LEI DE DIRETRIZES
ORCAMENTARIAS — LDO E LEI| ORCAMENTARIA
ANUAL-- LOA

O PPA, com vigéncia de quatro anos, tem como func¢do estabe-
lecer as diretrizes, objetivos e metas de médio prazo da administra-
¢do publica. Cabe a LDO, anualmente, enunciar as politicas publicas
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CARACTERISTICAS BASICAS DAS ORGANIZACOES
FORMAIS MODEMAS: TIPOS DE ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL, NATUREZA, FINALIDADES E
CRITERIOS DE DEPARTAMENTALIZACAO

As organizagdes formais modernas caracterizam-se como um
sistema constituido de elementos interativos, que recebe entradas do
ambiente, transformando-os, e emite saidas para o ambiente externo.
Nesse sentido, os elementos interativos da organizacdo, pessoas e de-
partamentos, dependem uns dos outros e devem trabalhar juntos.

As organizagdes podem ser formais e informais.

— Formais

A estrutura formal das organizagdes é composta pela estrutura
instituida pela vontade humana para atingir determinado objetivo.
Ela é representada por um organograma composto por 6rgdos, car-
gos e relagOes de autoridade e responsabilidade.

Elas sdo regidas por normas e regulamentos que estabelecem
e especificam os padrdes para atingir os objetivos organizacionais.

Caracteristicas das Organiza¢oes Formais

Sdo instituidas pela vontade humana;

Sao planejadas e deliberadamente estruturadas;

Sdo tangiveis (visiveis);

Seus lideres se valem da autoridade e responsabilidade (lideres
formais);

Sdo regidas por normas e regulamentos definidos de forma
racional (l6gica);

S3o representadas por organogramas;

Sdo flexiveis as modificagdes em sua estrutura e nos processos
organizacionais, em face da hierarquia formal e impessoal.

— Informais

Visto as organiza¢des formais serem compostas por redes de
relacionamento no ambiente de trabalho, esse relacionamento da
origem a organizagao informal. As organizagdes informais definem-se
como o conjunto de interagGes e relacionamentos que se estabele-
cem entre as pessoas, sendo esta paralela a organizagdo formal.

As organizagdes informais ndo possuem objetivos predetermi-
nados, surgem de forma natural, estando presentes nos usos e cos-
tumes, e se manifestam por meio de sentimentos e necessidade de
associa¢do pelos membros da organizagao formal.

Caracteristicas das Organizagoes Informais

Sdo oriundas das relagGes pessoais e sociais desenvolvidas natu-
ralmente entre os membros de determinada organizagao;

Sua relagdo é de coesao ou antagonismo;

As liderangas sdo informais, por meio da influéncia;

Possuem colaboragdo espontanea, independente da autoridade
formal;

Tém possibilidade de oposicdo a organizagdo formal;

Transcende a organizagdo formal, ndo se limitando ao horério de
trabalho, barreiras organizacionais ou hierarquias;

Sdo intangiveis (ndo visiveis);

S3do resistentes as modificagdes nos processos, uma vez que as
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pessoas tendem a defender excessivamente os seus padroes.

— Tipos de estrutura organizacional

A estrutura organizacional é o conjunto de responsabilidades,
autoridades, comunicagdes e decisdes de unidades de uma empre-
sa. E um meio para o alcance dos objetivos, estando relacionada
com a estratégia da organizagado, de tal forma que mudangas na es-
tratégia precedem e promovem mudangas na estrutura.

A estrutura organizacional de uma empresa define como as ta-
refas sdo formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas. No
tipo de estrutura formal, a relagdo hierdrquica é impessoal e sem-
pre realizada por meio de ordem escrita.

Sdo seis os elementos basicos a serem focados pelos adminis-
tradores quando projetam a estrutura das organizagdes: a especia-
lizagao do trabalho, a departamentalizagao, a cadeia de comando,
a amplitude de controle, a centralizacdo e descentralizagdo e, por
fim, a formalizagdo.

Ao planejar a estrutura organizacional, uma das varidveis refe-
re-se a quem os individuos e os grupos se reportam. Essa variavel
consiste em estruturar a cadeia de comando.

S3do tipos tradicionais de organizagao:

a) Organizagdo Linear: autoridade Unica com base na hierar-
quia (unidade de comando), comunicagdo formal, decisdes centra-
lizadas e aspecto piramidal;

b) Organizagdo Funcional: autoridade funcional ou dividida,
linhas diretas de comunicagdo, decisGes descentralizadas e énfase
na especializagao;

c) Organizacdo Linha-staff: coexisténcia da estrutura linear
com a estrutura funcional, ou seja, comunicagdo formal com asses-
soria funcional, separagdo entre 6rgdos operacionais (de linha) e 6r-
gdos de apoio (staff). H4, ao mesmo tempo, hierarquia de comando
e da especializagdo técnica.




Sdo estruturas organizacionais modernas:

a) Estrutura Divisional: é caracterizada pela criagdo de unida-
des denominadas centros de resultados, que operam com relativa
autonomia, inclusive apurando lucros ou prejuizos para cada uma
delas. Os departamentos prestam informacgbes e se responsabili-
zam pela execucdo integral dos servicos prestados, mediados por
um sistema de gestdo eficaz;

b) Estrutura Matricial: combina as vantagens da especializagdo
funcional com o foco e responsabilidades da departamentalizagdo
do produto, ou divisional. Suas aplicagdes acontecem, em hospitais,
laboratérios governamentais, institui¢des financeiras etc.

O que a difere das outras formas de estrutura organizacional,
é que caracteristicas de mais de uma estrutura atuam ao mesmo
tempo sobre os empregados. Além disso, existe multipla subordina-
¢do, ou seja, os empregados se reportam a mais de um chefe, o que
pode gerar confusdo nos subordinados e se tornar uma desvanta-
gem desse tipo de estrutura.

E uma détima alternativa para empresas que trabalham desen-
volvendo projetos e agdes temporarias. Nesse tipo de estrutura o
processo de decisdo é descentralizado, com existéncia de centros
de resultados de duragdo limitada a determinados projetos;

c) Estrutura em Rede: competitividade global, a flexibilidade
da for¢a de trabalho e a sua estrutura enxuta. As redes organiza-
cionais se caracterizam por constituir unidades interdependentes
orientadas para identificar e solucionar problemas;

d) Estrutura por Projeto: manutengdo dos recursos necessarios
sob o controle de um Unico individuo.

— Natureza

Estdo entre os fatores internos que influenciam a natureza da
estrutura organizacional da empresa:

¢ a natureza dos objetivos estabelecidos para a empresa e seus
membros;

e as atividades operantes exigidas para realizar esses objetivos;

® a sequéncia de passos necessaria para proporcionar os bens
ou servigos que os membros e clientes desejam ou necessitam;

¢ as fungbes administrativas a desempenhar;

¢ as limitagOes da habilidade de cada pessoa na empresa, além
das limitagcdes tecnoldgicas;

e as necessidades sociais dos membros da empresa; e

¢ 0 tamanho da empresa.

Da mesma forma consideram-se os elementos e as mudancas
no ambiente externo que sdo também forgas poderosas que dao for-
ma a natureza das relagdes externas. Mas para o estabelecimento de
uma estrutura organizacional, considera-se como mais adequada a
andlise de seus componentes, condicionantes e niveis de influéncia.

— Finalidades

A estrutura formal tem como finalidade o sistema de autorida-
de, responsabilidade, divisdo de trabalho, comunicagéo e processo
decisorio. Sdo principios fundamentais da organizagdo formal:

a) Divisdo do trabalho: é a decomposigdo de um processo com-
plexo em pequenas tarefas, proporcionando maior produtividade,
melhorando a eficiéncia organizacional e o desempenho dos envol-
vidos e reduzindo custos de produgdo;

b) Especializagdo: considerada uma consequéncia da divisdo
do trabalho. Cada cargo passa a ter fung¢des especificas, assim como
cada tarefa;
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c) Hierarquia: divisdo da empresa e, camadas hierdrquicas. A
hierarquia visa assegurar que os subordinados aceitem e executem
rigorosamente as ordens e orientacdes dadas pelos seus superio-
res;

d) Amplitude administrativa: também chamada de amplitude
de controle ou amplitude de comando, determina o nimero de fun-
ciondrios que um administrador consegue dirigir com eficiéncia e
eficdcia. A estrutura organizacional que apresenta pequena ampli-
tude de controle é a aguda ou vertical.

— Critérios de departamentalizacdo

Departamentalizagdo é o nome dado a especializagdo hori-
zontal na organizagdo por meio da cria¢do de departamentos para
cuidar das atividades organizacionais. E decorrente da divisdo do
trabalho e da homogeneiza¢do das atividades. E o agrupamento
adequado das atividades em departamentos especificos.

Sdo critérios de departamentalizagdo:

a) Departamentalizacdo Funcional: representa o agrupamento
por atividades ou fungdes principais. A divisdo do trabalho ocor-
re internamente, por especialidade. Abordagem indicada para cir-
cunstancias estaveis, de poucas mudangas e que requeiram desem-
penho continuado de tarefas rotineiras;

b) Departamentalizagdo por Produtos ou Servigos: represen-
ta o agrupamento por resultados quanto a produtos ou servigos.
A divisdo do trabalho ocorre por linhas de produtos/servicos. A
orientagdo é para o alcance de resultados, por meio da énfase nos
produtos/servigos;

c) Departamentalizagdo Geografica: também chamada de De-
partamentalizagdo Territorial, representa o agrupamento conforme
localizagdo geografica ou territorial. Caso uma organiza¢do, para
estabelecer seus departamentos, deseje considerar a distribui¢cdo
territorial de suas atividades, ela devera observar as técnicas de de-
partamentalizagdo geografica;

d) Departamentalizacdo por Clientela: representa o agrupa-
mento conforme o tipo ou tamanho do cliente ou comprador. Pos-
sui énfase e direcionamento para o cliente;

e) Departamentalizagdo por Processos: representa o agrupa-
mento por etapas do processo, do produto ou da operagdo. Possui
énfase na tecnologia utilizada;

f) Departamentalizagdo por Projetos: representa o agrupa-
mento em func¢do de entregas (saidas) ou resultados quanto a um
ou mais projetos. E necessaria uma estrutura flexivel e adaptavel as
circunstancias do projeto, pois 0 mesmo pode ser encerrado antes
do prazo previsto. Dessa forma, os recursos envolvidos, ao término
do projeto, sao liberados;

g) Departamentalizagdo Matricial: também chamada de orga-
nizagdo em grade, combina duas formas de departamentalizac¢do,
a funcional com a departamentalizagao de produto ou projeto, na
mesma estrutura organizacional. Representa uma estrutura mista
ou hibrida.

O desenho matricial apresenta duas dimensdes: gerentes fun-
cionais e gerentes de produtos ou de projeto. Logo, ndo ha unidade
de comando. E criada uma balanca de duplo poder e, por conse-
quéncia, dupla subordinagao.




CORVERGENCIAS E DIFERENCAS ENTRE A GESTAO
PUBLICA E A GESTAO PRIVADA

Para tentar entender as principais diferengas entre os dois mo-
delos de administragdo, acredita-se que o “ponto de partida” esta
na prépria finalidade de cada uma das duas esferas de agdo, ou seja,
o Estado se define pelo seu objetivo de bem comum ou interesse
geral que, no caso do Brasil, esta explicito na Constituicdo Federal®.

Inclusive destaca-se sobre a importancia do preambulo da
Constituicdo Federal Brasileira, quando estabelece a razao de ser
do Estado brasileiro:

Um Estado Democrdtico, destinado a assegurar o exercicio dos
direitos sociais e individuais, a liberdade, a sequranca, o bem-estar,
o desenvolvimento, a igualdade e a justica como valores supremos
de uma sociedade fraterna, pluralista e sem preconceitos, fundada
na harmonia social e comprometida, na ordem interna e internacio-
nal, com a solugdio pacifica das controvérsias.

Ainda de acordo com a Constituicdo Federal, no artigo 3° de-
termina os principais objetivos fundamentais do Brasil, dentre eles:

I - construir uma sociedade livre, justa e soliddria;

Il - garantir o desenvolvimento nacional;

Il - erradicar a pobreza e a marginalizagéo e reduzir as desi-
gualdades sociais e regionais;

IV - promover o bem de todos, sem preconceitos de origem,
raga, sexo, cor, idade e quaisquer outras formas de discriminagdo.

Sob esse prisma, observa-se que todas as constituicées moder-
nas fazem a definicdo do Estado de um modo semelhante, sendo
que a maioria dessas constituicdes foram inspiradas na dos Esta-
dos Unidos que, em 1787, onde foi estabelecida no seu preambulo
os objetivos nacionais: formar uma Unido perfeita, estabelecer a
justica, assegurar a tranquilidade interna, prover a defesa comum,
promover o bem-estar geral, além de garantir os direitos referentes
a liberdade.

Todavia, todos esses fatos, sabe-se que ndo sdo considerados
como finalidades de uma empresa, que tem como sua definicdo,
uma organizacgdo de recursos materiais, financeiros, humanos e tec-
nolégicos, destinada a produzir um bem ou prestar um servigo para,
em geral, obter um ganho econdmico. Neste sentido, entende-se
que fatores ligados a racionalidade bem como a prépria esséncia da
atividade estatal sdo caracterizadas por serem diferentes da gestdo
de empresas.

Sendo que a relagdo existente das organiza¢Ges governamen-
tais perante o seu publico ndo pode ser vista como um provedor
com um cliente. A geréncia publica refere-se a dependentes, cida-
daos, fornecedores, presididrios, contribuintes, bem como aqueles
individuos que recebem beneficios e subsidios, como no caso dos
clientes, além do mais, a proximidade ndo é sempre uma caracteris-
tica desejavel para essas relagoes.

A questdo para a geréncia publica estd no fato de construir re-
lacionamentos apropriados entre as organizagdes e seus publicos,
todavia nessa relagdo quem é considerado como o “chefe” dos bu-
rocratas € o politico e ndo o cidaddo. No governo, a prova definitiva

1 Gestdo de organizag¢des publicas, privadas e da sociedade civil
[recurso eletrénico] / Organizador EIGi Martins Senhoras. — Ponta
Grossa, PR: Atena, 2020.

NOCOES DE ORCAMENTO PUBLICO

(375)

para os administradores nao pode ser o produto ou entdo um gan-
ho, mas sim precisa ser vista como a reagao favoravel dos politicos
eleitos.

Além disso, como eles sdo motivados geralmente pelos grupos
de interesses, os administradores publicos no caso, ao contrario
dos gerentes de empresas, precisam incluir os grupos de interes-
se na sua “equac¢do”, no que tange ao seu trabalho. Ndo é a toa
que é por esses motivos que um governo democratico e aberto tem
movimentos mais lentos se comparados aos das empresas, cujos
administradores podem tomar decisdes rapidamente e a portas fe-
chadas.

Existem diferengas entre as questdes da administra¢do publi-
ca e privada, sendo que um desses fatores esta ligado a motiva-
¢do, visto que, esse fator nos chefes do setor publico é a reeleigdo,
enquanto os empresarios tém como fim ultimo o lucro. A missdo
fundamental do governo é ‘fazer o bem’, e o da empresa é “fazer
dinheiro”.

Assim, apresenta-se uma visdo similar quando afirma que as
burocracias publicas sdo totalmente diferentes das firmas privadas
num aspecto fundamental, que contribui de certa forma que para
possibilidade de uma supervisdo mais efetiva. Os servigos estatais
geralmente sdo executados e produzidos por meio de uma burocra-
cia, no qual os membros normalmente sdo indicados por politicos,
por isso acredita-se que o controle dos cidaddos sobre a burocracia
sé podera ser de fato indireto, isto é, pelo fato que as institui¢cGes
democrdticas ndo contém mecanismos que permitam que os cida-
dados sancionem diretamente as ag¢des legais dos burocratas.

Na verdade, o que pode acontecer é os cidaddos poderem ava-
liar o desempenho da burocracia ao sancionarem, pelo voto, os po-
liticos eleitos.

— Elementos de diferenciagao

Considera-se que existem varios elementos que sdo fundamen-
tais para a diferenciacdo das duas formas de administragdo. Logo,
de um modo geral, as empresas privadas pautam sua ac¢do pelo pla-
nejamento e gestdo estratégicos.

Neste sentido, destaca-se que a administra¢do publica estd
baseada em fungao de sistemas de planejamento governamental
mais rigido, no qual se orientam por principios gerais previstos na
Constituicdo, e, por sistemas de politica publica. No setor publico
existem sistemas mais abrangentes de planejamento em alguns se-
tores, como por exemplo, o elétrico, transporte, industrial e dentre
outros.

Assim, a empresa privada tem como objetivo principal a rea-
lizagdo da sua atividade principal de produgdo de um bem ou de
prestacdo de um servigo, e, como finalidade mediata, captar um
lucro econémico para a sua organizagdo. Ainda, uma organizagado
publica também tem como objetivo essencial a realiza¢do do cum-
primento de sua missdo institucional, para, através dela, obter o
bem da comunidade e servir ao interesse geral.

Por isso que muitos autores acreditam que partem dessa pre-
missa o interesse de mobilizador da empresa privada seja a lucra-
tividade e o das organizagGes publicas seja a efetividade. Abaixo,
resumem-se as principais diferengas e relagdo a esse tipo de orga-
nizagao.
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MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS — EVOLUCAO
DOS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS. FATORES
CONDICIONANTES DE CADA MODELO

As grandes conquistas e obras da humanidade ao longo dos
milhares de anos de sua existéncia s6 foram possiveis quando o
comportamento das pessoas foi alinhado a um objetivo comum, e
direcionado a uma visdo de futuro compartilhada? (Santos e Franga,
2007).

Obras grandiosas, guerras, processos migratorios, conquistas
de terras distantes, criagdo de novas tecnologias e pesquisas cien-
tificas exigiram estratégia, lideranca e alinhamento do comporta-
mento humano aos objetivos a serem atingidos.

OrganizagOes existem para oferecer valor a humanidade. Esse
valor pode estar nas pesquisas de ponta, como pode estar nos pro-
dutos e servigos rotineiramente oferecidos aos consumidores. Mas
tanto para produzir e entregar, como para pesquisar durante anos
a cura de uma doenga, as pessoas devem estar alinhadas aos ob-
jetivos e estratégias definidos. Modelos de gestdo de pessoas sdo
necessarios para promover esse alinhamento (Fischer, 2002).

Para compreender melhor a relagdo existente entre os modelos
de gestdo de pessoas e as organizagoes, sera descrita neste capitulo
a evolugdo das organizag¢des, dos seus modelos de gestdo, e do pa-
pel do gerente e do gestor de recursos humanos em cada contexto.

A evolucdo das organizagdes

Se gerenciar pessoas é integrar pessoas e organizag¢ao (Fischer,
2002), ndo ha como relatar a evolugdo dos modelos de gestdo de
pessoas sem relatar a evolucdo das organizagGes. Para cada fase de
evolucdo, desde seu primeiro registro em 1903 (Santos e Franca,
2007), surge um modelo diferente de gestdo de pessoas. Essa evo-
lugdo conjunta é essencial, pois o sucesso da organizagdo ocorre
quando aquilo que é esperado de seus componentes humanos é de
fato realizado por eles (Fischer, 2002).

Ao longo dos anos as organizagGes adaptaram-se as mudan-
cas ocorridas em seu ambiente interno e principalmente externo.
A globalizagdo, a velocidade na troca de informagdes sem frontei-
ras, o acirramento da concorréncia, a necessidade de adaptagdo
rapida a novas necessidades, novos mercados e novas tecnologias
sdo alguns dos fatores que promoveram mudancas profundas nas
organizagGes, na mentalidade de seus clientes e das pessoas que
as compdem, exigindo alteragdes no modelo organizacional e no
modelo de gestdo das pessoas.

O quadro adiante resume a evolugdo das organizagdes desde
o primeiro registro concebido cientificamente, em 1903 (Santos e
Francga, 2007):

1 Texto adaptado disponivel em http://portal2.tcu.gov.br/
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Tabela 1: Evolugio das organizaces

Data | Modelo Mentor Conceito Central Foco / Enfase Papel da fungio de pessoal
1903 0 | Taylor “H -0 homem 0 7 Modelo Clissico Burocritico:
Cientifica Ford trabalha se supervisionado. * Racionalizagio do * Comando e controle:
* Pessoa ¢ varidvel dependente da | rabalh * Assegurar a disciplina € o respeito s
organizagio; * Tarefas cfi nomuas;
* Tempos e métodos; « Confirmar o poder da hierarquia ¢ da
* Prémios ¢ incentivos . organizago:
econdmicos; . * Integrar de modo passive;
* Conflitos 3o *  Negar a mudanga;
* Rigida escala hierdrquica *  Pessoa como “operdrio”; ¢
»_Gestor como “supervisor”.
1930 |Relagoes | Elton Mayo | Homo sacial - importincia 46 fator |+ Grupo: Modelo Motivacional:
Humanas humano: o TFunglo: o Satisfazer e motivar;
o Apessoadeveseroobjetoda  [s  Relades *  Assegurar hoas relagdes com o pessoal:
atengio: * Vestir a camisa: ¢ * Melhorar o clima, sem alterar as normas;
= Bom ambiente ¢ boas relagdesie o  Integrar de mas
* Motivgio = produtividade paternalistico;
1040 |Burocritico | Max Weber | -Homem Administrative - + Formalizagao: g Bure
* Garantia da mixima eficiéncia; | Processo buroc * Divisio do trabalho em cargos;
= Adequagio dos meios acs finsie [+ Normas ¢ res . Sel enci e
®  Estrutura para tomada de ©  Manuais de rofina *  Gestor como "burocritico
decisdes. procedimenios.
Data | Maodelo Mentor Conceito Central Foco [ Enfase Papel da funcio de pessoal
1950 |Sistémico | Ludwing von | “Homem Funcional - ‘Organizags Modelo
Berulanffy |« Satisfagio dos diversos papéis  [o  Intendependéncia intems; |+ Promover desenvolvimento
do homem; ¢ e
¢ 50 & sistema sbc J— b
tcnico, interdependente ¢ exiemo.
aberto
1930 | Adminisiragio | Chandler Organizagio dependente do * Situagho / incerteza;
Contingencial | Bums ¢ Stalker | ambiente  Combinagio de solugdes: |+ desenvolvimenio
* Gestio das contingéneias; N I (estruturas € pessoas, etc)
*  Realidade situncional: o existe | " c bicnie;
«  Conviver com ambigiiidade; ¢
* Flexibilidade
o Adspiagio: combinagio de
‘modelos de administragio; ¢
o Especil do momento.
TO54 | Administrago | Drucker Atividades finalisticas, ¢ ndo meio: |+ Fins ¢ objetivos da + Alinhamento estratégico:
por Objetivos | Humble * Pragmatismo; 3 . Co 50 dos serentes:
(APO) * Hierarquia de objetivos; *  Resultados. *  Mensuragio dos resultados: e
* Cumprimento das metas: * Motivagio por responsabilidade.
*  Avaliagio continua; ¢
& _Gestio por resultados
[Data | Modela Mentor Papel da funglio de pessoal
1986 |Competitivo | Pinchot Il 0 Modelo competitive:
ou Ducan . *  Competéncia / conhecimento;
Empreendedor * Cristividade; *  Orientar desenvolvime
* Cristividade: e + Realizagio: *  Carreiras por competéncias;
* Resultados de inovagio *  Resultados para o *  Empowerment:
compartilhados. negdcio. *  Liberdade no mercado de trabalho;
¢ Remuneragio varidvel:
*  Estimulos aos empreendedores intemos;
* PDP planos de desenvolvimento
pessoais fomentar a manifestagio,
iniciativa e a reali
* Pessoa como “parcy
* _Gesior como "
1992 |Virtual Davidow Produtos e servigos disponiveis |s  Atendimento on-line & « Adquirir e reter funciondrios altamente
a Malone em tempo real. personalizado: qualificados;
1996 ®  Antecipar desejos; *  Produtos virtuais; *  Dificuldade no controle das atividades: ¢
+ Conexdo; * Através de redes de *  Lidar com restrigbes de legislagio.
* Parceria;
*  Personalizagio; *  Satisfagio instantiinea ¢
*»  Modularidade: e personalizada do cliente.
1998 |Da Siewart Gestio do conbecimento: Capital imtelectual + Compeléncias organizacionais:
Conhecimento * Capital intelectual ¢ o ativo mais [+ Capital humano; *  Aprendizagem org: :
valioso; e * Capital estrutural; ¢ * Gestlo de conhecimento; ¢
= Intangibilidade. * Capital do cliente. *  Competéncias essenciais,
Data | Modelo Mentor Conceito Central Foco / Enfase Papel da fungio de pessoal
2005 |Redes de A * Operagio conjunta, inicgradac |»  Solugoes integradas: * Equipes integradas digitalmente: ¢
Valor virtual de Oes que se * alinhada com o clienie;e |+ E rede
complementam: = operagho conjunta,
o Solugio integrada e completa a0 | integrada, dgil ¢ digital.
cliente;
s Beneficio excepeional com
qualidade € prazos satisfatorios;
e
* Integra digitalmente a cadeia
produtiva de parceiros &

Tabela elaborada pelos autores, 2007.
Fontes: Santos ¢ Franga (2007); Notas de aulas do Prof. André Fischer — FIA/USP - 2007; Notas de aula do Prof. Gilberto Shinyashiki - FIAJUSP —
2007; Notas de avla do Prof. Silvio dos Santos — FIA/USP - 2007,

A evolucdo das organizagées e de seus modelos de gestdo de
pessoas

A evoluc¢do dos modelos de gestdo de pessoas estd atrelada a
evolucdo das proprias organizagdes. Se gerenciar pessoas é geren-
ciar a relagdo entre as pessoas e as organizagbes, unindo os anseios




daquelas aos objetivos organizacionais (Fischer, 2002), pode-se afir-
mar que para cada modelo de organiza¢do haverd um modelo de
gestdo de pessoas correspondente.

Embora sejam diversas as classificacGes, Fischer (2002) cita
quatro grandes marcos dos modelos de gestdo de pessoas: modelo
classico, modelo motivacional, modelo estratégico e modelo com-
petitivo.

Modelo cldssico de gestéio de pessoas

As organizagGes existem ha milhares de anos, mas apenas em
1903 foi registrado cientificamente o primeiro modelo (SANTOS;
FRANCA, 2007). Esse modelo é conhecido como administragdo clds-
sica, e tem seus fundamentos elaborados por Taylor e Ford. Nes-
sa época a demanda por produtos era maior do que a capacidade
produtiva das organizagdes. As empresas estavam focadas em con-
seguir produzir cada vez mais para atender as demandas por seus
produtos. A relagdo empresa-cliente era unilateral: o cliente apenas
recebia os produtos ofertados, e ndo era ouvido pelas organizagdes.
Como a demanda era reprimida, sempre haveria quem quisesse os
produtos, e os desejos especificos de um cliente ou grupo de clien-
tes era pouco importante. Um exemplo disso era a fabricante de
automoveis Ford, que produzia um uUnico modelo de automdvel,
também em uma unica cor.

O foco da organizagdo era na melhoria da tarefa realizada, a
fim de conseguir aumentar sua producdo e atender a demanda do
mercado. Diante disso, 0 modelo de gestdo de pessoas da Adminis-
tragdo Cientifica, conhecido como Modelo Classico, se preocupava
com a execugdo criteriosa da tarefa, com forte aderéncia a regras
e padrbes. Como o trabalho era de natureza essencialmente ope-
racional, o gestor se preocupava em supervisionar os operarios na
execucgdo da tarefa, que deveria ser realizada da forma previamente
estabelecida e com a melhor produtividade possivel.

Modelo motivacional de gestéio de pessoas

De fato, a execugdo repetida de tarefas padronizadas aumenta
a produtividade, uma vez que a pessoa que a realiza adquire des-
treza e rapidez a cada repeti¢do. Por outro lado, uma vez que se
alcanga o limite de aumento de produtividade, o trabalho rapida-
mente se torna desinteressante em fungdo da falta de desafios e de
possibilidade de aprendizado.

Ao se depararem com esse paradoxo de produtividade, as
organizagGes perceberam que a exceléncia na normatizacdo e na
execucgdo da tarefa eram importantes, mas que a satisfa¢cdo do ser
humano era fator determinante para a manutenc¢do dos niveis de
produtividade. Para resolver esse dilema, estudos comportamen-
tais culminaram com o surgimento da escola das relagdes humanas
em 1920, que tinha foco na satisfagdo do funcionario. Cabe ressal-
tar que nessa época as organizagGes ainda eram demandadas por
mais produtos do que conseguiam entregar. Embora parega que o
foco da organizagao tenha mudado para uma legitima preocupagdo
com o ser humano, a intengdo continuava sendo em conseguir au-
mentar a produtividade para aumentar as vendas.

As organizagOes passaram a investir em ag¢des que promoves-
sem o bem-estar do funciondrio, que deixou de ser classificado
como um simples operario. Suas tarefas foram ampliadas para a
execugdo de processos mais amplos. Nesse momento da histéria
dos modelos de gestdao de pessoas surgem as primeiras iniciativas e
estudos sobre qualidade de vida no trabalho. O foco da organizagdo
era no fornecimento de beneficios aos funcionarios para que estes
se mantivessem motivados. Com o intuito de manter a concentra-
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¢do e o foco da pessoa na produtividade requerida, foram desen-
volvidas iniciativas para que o funcionario tivesse seus problemas
fora do trabalho resolvidos. O gestor de linha assume papel de pro-
mover o bem-estar do funcionario, pregando o “vestir a camisa” da
organizagao.

Modelo estratégico de gestdo de pessoas
Até 1970 as organizagBes eram classificadas em escolas que

enfocavam apenas um aspecto como fator de produtividade no tra-
balho. Foram citadas duas dessas escolas: uma com foco na melhor
tarefa, e outra com foco no funcionario mais satisfeito. Por volta de
1970 um novo conceito surge: o de que as organizagGes se compor-
tam como sistemas. Esse conceito, importado da biologia e relatado
por Ludwing von Bertalanffy (Santos e Franga, 2007), apresenta um
modelo no qual a organizagdo é composta de diversos subsistemas
gue interagem entre si, se influenciam e se potencializam. Além dis-
S0, essa organizagdo interage com o ambiente externo, influencian-
do e sofrendo sua influéncia. Esse novo conceito revolucionou os
modelos de organizagao, e todas as classificacdes a partir de entdo
passam a se basear nesse conceito.

Em fungdo das pressGes externas e da interagdo com o ambien-
te, desenvolve-se entre 1970 e 1990 a organizagdo estratégica. Nos
modelos anteriores, o foco de gestdo se voltava principalmente para
aspectos internos, como a preocupag¢do com tarefas, a satisfacdo
dos funcionarios, a melhoria dos processos e da estrutura hierar-
quica. O cliente exercia pouca influéncia na confec¢ao dos produtos
ofertados pelas empresas e, por conseguinte, no funcionamento da
prépria empresa. No modelo estratégico de gestdo de pessoas, que
surge na década de 90 (Fischer, 2002), os clientes passam a exercer
um papel mais ativo em relagdo as organizagdes.

O cenario tem um desenho diferente: niveis mais altos de pro-
dutividade foram alcangados em fungao da elevada automagdo dos
processos produtivos. Com o aumento da produtividade e do nu-
mero de empresas, 0 mercado ndo é mais aquele em que as deman-
das por produtos eram maiores que a oferta. O cliente, que antes
aceitava o produto da forma que a empresa oferecia, se vé diante
de um cenario em que pode escolher entre opgGes diferentes. As
empresas de maior sucesso sdao aquelas que compreendem melhor
as necessidades dos clientes. O foco da organizagdo se volta para
o mundo externo, as relagdes da empresa se ampliam, e o cliente
se torna pega chave. Surgem os primeiros estudos sobre estratégia
empresarial. As organizagdes passam a definir sua proposta de va-
lor e segmento de mercado. Definigdes de missdo, visdo, negdcio
e estratégia para atingimento dos objetivos organizacionais vém a
reboque desse movimento.

Nesse novo cenario as empresas ndo podem contar apenas
com pessoas que saibam executar bem suas tarefas, e que estejam
motivadas. Os funcionarios passam a ser considerados colaborado-
res, envolvidos e comprometidos com os objetivos estratégicos da
empresa. Nos modelos citados anteriormente a relagdo gerente-su-
bordinado era quase paternal. O gestor tinha ascensdo sobre o fun-
cionario, ora cobrando sua maxima produtividade, ora motivando-o
para o trabalho. Além de motivar e cobrar resultados, os novos ge-
rentes passam a ter o desafio de comunicar a estratégia e de alinhar
processos e pessoas a essas estratégias.

Modelo competitivo de gestdo de pessoas

A partir de 2000 as organizagdes entraram na era da extrema
competicdo. As organizagdes modernas sofrem pressdes ainda
maiores do ambiente externo: a globalizagdo traz um novo patamar
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de concorréncia no mercado. As organizagdes, que antes se preocupavam apenas com os concorrentes locais, agora se preocupam com
empresas virtuais, que atingem seus mercados. Por outro lado, os préprios clientes, diante de tantas ofertas e de tamanha concorréncia,
tornam-se mais exigentes e percebem o poder que tém de influenciar produtos e servigos. Nesse cendrio de alta pressdo externa, surge
um novo modelo de gestdo de pessoas, conhecido como modelo competitivo (Fischer, 2002). Nesse modelo o foco da organizagdo é na sua
capacidade de adaptacgdo a esse ambiente de constantes mudancas e demandas dos clientes.

As pessoas geridas por um modelo competitivo de gestdo de pessoas sdo acima de tudo conscientes da responsabilidade pelo seu
desenvolvimento pessoal. Esse modelo de gestdo afasta o viés paternalista das escolas humanistas e amplia a responsabilidade dos partici-
pantes das organizagdes para além do cumprimento das metas estabelecidas no planejamento estratégico. Os profissionais nesse modelo
sdo levados a pensar na melhoria continua de seus processos de trabalho, na importancia da inovagdo, na geragdo de capital intelectual
para a organizagdo, nas parceiras estratégicas e na importancia do processo de aprendizagem e conhecimento para o sucesso organiza-
cional.

Os gerentes tém como foco os resultados do negdcio, e atuam como orientadores do desenvolvimento das pessoas e das competén-
cias organizacionais.

A drea de recursos humanos assume um papel totalmente diferente nesse novo contexto. Seu posicionamento e sua forma de atuagao
torna-se cada vez mais importante para conseguir direcionar a energia das pessoas para as necessidades organizacionais. O RH torna-se
um parceiro estratégico: aquele que ajuda a comunicar e disseminar a estratégia organizacional para todas as pessoas. Também exerce
um papel importantissimo como agente da mudanga, num cenario em que a empresa sofre influéncias constantes e precisa se adaptar
rapidamente para sobreviver (Ulrich, 2000).

Resumidamente, podemos comparar o modelo competitivo de gestdao de pessoas com os modelos tradicionais da seguinte forma:

Quadro: Comparativo dos modelos de pessoas

Foco Controle Desenvolvimento individual e organizacional
. . Ativo — responsavel pelo seu desenvolvimento
Papel do Colaborador Passivo — objeto do controle .
e da sua carreira
Papel do Gerente Controlar Integrar
Papel da Empresa Controle econémico e politico das pessoas Suporte ao desenvolvimento de pessoas

Fonte: Prof? José Antbnio Monteiro Hipdlito FIA/USP — 2007.

O modelo competitivo é assim denominado em fungdo de dois fatores principais: o ambiente competitivo no qual atua e o foco no
desenvolvimento de competéncias.

Este relato sobre a evolugdo das organizagGes e dos modelos de gestdo de pessoas mostra que para cada organizagao, inserida em
seu respectivo contexto organizacional e social, existe um modelo de gestdo de pessoas correspondente e coerente com as necessidades
e os fatores condicionantes da época. Ndo existem modelos certos ou errados. Existem modelos adequados ou ndo adequados para uma
organizagdo que funciona em um contexto ambiental com fatores condicionantes externos e internos (Fischer, 2002).

Os novos modelos de gestao de pessoas

As organizagdes encontram-se diante da necessidade de adaptagdo de seus modelos de gestao organizacional e de gestdo de pessoas
aos desafios da era moderna: globalizagdo, necessidade de aumentar a lucratividade por meio do crescimento, e clientes cada vez mais
conscientes e exigentes. Em comum, as organizages modernas sdo caracterizadas por serem sistemas abertos, que realizam trocas com
0 ambiente externo em um grau muito mais elevado que o existente ha poucas décadas atras. O foco em estratégia e competéncias é
essencial nos dias de hoje. Dessa forma, empresas modernas alternam seus modelos de gestdo entre o estratégico e o competitivo, ora
focalizando mais a estratégia, ora focalizando mais o desenvolvimento de competéncias.

Tanto o modelo estratégico de gestdo de pessoas quanto o modelo competitivo ocorrem em organizagGes que se comportam como
sistemas abertos. Conforme relatado, esses modelos possuem caracteristicas proprias que os distinguem, mas também possuem carac-
teristicas comuns, que permitem que sejam qualificados, para fins deste trabalho, como os “novos modelos de gestdo de pessoas”. Essas
caracteristicas envolvem a atuacdo da area de recursos humanos em vdrias dimensdes estratégicas de gestdo e a execu¢do de novos papéis
no contexto organizacional.

Dimensédes dos novos modelos de gestdo de pessoas

Fischer identificou cinco dimensdes estratégicas que definem os novos modelos de gestdo de pessoas: gestdo por competéncias,
gestdo estratégica da mudanca, gestdo do clima organizacional, gestdo da cultura organizacional e gestdo do conhecimento e da aprendi-
zagem. Essas dimensdes interagem como engrenagens de um modelo integrado, no qual o investimento em uma das dimensdes colabora
para o crescimento das demais.
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