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PLANEJAMENTO

O planejamento corresponde a primeira e a mais importante das fun-
¢des administrativas (planejar, organizar, dirigir, controlar), e consiste num
processo articulado e racional para determinar antecipadamente os obje-
tivos e os meios para alcanga-los (projetos, agdes, métodos, técnicas etc.).

O planejamento é inerente ao trabalho do administrador e ndo se
restringe ao presente, mas projeta-se para o futuro, por isso as decisoes
do administrador voltadas para o futuro devem resultar de um processo
que sintetize e apresente de forma organizada as principais informacoes
da organizagdo, tanto internas como externas.

O planejamento trata de decisdes e agdes presentes e futuras, e também
questiona e avalia os resultados dessas agoes e decisdes. O planejamento
¢ um processo de analise e decisdo racional que antecede e acompanha
a acao da organizagdo na procura de solu¢do para os problemas, ou com
vistas a aproveitar as oportunidades, com eficiéncia, eficacia e constancia.

De acordo com o Dicionario Aurélio (2003), planejamento ¢ o ato ou
efeito de planejar. Para Paludo (2009) “Planejamento é um processo ra-
cional para a tomada de decisdo, com vistas a selecionar e executar um
conjunto de agdes, necessarias e suficientes, que possibilitardo partir de
uma situagdo atual existente e alcancar uma situagdo futura desejada”.

Segundo Paludo e Procopiuk (2014), a forma mais simples de definir o
planejamento é dizer que se deve pensar antes de agir. Assim, toda vez que
se pensa antes de agir esta se tratando de planejamento, ainda que de forma
intuitiva e informal. O planejamento é um processo que congrega principios
tedricos, procedimentos metodoldgicos e técnicas que auxiliam as organiza-
¢oes a mudarem uma situagdo com vistas a alcancar algum objetivo futuro.

Atencdo > N&o confunda planejamento com plano: planejamento é um
processo e o plano é o produto deste processo, que decompde
os objetivos gerais em objetivos especificos, e, define e ordena
as agdes necessarias para atingir esses objetivos.
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O planejamento pode ser ousado e mudar radicalmente os objetivos
e estratégias da organiza¢ao; pode ser intermediario e propor apenas me-
lhorias em uma ou mais areas, que também podem demandar alteragoes
nos objetivos e estratégias; ou pode ser conservador, preocupado apenas
com a estabilidade, visando assegurar a continuidade da organizagao. O
que vai definir o modelo adotado dependera do ‘apetite’ da alta direcao
em correr riscos, assim como do resultado da avaliagdo do estado atual
da organizagdo e da andlise do mercado.

O Planejamento pode ser estratégico, tatico ou operacional. O estra-
tégico ¢ de responsabilidade da alta administra¢do, tem foco no longo
prazo e na efetividade, abrange toda a organizagdo, define rumos, obje-
tivos, estratégias etc.; o tatico ¢ decorrente do estratégico, tem foco na
eficacia, orienta-se para o médio prazo, aloca recursos, e é feito para cada
area funcional, cuja responsabilidade cabe aos diretores/gerentes depar-
tamentais; e o operacional tem foco no curso prazo e na eficiéncia - na
execugdo das agdes que tornardo concretos os planejamentos tatico e es-
tratégico: é o momento em que se define o que fazer, como fazer, quem
fara, e com que meios. Cada tipo de planejamento comporta objetivos
especificos, mas todos concorrem para o alcance dos objetivos estraté-
gicos da organizagao.

Atencdo > O foco do estratégico é a efetividade, mas também ha preo-
cupacdo com a eficacia; o foco do tatico é a eficacia, mas
também ha preocupacgéo com a efetividade e a eficiéncia; o
foco do operacional é a eficiéncia, mas também ha preocu-
pacdo com a eficacia.

Tipo de Perspectiva Contetdo do Escopo ou
A o Foco
planejamento Temporal Plano Abrangécia
o - s 1.c Efetividade
Estratégico Longo Prazo Amplo e Genérico | Toda a Organizagao 20 Eficacia
1.° Eficacia
Tatico Médio Prazo Pouco Detalhado Setor ou Area 2.0 Efetividade
e Eficiéncia
0 Bt An
Operacional Curto Prazo Detalhado Atividades/Tarefas 1. Eﬁclelnfla
2.0 Eficacia

Fonte: Paludo e Procopiuk. Planejamento Governamental, Atlas, 2014, ampliado.
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1.1. PLANEJAMENTO BASEADO EM CENARIOS

A origem da técnica de cendrios ¢ simultdnea a origem da estra-
tégia: resulta da arte militar de tentar imaginar as a¢des do inimigo
e a partir dessa imaginagao/cendrio construir uma estratégia para as-
segurar a vitdria.

O futuro é incerto e imprevisivel, mas com certeza sera diferente do
presente. Para amenizar essa incerteza utiliza-se a técnica de “cenarios”.
Cenarios sdo proje¢oes de ambientes futuros, sio futuros potenciais;
sdo uma forma de organizar de maneira légica o maior numero de in-
formacgdes possiveis sobre o futuro. Trata-se de uma técnica qualitativa,
em que a proje¢ao, a prediciao e a imaginacao fazem parte do processo.

Cenarios sdo imagens de futuros potenciais, utilizadas para enten-
der as incertezas e para melhorar a qualidade da resposta. E uma forma
de concentrar informagdes internas e externas, e analisar forcas e atores,
com vistas a visualizar o futuro - tanto o esperado como o nao esperado.

Atencdo > A técnica/ferramenta de cenarios n&o se limita a projecdes
de futuros mediante extrapolagdo de tendéncias atuais — mas
a construgdo de futuros alternativos: a partir de informa-
¢des sobre o mundo real constroem-se possiveis futuros
alternativos.

Para Mietzner e Reger (2004), cenarios sao a descri¢ao de uma si-
tuagdo futura e o curso de eventos que permitem as pessoas se move-
rem adiante da situacdo presente, para o futuro. Para Chiavenato (2007),
“cenarios sao estudos do futuro para se construir diferentes imagens ou
visdes alternativas favoraveis ou desfavoraveis do ambiente futuro de ne-
gocios e suas interligagoes™.

Cenarios sdao construidos com base em incertezas, por isso resultam
em diferentes futuros. Em regra, trabalha-se com mais de um cenario:
otimista corresponde ao futuro que a organizagao gostaria de encontrar;
intermediario ¢ aquele que a organizagao se prepara para encontrar; pes-
simista corresponde ao cendrio que a organiza¢ao nao gostaria de en-
contrar. Para Marcelino, apud Pedro Dias (2016), “O mais importante no
planejamento de cenarios nao é apontar com precisao os acontecimentos,
mas, sim, preparar os gestores as diversas possibilidades e assim tomar
as melhores decisoes”.

PARTE 1 « ADMINISTRACAO GERAL
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Atencdo > A organizagao direciona seus planos tendo como referéncia
o cenadrio intermediario, mas devera também ter um plano de
expansdo para o otimista e um plano de contingenciamento
para o pessimista, que permita a empresa adaptar-se a nova
realidade, se ela ocorrer.

Cenarios permitem identificar oportunidades e ameagas, concatenar,
imaginar futuros e visualizar alternativas possiveis, facilitando a tomada
de decisao - com vistas a optar pelo caminho mais viavel para alcancar
a situagdo futura pretendida.

Na literatura sdo descritos dois tipos de cendrios: os projetivos par-
tem de uma situagdo real (atual ou passada) e a extrapolam para construir
um futuro nico e certo. Seguem as tendéncias atuais e podem perpetuar
erros; os prospectivos partem da analise da situagdo atual em conjun-
to com a situagdo histérica, mas sdo baseados em futuros desejaveis, em
direcdo ao qual sdo tomadas as decisdes. Nesses cendrios a incerteza é
maior e sdo indicados para a realizacdo de mudangas.

Godet apud Lourenco Jr (2007) distingue dois grupos de cenarios: os
exploratdrios partem de tendéncias do passado e presente e conduzem a
futuros provaveis; os de antecipagao/normativos sao construidos a partir
de imagens alternativas do futuro, e podem ser desejaveis ou indesejaveis.

Projetivo —— > Futuro Bem Definido
Exploratério —————————®  Futuro Provavel

Prospectivo ————————  Varios Futuros Possiveis
Normativo = ——— > Futuros Desejaveis/Indesejaveis

CENARIOS

Segundo Gerry Johnson & Kevan Scholes apud Lourengo Jr (2007),
planejamento de cendrios é a construcdo de visdes plausiveis sobre di-
ferentes possiveis futuros para uma organizacdo, baseadas em grupos de
influéncias ambientais e direcionadores-chave de mudancas sobre as quais
hd um alto nivel de incerteza.

Planejamento baseado em cendrios ¢ um método de planejamento
que utiliza a técnica de cendrios para proje¢des futuras, para a tomada de
decisdo, para a escolha da estratégia e para a defini¢ao de objetivos e metas.

A técnica de cendrios associada ao planejamento pode ser utilizada
por todas as organizagdes publicas e privadas, tanto em nivel setorial
como em nivel global.
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Segundo Gomes & Gomes (2012), “Cendrios é uma ferramenta de
planejamento poderosa, principalmente porque o futuro é imprevisivel.
Usar cendrios é ensaiar para o futuro antes de o futuro chegar. Ao reco-
nhecer sinais de aviso e a historia que estd emergindo, podem-se evitar
surpresas, adaptar-se e agir efetivamente”.

Mietzner e Reger (2004) indicam trés metodologias para o planeja-
mento de cendrios: Logica Intuitiva — é a forma mais indicada de utili-zar
as informagdes coletadas acerca do futuro para gerar novas ideias. E
utilizada por experts da area; Impacto de Tendéncias - é uma analise
formal que utiliza base de dados e combina estatistica e probabilida-
des, mas ndo considera o pensamento criativo (fatores que influenciam
determinada tendéncia); Impactos Cruzados - é a analise mais associada ao
uso de cendrios. E formalizada e controla o processo de cenarizagdo, mas
se extrapolar os limites gera descontrole e perda de confiabilidade no
sistema.

O planejamento baseado em cendrios pode utilizar cendrios de pri-
meira geragio (exploratorios ou ambientais), construidos com informagoes
previsiveis e elementos predeterminados; e cendrios de segunda geracio
(estratégicos), construidos com informagdes incertas.

Atengao—> Cenario é diferente de previsdo. Cenario trabalha com incer-
tezas e por isso resulta em caminhos diferentes. Previsdes
s&o baseadas em algo racional e apontam para um caminho/
resultado determinado.

O planejamento de cenarios depende - e muito — da habilidade
gerencial de lidar com o ambiente de negdcios e tudo que os cerca:
trata-se de uma forma de tomar decisdes com boa probabilidade de
estarem corretas, e assim melhorar o desempenho e o aprendizado
organizacional.

Como atos sequenciais teriamos: constru¢ao de cenarios; utilizagao
de cendrios para melhorar a qualidade do planejamento; e tomada de de-
cisao: definem-se os objetivos/metas, escolhe-se a estratégia, elaboram-se
os planos de agéo etc.

Diante das multiplas incertezas que envolvem o futuro, o planejamento
baseado em cenarios é visto de forma positiva e vem proporcionando as
organizagdes maior racionalidade e assertividade nas decisdes tomadas
no processo de planejamento.

PARTE 1 « ADMINISTRACAO GERAL
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1.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO"

A gestdo estratégica compreende um conjunto de decisdes e agdes
com vistas ao alcance dos objetivos: escolhe a melhor opgdo, a mais via-
vel, compativel com o negdcio, as competéncias, a tecnologia e a estru-
tura da organizagdo.

Planejamento estratégico é diferente de gestao estratégica: o primeiro
¢ uma metodologia de planejamento gerencial de longo prazo criada nos
Estados Unidos em meados de 1960, enquanto que Gestdo Estratégica é
uma evolugdo da gestdo, encarregada dar a dire¢ao e de gerir, em todas
as areas da empresa, as agdes mais importantes para o futuro da organi-
zagdo — desde a tomada de decisdo, a sua implementagao e o aprendiza-
do organizacional estratégico. A gestdo estratégica é mais ampla que o
planejamento estratégico: compreende o ciclo de gestao administrativa
(planejamento, execugdo e controle estratégicos), a gestao de projetos es-
tratégicos e o aprendizado organizacional estratégico. Compreende, ainda,
a visdo sistémica da organizagdo, o pensar de forma estratégica (conside-
rar a estratégia a ser adotada), o gerenciar a implementacao, e a avaliagao
da estratégia - com vistas a transformar o planejamento estratégico
em realidade, proporcionando o alcance dos objetivos organizacionais.

A principal funcionalidade do planejamento estratégico é estabele-
cer a dire¢do a ser seguida pela organizag¢do. E um formato de planeja-
mento que foca maior grau de interagdo com o ambiente, ou seja, tem em
vista uma melhora na relagdo entre a organizacao e o ambiente externo
no qual ela encontra-se inserida.

Essa metodologia desenvolveu-se inicialmente nas grandes corpo-
racdes privadas mundiais como um aperfeicoamento do planejamento
tradicional, passando rapidamente a ser utilizada em grande escala por
empresas em geral, e, mais recentemente, vem sendo aplicada em varios
o6rgaos e entidades da Administra¢ao Publica — principalmente nos niveis
Federal e Estadual.

Para Philip Kotler (1994), o planejamento estratégico ¢ uma metodolo-
gia gerencial que permite estabelecer a direc¢do a ser seguida pela organi-
zagao, visando maior grau de interagdo com o ambiente. Segundo Djalma
Oliveira (1993), é o processo que proporciona suporte metodoldgico para
definir a melhor diregao a ser seguida, objetivando a otimizagao do grau

1. Para saber mais sobre planejamento e planejamento estratégico, ler Governanga organizacional
publica e planejamento estratégico para érgdos e entidades publicas. Indaiatuba: Foco, 2021.
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de interagdo com o ambiente, e atuando de forma inovadora e diferencia-
da. Na visdo de Idalberto Chiavenato (2006), o “planejamento estratégi-
co é um processo organizacional compreensivo de adaptagdo, através da
aprovacao, tomada de decisdo e avaliagdo. Procura responder a questdes
basicas como: por que a organizagdo existe, o que ela faz e como faz”.

O planejamento estratégico nao se confunde com o tradicional pla-
nejamento de longo prazo, que, basicamente, projeta para o futuro as
mesmas situagdes tidas no passado. Ele aponta o caminho a ser seguido
pela organiza¢do, como forma de responder as mudangas no ambiente.
E o planejamento mais amplo e abrangente da organizacio e ¢ de res-
ponsabilidade dos niveis mais altos da empresa. Ele é projetado para
o longo prazo, tendo seus efeitos e consequéncias estendidos por varios
anos a frente. Envolve a empresa em sua totalidade, abrange todos os
recursos e areas de atividade e preocupa-se em atingir os objetivos em
nivel organizacional.

Atengdo - O planejamento estratégico é diferente e mais amplo do que
o planejamento de longo prazo.

Para obter éxito, esse planejamento exige forte comprometimento e
participa¢ao da cupula da organizagdo em todas as fases do processo -
desde sua concep¢ao, mas especialmente na elaboragdo e implementago,
visto que se trata do plano maior, do direcionamento fundamental ao
qual todos os demais planos estario subordinados, e ao qual toda a
acao da organizacdo devera se submeter.

O planejamento estratégico exige uma mudanga cultural do “eu”
(area/setor) para o “nds” (organizacgao), e se torna uma conquista para as
organizagdes, pois aumenta a visdo da empresa sobre o futuro e possibi-
lita alcancar melhores resultados, antecipando-se as mudangas futuras e
aproveitando as oportunidades identificadas.

O planejamento estratégico compreende o processo de formulagao
das estratégias que a organizagdo utilizara para direcionar e fortalecer seu
desempenho e sua posi¢do competitiva, e como essas estratégias sao des-
dobradas em planos de agdo e metas para todas as dreas da organizagao;
e também examina como o processo de formula¢io e operacionalizacdo
das estratégias pode ser reavaliado e melhorado. O processo de constru-
¢do da estratégia é baseado na andlise conjunta das forcas e fraquezas
internas a instituicdo, e das ameagas e oportunidades evidenciadas pelo

PARTE 1 « ADMINISTRACAO GERAL
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ambiente externo. A estratégia deve ser condizente com as competéncias
proprias de cada organizagao e deve balizar um comportamento global,
compreensivo e sinérgico de todos os seus componentes.

Portanto, o planejamento estratégico tem a funcao de, por meio da
estratégia, orientar a gestdo das organizagdes e influenciar o processo de-
cisorio de seus dirigentes.

Registre-se, ainda, que a organizagdo deve ter um bom sistema de
informa¢do que permita acompanhar e controlar a implementagdo do
plano, monitorar o alcance das metas (aferidas por indicadores) e avaliar
os resultados.

Caracteristicas do planejamento estratégico

O planejamento estratégico apresenta as seguintes caracteristicas
fundamentais:
« O planejamento estratégico esta relacionado com a adaptagao
da organizagao a um ambiente mutavel. Estd, portanto, sujeito a
incertezas no que se refere aos eventos ambientais. Por se defrontar
com a incerteza, tem suas decisdes baseadas em julgamentos, e nao
em dados concretos.

« O planejamento estratégico é orientado para o futuro e seu hori-
zonte de tempo é o longo prazo. E mais voltado para os problemas
do futuro do que para aqueles de hoje: a consideragao dos problemas
atuais é dada apenas em fungdo dos obstaculos e barreiras que eles
possam provocar, em relagdo a um lugar no futuro que se deseja
alcangar.

« O planejamento estratégico é compreensivo. Ele envolve a orga-
niza¢do como uma totalidade, abarcando todos os seus recursos,
no sentido de obter sinergia das capacidades e potencialidades da
organizag¢do, com vistas a obter um comportamento global, com-
preensivo e sistémico.

4

o O planejamento estratégico é um processo de construcio de
consenso. Em face da diversidade de interesses e necessidades dos
parceiros envolvidos, esse planejamento oferece um meio de atender
a eles na direcao futura que melhor convenha a todos.

2. Adaptado de Idalberto Chiavenato (2006), com ampliagdo.
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« O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem orga-
nizacional. Como esta orientado para a adaptagao da organizagao
ao contexto ambiental, o planejamento constitui uma tentativa
constante de aprender a ajustar-se a um ambiente complexo, com-
petitivo e mutavel.

+ O planejamento estratégico contribui para a maior eficiéncia, efi-
cacia e efetividade das a¢des da organizagao. As agoes decorrentes
desse planejamento, devem maximizar os resultados positivos com
vistas ao pleno alcance dos objetivos estabelecidos.

1.2.1. Etapas do planejamento estratégico

Nao ha consenso sobre o nimero, a sequéncia padrao, e nem quan-
to aos termos utilizados para a defini¢ao das etapas do planejamento
estratégico. Alguns autores concentram-se na andlise interna e externa
e na defini¢do da estratégia; outros utilizam trés, quatro ou cinco etapas.

Quanto a ordem das etapas: a maioria entende que primeiro se define
a missao e a visao para depois realizar o diagndstico estratégico - mas
ha quem pense diferente: que primeiro viria o diagnostico institucional
e depois seria definida a missao e a visao.

Quanto aos termos utilizados: a maioria utiliza os termos que ado-
tamos abaixo — mas ha quem, apds o diagndstico e a visao, utiliza os ter-
mos: “instrumentos prescritivos e quantitativos” (os prescritivos abrangem
objetivos, metas e estratégias, e os quantitativos se referem as previsdes
de recursos para realizar os planos, projetos e agdes).

Por fim, destaco que poucos autores abordam a “defini¢ido de ques-
toes estratégicas” — preferimos aborda-las porque tratam dos principais
temas que podem abalar o cumprimento da missao e o alcance da visao.

Atengdo - A regra é cobrar conhecimentos do “processo de planeja-
mento estratégico” — se a questdo abordar as etapas procure
identificar o entendimento de cada banca quanto a ordem
das etapas: se nao for mencionado autor especifico, as duas
sequéncias de etapas podem ser consideradas corretas (a
miss&o/visdo e o diagndstico — poderdo ser tanto a 12 quanto
a 22 etapa).

PARTE 1 « ADMINISTRACAO GERAL
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Independentemente da nomenclatura e das etapas utilizadas, todos
descrevem os mesmos assuntos. Preferimos ampliar essas etapas para
facilitar a compreensdo do processo de planejamento estratégico, adotando
as seguintes: 1. definicdo da missao, da visao e dos valores; 2. diagndstico
institucional/estratégico; 3. definicdo de questdes, objetivos e estratégias;
4. desmembramento dos planos; 5. implementagdo; 6. avaliagdo. Essas
etapas nao constituem uma série sequencial rigida, mas um processo
didatico que auxilia a sua compreensao.

Embora ndo constitua uma etapa propriamente dita, antes de iniciar
o processo de planejamento estratégico deve haver o momento da cons-
cientizagao. Devem ser realizadas palestras, seminarios e workshops para
sensibilizar e conscientizar todos os integrantes da organizagdo sobre a
importancia desse planejamento, bem como da importancia da partici-
pacgdo de cada colaborador para o sucesso do plano.

1.2.1.1. De inicdo da missao, da visdo e dos valores

A primeira fase do planejamento estratégico consiste no estabeleci-
mento da missdo (razdo de ser), da visao (ideal desejado) e dos valores
da organizacdo. Esses enunciados serdao os pilares de todo o desenvol-
vimento do planejamento, visto que sao os pilares da propria organi-
zagdo. Ignora-los seria desprezar o porqué de a organizagdo existir e nao
ter a minima ideia de onde se espera chegar com as agdes pretendidas.

Essas definicdes sdo construidas mediante forte influéncia da
alta direcao. A missdo, a visio e os valores devem unir, motivar e
impulsio-nar todos os colaboradores da organiza¢ao para um futuro
melhor: o futuro idealizado.

Missao

Nesta fase procura-se determinar qual o negdcio da empresa, por-
que ela existe, e procura-se responder a pergunta: aonde se quer chegar
com a empresa?

A missao de uma organizagdo, privada ou publica, deve expressar
com clareza porque ela existe e o que ela faz. A missao é a razao de ser
da empresa: além do porqué, expressa a esséncia da organizacao e deve
ser orientada para o futuro.
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Segundo Martinho Almeida (2009), “a missdo ¢ a razdo de ser da en-
tidade e serve para delimitar seu campo de atuagdo, como também para
indicar as possibilidades de expansdo de suas agdes”. Oliveira (1993) tem
praticamente o mesmo conceito, mas prefere utilizar o termo “propdsi-to
fundamental e tnico” para definir a missdo. Ainda segundo o autor, “a
missdo deve ser entendida como uma identificagio a ser seguida, mas
nunca algo especifico a ser alcangado”. Para Maria Andion e Rubens Fava
(2002), a missdo da empresa “consiste na sua razdo de ser, na sua iden-
tidade”. Para esses autores, “uma missdo bem definida prepara a empre-sa
para o futuro e deve ser comunicada a todos na empresa, de forma a criar
um senso comum’.

A missdo exerce a fun¢do orientadora e delimitadora da agdo or-
ganizacional no longo prazo. A missio deve servir de guia atemporal
para a identificagdo das competéncias que serdo importantes para que a
organizagdo alcance seus objetivos. A missdo é mais que uma proposta
atraente. Mesmo sendo genérica, deve ser clara o suficiente para permi-tir
sua compreensio e internalizacdo pelos funciondrios, bem como o seu
reconhecimento pela sociedade, clientes e fornecedores.

A construgio da missdo organizacional ndo deve ser vista como
uma obrigagdo burocratica, mas como uma ferramenta estratégica: é a
primeira referéncia para definicdo dos objetivos estratégicos e direciona-
mento do processo de alocagdo dos recursos. O processo de defini¢ao da
missdo deve iniciar com a analise e revisaio dos propositos atuais da
organizagdo, para identificar se continuam relevantes para o futuro, e se
novos fatores poderdo alterar essa relevancia; considerando os inte-resses
dos stakeholders.?

Em seguida define-se o propodsito principal que a identifica, que nao
pode ser amplo demais para ndo cair no generalismo e nem restrito a
ponto de minimizar a razio da existéncia da organizagio, e que deve ser
unico e diferenciado para cada instituigao.

Por fim, a missao deve ser escrita de forma clara, sucinta e mediante a
utilizacdo de palavras de facil compreensao, a fim de que todos, diretores,
gerentes, funciondrios, publico externo, usudrios e demais stakeholders, a
entendam da mesma forma que a organizagao a definiu.

3.  Stakeholders sdo todos os direta ou indiretamente interessados na organizagdo: funcionarios, clien-
tes, fornecedores, acionistas, concorrentes, comunidade, governos, ambientalistas, midia, grupos de
interesse.
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Visao

No estabelecimento da visdo, olha-se para o futuro e define-se como
se espera que a organizagdo seja vista e reconhecida por colaboradores,
clientes, fornecedores, concorrentes e pela sociedade.

Para Albuquerque, Medeiros e Feijé (2008),

definir a visdo nada mais é que lan¢ar um olhar para o fu-
turo e enxergar a realidade a ser construida, com a convic-
¢do de que, mesmo havendo inumeros obstaculos a serem
transpostos, a tarefa é factivel e a vontade e disposi¢do para
alcancar os resultados sdo de tal forma consistentes que nao
se pode ter duvidas quanto a viabilidade de sucesso do em-
preendimento.

A visao deve traduzir o consenso dos membros da organizagao
sobre o futuro que se deseja. Ela deve descrever com clareza um futuro
ideal para a empresa e ser flexivel as mudancas ambientais.

A visdo nao é adivinhagiao: é um misto de racionalidade e desejo,
que procura explicitar o que a institui¢ado quer atingir. Deve ser positiva
e expressar uma situagdo futura ambiciosa - quase um sonho, mas nao
impossivel de ser concretizada a ponto de se tornar uma ilusao para a
organizacgao.

Para a construgao da visdo deve-se ter em mente os problemas que
poderdo surgir, consciente de que nao basta torcer para que as coisas
deem certo, é preciso lutar para o seu sucesso. Todos os colaboradores
devem envolver-se com ela para enfrentar e superar os problemas que
virdo, com vistas a transformagdo da visdo em uma realidade.

Valores

Os valores definidos para a organiza¢do informam como cada mem-
bro deve se comportar no desempenho das atividades e nas demais situa-
¢oes do dia a dia. Sao definidos pela alta administragao e revelam suas
preferéncias e ideologias pessoais.

Valores sao principios, crengas, normas e padrdes que orientam o
comportamento e a atuagdo da organizagao, e que devem ser internalizados
e incorporados em sua cultura. Valores sao virtudes, sio bens desejaveis
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que traduzem um sentido comum, uma visao dnica a ser compartilhada
por diretores, gerentes e funcionarios.

Valores refutam o individualismo e refor¢am os lagos entre os fun-
cionarios e suas organizagdes; aumentam alealdade, favorecem a comuni-
cagdo, sdo guias genéricos para as decisoes e as agdes, reforcam o otimis-
mo, e sdo a chave para a constru¢do de uma consisténcia organizacional.

Os valores sao essenciais para o pensamento estratégico e nao de-
vem ser reduzidos a simples proclama¢ao de palavras de efeito, mas
por representarem os credos organizacionais, devem ser internalizados e
disseminados como guias para as relagdes internas e externas.

Os valores sao definidos por palavras como: ética, honestidade, ex-
celéncia, compromisso, responsabilidade, transparéncia, trabalho, valori-
zagdo dos funciondrios etc.

1.2.1.2. Diagnéstico institucional/estratégico

Como ja alertamos, para alguns autores essa fase precede a defini¢do
da missao, da visdo e dos valores - com a qual nao concordamos. Cre-
mos firmemente que primeiro define-se qual a “razdo de ser” e “aonde
se quer chegar” para depois — partindo de uma realidade atual apontada
pelo diagnoéstico estratégico — definir objetivos, escolher estratégias, tra-
¢ar planos de agdo e construir o futuro desejado.

Atencdo > As duas sequéncias de etapas podem ser consideradas
corretas (a missdo/visdo e o diagndstico — poderao ser tanto
a 12 quanto a 22 etapa).

O diagnostico atual/institucional/estratégico define a realidade
existente na organizagao. Nesse momento, busca-se analisar o ambiente
interno da organizagdo, com seus pontos fortes e fracos, e 0 ambiente ex-
terno com suas ameagas e oportunidades. O resultado dessa analise servi-
ra de base para a definigdo dos objetivos e para a escolha das estratégias
que deverao ser seguidas para que a organizagao alcance esses objetivos.

A finalidade do diagnostico é identificar os pontos fortes e fracos
da organizagio, e analisar as oportunidades e ameagas com as quais
a organizagao vai ter que lidar no ambiente externo. Nas organizagdes
privadas analisam-se também os clientes, os concorrentes que a empresa
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terd que enfrentar, os novos produtos e/ou produtos substitutos, e a pos-
sivel interferéncia das a¢des de governo em seu negécio.

Praticamente todas as organizagdes utilizam como ferramenta a ana-
lise Swot, para construir um mapa situacional, com base na identificagido
das forgas e fraquezas da organizacdo e das oportunidades e ameacas
existentes no ambiente.

Atencdo > Para fins de concurso publico considera-se que as variaveis
internas (pontos fortes e fracos) sdo controlaveis, e que as
variaveis externas (ameagas e oportunidades) ndo podem ser
controladas pela empresa.

Analise interna

A analise interna é restrita, controlavel, e identifica os pontos for-
tes e os pontos fracos da organizagao. Consiste na analise do estoque
de conhecimentos e de sua validade atual. Identifica com clareza quais
as praticas atuais da organizagdo, e o seu modo de fazer.

Pontos fortes sdao competéncias, recursos, fatores ou caracteristicas
positivas que a organizagdo possui e que favorecem o cumprimento de
sua missao, devendo ser considerados na elaboragdo das estratégias. Pes-
soal qualificado também ¢é considerado um ponto forte da organizagéo.

Pontos fracos sao as deficiéncias, escassez de recursos, fatores ou ca-
racteristicas negativas que se encontram presentes na organizagdo e pre-
judicam o cumprimento de sua missao, devendo ser objeto de programas
especificos para elimind-los ou minimiza-los.

Nessa etapa é feita a avaliagio do desempenho da organiza¢io em
relagdo a todas as areas funcionais, para identificar quais as competéncias,
fatores ou caracteristicas que a empresa possui para atingir seus objeti-
vos. Identificam-se os pontos fortes e também as caréncias de cada darea.

Utiliza-se como ferramenta de avaliacdo o benchmarking. Essa técnica
consiste em identificar as melhores empresas e quais as técnicas, méto-
dos e estratégias que elas utilizaram e utilizam para conquistar, manter
e fortalecer suas areas funcionais e seus processos (identifica as melho-
res praticas dessas empresas de sucesso). De posse dessa identificacao,
deve-se comparar as competéncias e as praticas dessas empresas com as
praticas atuais da organizagdo, e verificar o que, onde e como podem e
devem ser melhoradas.
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Registre-se que a constru¢ao das competéncias necessarias para as
novas praticas é mais importante que os proprios planos e os meios de-
finidos para implementa-los.

Andlise externa

A anilise externa é ampla, lida com o incontrolavel e refere-se ao
conhecimento do ambiente externo a organizagao. Esse conhecimento
da parte externa é indispensavel e ird influenciar na defini¢cdo da estra-
tégia a ser utilizada pela organizacao.

A analise externa deve se concentrar nas ameagas e oportunidades capa-
zes de afetar diretamente o alcance dos objetivos organizacionais. Ameagas
sao dificuldades que impactam negativamente na produgdo de bens/pres-
tagdo de servigos (principalmente em relacao a qualidade, tempo e custo).
Oportunidades siao novas formas de fazer ou de economizar, que, aliadas
aos pontos fortes internos resultam em vantagem e impactam positivamente
na qualidade, tempo ou custo da produc¢ao de bens/ prestacao de servigos.

Nas organizagdes privadas, essa andlise ira abranger, no macroam-
biente, itens politicos, legais, economicos, tecnoldgicos e socioculturais, e
no ambiente setorial, os concorrentes, fornecedores, compradores, novos
produtos e/ou produtos substitutos, e governo.

Embora hajam autores que consideram a analise externa a etapa mais
importante, sob o argumento que essa analise leva as entidades a alcancar
a eficacia pela descoberta de oportunidades e ameagas — acreditamos que
tanto a analise interna como a externa sao importantes e complementares,
e que nao é possivel afirmar que uma seja mais importante que a outra.

Analise EXTERNA

Matriz OPORTUNIDADES AMEAGAS
SWOT 1. Relacione aqui as OPORTUNIDADES| 1. Relacione aqui as AMEACAS
identificadas no ambiente externo identificadas no ambiente externo
12... 22 32.. 12, 22, 32..
< 2. Liste aqui os PONTOS FORTES | 2. Liste aqui os PONTOS FORTES
= identificados na analise interna identificados na analise interna
o FORCAS 1°... 2°... 3°... 1°... 2°... 3°...
w 3.Defina Estratégias apoiada nos Pontos | 3.Utilize os Pontos Fortes identificados
- Fortes para aproveitar as oportunidades para neutralizar as ameacas
E 1. Liste aqui os PONTOS FRACOS 1. Liste aqui os PONTOS FRACOS
identificados na analise interna identificados na analise interna
@ 1°... 2°... 3°... 1°... 2°...
hid FRAQUEZAS 2. Liste aqui as OPORTUNIDADES que 2. Liste aqui as AMEACAS / Riscos
—_ néo poderdo ser aproveitadas que podem afetar a organizacéo
e L L L 12 2a..  3a
<t 3.Utilize essas informacdes para refletir 3.Defina Estratégias para evitar ou
sobre eventuais viabilidades futuras minimizar essas ameacas/riscos

Exemplo de Matriz Swot’. Fonte; PALUDO e OLIVEIRA, 2021.

4.  Matriz SWOT, palavra inglesa, que significa: Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas — FOFA.
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1.2.1.3. Definicao de objetivos e estratégias

Apos a construgao da missao e da visdo, da defini¢do dos valores, do
diagndstico institucional e da elaborag¢ao da matriz Swot, é preciso definir
objetivos, formular estratégias e tragar planos de agao.

Os objetivos devem expressar o resultado que se pretende alcangar;
a transformacao da situacdo atual que se pretende modificar. Devem
ser expressos de forma clara, concisa e determinante.

Sdo definidos objetivos estratégicos validos para toda a organizacdo,
e objetivos especificos para cada setor ou area funcional. Os objetivos
estratégicos sdo alvos prioritdrios e convergentes para a organizagdo, e
encontram-se atrelados a visao de futuro. Os objetivos especificos devem,
necessariamente, contribuir para o alcance dos objetivos institucionais, e
todos os objetivos, quer sejam estratégicos, quer especificos, devem estar
alinhados com a missao, a visdo e a estratégia definidas para a organizagao.

Muitos desses objetivos se encontram atrelados as respostas das gran-des
questdes identificadas como criticas para o sucesso organizacional.

Regra geral, as organiza¢des dao prioridade para os objetivos e es-
tratégias que envolvem a combinagio de pontos fortes e
oportunida-des, deixando em segundo plano as estratégias que
abrangem as demais combinagdes. Os objetivos e estratégias devem
explorar ao maximo as oportunidades em que a organizacao possui
ponto forte, sem deixar de se defender das ameagas mais perigosas.

Primeiro sdo definidos os objetivos e metas, depois as estratégias, e,
por fim, os planos de a¢ao.

» Defini¢ao de objetivos e metas — definem-se os objetivos institu-
cionais, que sdo as situagdes que se pretende atingir em nivel macro
e que devem ser perseguidos por todas as areas da organizagao;
definem-se os objetivos funcionais, que sdo objetivos intermedi-
arios, relacionados com as 4reas funcionais (financeira, recursos
humanos, produgio etc.), e que devem contribuir para o alcance
dos objetivos institucionais; e definem-se as metas, que sdo parti-
¢oes dos objetivos a serem alcangadas no curto prazo, e permitem
avaliar o nivel de realizagdo dos objetivos.

Os objetivos ndo devem ser genéricos ou ambiguos; ao contrario, de-
vem ser claros e diretos — devem ser mensuraveis, relevantes, delimitados
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no tempo, espelhar resultados, e ser coerentes com a missdo, a visao e a
estratégia definidas.

Na visdo de Martinho Almeida (2009),

objetivo é um ponto concreto que se quer atingir, devendo ter
parametros numéricos e datas a serem alcancadas, de modo ge-
ral. A meta é uma segmentagdo do objetivo, em que o aspecto
quantitativo tem uma importincia maior, ou seja, ¢ mais pre-
ciso em valor e em data, pois é mais proximo que o objetivo.

37

Atengao—~> O mapa estratégico (BSC) ¢ uma poderosa ferramenta para

a definicdo de metas e indicadores orientados para o alcance
dos objetivos estratégicos definidos.

» Escolha de estratégias — escolhe-se a estratégia que corresponde ao
caminho mais adequado a ser percorrido para alcangar os objetivos.
A anadlise da visao, dos cenarios e dos objetivos é essencial para a
defini¢ao da estratégia. Podem ser escolhidas mais de uma estratégia
e utilizadas estratégias diferentes para cada drea da empresa, desde
que tenham harmonia.

Estratégia é o caminho viavel escolhido pela organizacio para al-
cangar seus objetivos ou superar algum desafio. Esse caminho deve ser
condizente, deve explorar as competéncias proprias de cada organizagio
e deve balizar um comportamento global, compreensivo e sinérgico de
todos os seus componentes. A estratégia deve estar alinhada com a mis-
s30 e a visdo, e corresponde a um conjunto de decisdes definidas para
orientar a execucdo das agdes que possibilitardo o alcance dos objetivos
fixados no plano. Para Albuquerque, Medeiros e Feijé (2008), “a estratégia
¢ a principal referéncia da instituicdo em suas agdes cotidianas”.

Atencdo~> € fundamental traduzir a estratégia em linguagem
facilitada e comunica-la detalhadamente as equipes de implementacéo
e a todos os stakeholders (a ferramenta indicada é o BSC).

Uma escolha é definida como “estratégica” quando, uma vez esta-
belecida, ela interfere em toda a organizagao, e torna-se dificil voltar
atras para optar por outro caminho.
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Na escolha da estratégia também sao utilizados cenarios (futuros
potenciais) para testar a viabilidade de dos planos e agdes com a estra-
tégia escolhida.

Para Oliveira (2013), “a estratégia deve ser, sempre, uma opgdo inte-
ligente, economica e vidvel”. Martinho Almeida destaca que os conceitos de
estratégia e objetivos estdo intimamente ligados, pois “enquanto a es-
tratégia da o caminho, o objetivo mostra aonde se quer chegar”.

1.2.1.4. Desmembramento dos planos

Como resultado concreto das etapas ji percorridas tem-se o plano
estratégico. O plano é o produto do planejamento. O plano ordena os
objetivos gerais e os decompdem em objetivos especificos.

Atengao—> O plano é o produto do planejamento: contém o conjunto de
prioridades e decisGes para construir o futuro desejado da
organizagao.

O plano é o elo entre o processo de elaboragao do planejamento e
a sua implementagao. O plano identifica e ordena as agdes necessarias
para atingir os objetivos, e traz consigo o mapa estratégico da organizagao.

Antdénio Maximiano (2000) ensina que “os planos das organizagdes
precisam ser explicitados, formalizados e escritos, para documentagao,
comunicagdo, definicdo de responsabilidades, atendimento de exigéncias
legais, avalia¢do e aprovagao”.

Finalizado o processo de elaboragao do plano estratégico — concreti-
zado num documento que contém todas as etapas do processo de plane-
jamento -, deve-se, num primeiro momento, desmembrar esse plano em
nivel tatico para todas as dreas da organizagao.

O plano estratégico é genérico e nao especifica os meios para sua
execugao. Os planos taticos ou setoriais sao menos genéricos e constitui-
dos para cada area funcional da organiza¢ao (finangas, produgéo, recur-
sos humanos etc.).

Esses planos devem estar alinhados com a missdo, a visdo, os obje-
tivos gerais e a estratégia adotada. Podem ser organizados em forma de
programas, contendo documentos que detalhem para cada area as poli-
ticas, diretrizes, metas e medidas instrumentais. Os programas contém
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um conjunto de agdes e projetos a ser executado e preocupam-se em
alcangar um objetivo especifico do plano estratégico.

Em seguida, os planos setorizados devem também ser desmembra-
dos em planos operacionais, que descrevam “como” a organiza¢ao deve
fazer para implementar os planos de cada area funcional. Esses planos
correspondem a “projetos operacionais”, agdes e atividades a serem exe-
cutadas, com responsabilidades definidas, prazos de execuciao e metas de
resultados esperados.

Ha quem prefira desmembrar na forma de estrutura analitica do pro-
jeto — um documento que define as atividades necessarias para o atendi-
mento do escopo do projeto. Essas atividades deverdo ser fracionadas até
que se obtenha um nivel de detalhamento que permita o estabelecimento
do tempo de duragdo e dos recursos que serdao utilizados.

Os planos deverdo ser disponibilizados (impressos ou na versao digital)
para as liderancas de todas as areas da organiza¢ao (bem como para as even-
tuais equipes responsaveis pela sua execugdo — se for o caso), para ser consul-
tado sempre que se fizer necessario e servir de guia a orientar sua execugao.

Alinhamento e Coordenacgao

O alinhamento ¢ indispensavel para o sucesso do plano. Alinhamen-to
significa harmonia e coeréncia entre objetivo, estratégia, plano de agdo e
metas — com - a estrutura, competéncias, tecnologias e demais recursos
disponiveis — mais o apoio e envolvimento da alta administragdo, diretores e
gerentes, e 0 engajamento/comprometimento das equipes de implementagao.

E praticamente uninime que a fun¢do de coordenagdo é indispensavel
para o planejamento estratégico. No contexto da governanga, o sucesso do
planejamento estratégico depende da coordenagio e interagio administra-tiva,
poh’tica e social — institucional e com as partes interessadas —, com vistas a
minimizar conflitos, conciliar interesses e promover a cooperagio e a unidade
de esforcos, como forma de superar os desafios e assegurar sua cor-reta
implementagdo e a obten¢do dos resultados que satisfacam a maioria das
partes interessadas.

1.2.1.5. Implementacgao

Apds o desmembramento dos planos gerais em planos setoriais, e desses em
planos operacionais, agora ¢ o momento de agir, de colocar o documen-
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to em pratica. A implementagio corresponde a execugio dos planos ope-
racionais (que podem ser projetos individuais) e dos programas (conjunto
de projetos e agdes) — ambos compreendendo um conjunto de atividades.

Esses planos e programas traduzem-se em agdes e projetos operacio-
nais. O plano operacional detalha e especifica: as metas, atividades e
tarefas, procedimentos, prazos e responsaveis pela execugdo. A forma de
realizacdo dessas atividades é fornecida pelos procedimentos, e 0 método
explica a técnica especifica para a execugao de cada tarefa.

Os planos que implicam apenas melhorias internas (redu¢ao de tem-
po e servico) utilizam a técnica de analise dos processos de trabalho, e
a partir dessa analise identificam-se os gargalos e pontos de otimizagao.

A implementagiao, sem duvida, é o ponto mais critico do planeja-
mento estratégico, visto que até agora se trabalhava apenas com definigdes
e conceitos — trabalhava-se “no papel” e agora isso tudo deverd tornar-se
realidade por meio da execugdo. Aqui os objetivos e metas sdo desmem-
brados em planos operacionais de acordo com as estratégias definidas.

Autores e Altos Dirigentes concordam que decidir o que se quer e para
onde ir é facil; o dificil é fazer acontecer e tornar isso uma realidade.

Nessa etapa de execuc¢do, uma das ferramentas utilizadas é a matriz
do tipo 5W2H. Ela auxilia na estruturagdo do plano de agdo, pois con-
tém um conjunto de elementos que estabelece e deixa claro: o que sera
feito; quem ird fazer; quando deve ser feito; onde deve ser feito; por que
fazer (justificativa); como fazer/qual método a utilizar para implemen-
tar o plano; e quanto custa. A compilacdo desses dados traduz-se num
cronograma operacional utilizado para o acompanhamento da execugio.
Essa ferramenta maximiza a clareza das atividades, em seus varios as-
pectos, minimizando as duvidas relacionadas.

A implementac¢io, como um todo, deve ser acompanhada por uma
equipe/comité constituida(o) pela alta direcdo da organizagao, cujo papel é
acompanhar e avaliar a implantacio e resolver problemas identificados na
execu¢do. O monitoramento em tempo real - comparando a execu-¢ao
com o cronograma operacional — permite verificar a sua consisténcia e
adequabilidade, bem como identificar a necessidade de reformulagao.

Um sistema de recompensas vinculado ao alcance das metas vem
sendo utilizado pela maioria das organizagdes de sucesso, visto que au-
menta a motivagdo e fortalece o comprometimento das equipes com a
correta implementagdo de projetos e agoes.
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Se os planos operacionais forem corretamente executados possibi-
litarao o alcance dos objetivos funcionais, concorrerao para a realizagao
dos objetivos gerais, solucionardo as questdes estratégicas e contribuirdo
para o alcance da visdo e para a consolida¢do da missdo organizacional.

1.2.1.6. Avaliagdo

Alguns autores se referem a essa etapa como “controle e
avaliagdo”. No entanto, ha diferenca entre controle e avaliagdo: o
controle consiste na verificagdo da conformidade, propde agdes
corretivas e tem foco re-trospectivo. A avaliagdo visa ao
aperfeicoamento da gestao, avalia resul-tados e tem foco prospectivo.

Atencao—~> Ha diferencas marcantes entre controle e avaliagéo.

A avaliagdo permite identificar falhas e a partir dai redefinir estraté-gias
visando melhorias em geral. A avaliacdo formal tem a caracteristica de ser
um processo bidimensional, pois apresenta um carater valorativo, visto que
envolve um juizo de valor acerca da realidade dos fatos, e outro técnico, pois
segue uma série de critérios e procedimentos previamente es-tabelecidos. Ela
permite julgar os processos e produtos de diversos modos: focando a
eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade, legalidade etc.

Segundo Idalberto Chiavenato (2006),

a avaliacdo é a comparagdo dos resultados alcancados (des-
critos pelos indicadores de desempenho) com o desempenho
pretendido (descrito pelos objetivos estratégicos e metas
definidas). A avaliagdo deve servir para que se analisem as
causas e os efeitos dos desvios entre o programado e o rea-
lizado, de forma que os gestores possam recomendar mu-
dangas e agbes corretivas.

No processo de avaliagao estratégica, a ideia ¢ medir o desempenho
atual, comparando com as expectativas previamente fixadas, e analisar as
mudangas e eventos que podem provocar impacto na sequéncia de agoes.

A avaliagao permite acompanhar as politicas de longo prazo, tragando
um panorama de sua evolucédo. Ela serve também para indicar o sucesso
no alcance dos objetivos propostos e para avaliar a sua sustentabilidade
no longo prazo.
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ORGANIZAGAO € ESTRUTURA DO ESTADQO,
GOVERNO € ADMINISTRACAO

1.1. ESTADO

A palavra Estado foi utilizada pela primeira vez na obra O Principe,
de Maquiavel, em 1513. Estado refere-se a convivéncia humana, a socie-
dade politica, e detém o significado de poder, forga, direito.

A organizagao do Estado brasileiro é assunto tratado no Direito Cons-
titucional, no que concerne a sua divisdo politico-territorial, & sua forma
de governo, a estrutura dos poderes, ao modo de aquisi¢ao e exercicio
do poder e aos direitos e garantias individuais e sociais dos governados.

Os principais artigos da Constituicdo Federal de 1988, sobre a or-
ganizagao politico-administrativa do Estado e sobre as competéncias
comuns, privativas e concorrentes, da Unido, dos Estados, Distrito Fede-
ral e Municipios, encontram-se no final deste item - Estado. Ha outros
artigos também importantes: sio os que tratam da organizag¢ao dos po-
deres e da Administragao Publica; do exercicio da atividade econdmica
pelo Estado; da descentralizagao de competéncias e recursos nas areas
de Educagdo, Satde e Assisténcia Social; e da gestdo associada de servi-
¢os publicos mediante consércio ou convénio.

No que concerne a reparticao de competéncias, o Brasil adotou o
principio da predominéncia do interesse; assim, o legislador constituin-
te deixou a cargo da Unido as competéncias de interesse nacional/geral;
as competéncias regionais, e eventualmente locais, atribuiu aos Estados-
-membros; e destinou aos Municipios as competéncias de carater local.

Atengdo - Embora haja a reparticdo de competéncias, em sua grande
maioria dessas competéncias permaneceram centralizadas
e atribuidas a Unido.



184 ‘ ADMINISTRACAO GERAL E PUBLICA PARA AFRF E AFT s Augustinho Paludo

A Republica Federativa do Brasil é formada pela unido indissoluvel
dos Estados, Municipios e do Distrito Federal. Constitui um Estado De-
mocratico de Direito, e possui trés poderes independentes e harménicos
entre si: Legislativo, Executivo e Judicidrio.

A organizagiao politico-administrativa da Republica Federativa do
Brasil compreende a Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Munici-
pios, todos autdnomos, conforme assegurado no art. 18 da Constituigao
de 1988.

Ha possibilidade de Estados-membros incorporarem-se entre si,
subdividirem-se ou desmembrarem-se para se anexarem a outros, ou for-
marem novos Estados ou Territérios Federais; assim como ¢ possivel a
criagdo, incorporagdo, fusdo e o desmembramento de Municipios - aten-
didos os requisitos constitucionais-legais —, porém, nao ha possibilidade
de um ente da federagdo constituir um novo Estado independente: nao
ha o direito de secessao na Republica Federativa do Brasil.

Atencdo > A formacgdo da Republica Federativa brasileira inclui apenas
Estados, Municipios e Distrito Federal, mas a organizagao
politica inclui também a Unido (Unido, Estados, Municipios e
Distrito Federal).

O Estado ¢ a organizagdo burocratica que possui o poder de legislar
e tributar sobre a populacao de um determinado territorio; é a Unica es-
trutura organizacional que possui o “poder extroverso”, ou seja, o poder
de constituir unilateralmente obrigagdes para terceiros, com extravasa-
mento dos seus proprios limites.

De acordo com Alexandre de Moraes (2015):

Estado ¢ forma historica de organizacéo juridica, limitado a
um determinado territdrio, com populagdo definida e dotado
de soberania, que em termos gerais e no sentido moderno
configura-se como um poder supremo no plano interno e
um poder independente no plano internacional.

Estado ¢ a nagao politicamente organizada, ¢ o organismo politico-
-administrativo que, como na¢ao soberana ou divisao territorial, ocupa
um territério determinado, ¢ dirigido por governo préprio e se constitui
pessoa juridica de Direito Publico, internacionalmente reconhecida (Di-
cionario Aurélio, 2003).
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Estado ¢ a organizagdo politico-juridica de uma nagao para a promo-
¢do do bem-estar de todos. No Estado, apenas algumas pessoas o diri-
gem/controlam “com base em valores reais ou socialmente reconhecidos
e, se necessario, na for¢a” (FGV), ou no dizer de Duguit “onde os mais
fortes impdem aos mais fracos sua vontade”.

Outra forma de compreender os conceitos de Estado ¢ fragmentando-os:

» Nosentidolato - Estado é anagao politicamente organizada; é quem
detém o poder soberano: independéncia externa e soberania interna.

» No sentido juridico - Estado é a pessoa juridica de Direito Publico
Interno responsavel pelos atos de seus agentes ou pessoa juridica
de Direito Publico Internacional no trato com os demais paises.

» No sentido social - Estado é um agrupamento de pessoas que resi-
dem num determinado territério e se sujeitam ao poder soberano,
em que apenas alguns exercem o poder.

« Nosentido politico/administrativo - Estado é o exercicio efetivo do
poder por meio do Governo/administragao, em prol dobem comum.

O Estado é composto: pelas entidades estatais, pelo aparelho (Go-
verno e Administragdo) e pelo sistema constitucional-legal, que regula
a populagdo nos limites de um territério e lhe concede o monopdlio e
a legitimidade do uso da for¢a. A estrutura do Estado pode ser assim
compreendida:

o Estrutura politica: os trés niveis (Unido, Estados-membros, Mu-
nicipios e Distrito Federal); os trés poderes (Executivo, Legislativo
e Judiciario).

« Estrutura fisica/geografica: Estados, Municipios e Distrito Federal.

o Estrutura administrativa: Governo e Administragao.

« Estrutura juridica: sistema constitucional-legal.

Os elementos do Estado moderno,’ apontados pela doutrina, sio:
povo, territério, poder e soberania (ou povo, territério e poder/governo
soberano). Nesse ponto, é importante ndo confundir povo com nagao:
povo é o agrupamento de pessoas que residem em um determinado ter-
ritério; na¢do, além do agrupamento de pessoas, inclui tragos culturais
comuns como tradi¢des, idioma, costumes e religido.

1. O Estado moderno substituiu o Estado absolutista medieval. Trouxe ordem, unidade, racionalizagdo
e a separagdo da propriedade publica em relagdo a privada.

PARTE 2 + ADMINISTRACAO PUBLICA
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Atencdao~> A nacdo pode existir sem Estado e pode existir Estado com
mais de uma nagdo, mas ndo pode existir Estado sem povo.

O Brasil € classificado como um Estado composto, da espécie Federal.?
O Brasil é um Estado Federal (federado), pois apresenta duas esferas de
governo: a nacional (Unido) e a regional (Estados). A federagdo brasileira
ainda traz um ente federativo exclusivo, que sio os Municipios. No Es-
tado Federal o poder politico encontra-se repartido entre suas esferas
de governo; a descentralizagdo politica é a sua marca. O ordenamento
constitucional vigente consagrou o Estado Federal como clausula pétrea
(art. 60, § 4°), impedindo, assim, a deliberacdo de emenda constitucional
tendente a abolir a forma federativa de Estado.

O federalismo brasileiro é cooperativo, visto que a divisio de com-
peténcias nao ¢ rigida: ha competéncias comuns e concorrentes, e
com frequéncia vé-se atuagdo conjunta da Unido, Estados e
municipios (a0 contrario, no federalismo dual a divisaio de
competéncias entre o poder central e os demais entes é rigida).

Segundo a doutrina majoritdria, o Estado Federal (federado)
apresenta as seguintes caracteristicas: dupla esfera de governo (federal
e estadual/provincial); autonomia dos estados federados; participacao
dos estados na “formacdo da vontade” do poder central; poder politico e
administrativo compartilhados; bicameralismo, com representantes dos
estados (senado-res) e do povo (deputados); pode haver
descentralizagdo politica e admi-nistrativa; ordenamento juridico
subordinado a Constituigdo Federal; nido permissio aos Estados-
membros para formarem Estados independentes (ndo existe direito de
secessdo); somente o Estado Federal possui o poder soberano

(soberania).

A Republica Federativa do Brasil constitui-se em um Estado Demo-
cratico de Direito. A Unido, os Estados-membros, o Distrito Federal e
os Municipios sao entidades estatais que, segundo a Constituicdo
Federal, sio autonomas entre si. Somente o Estado Federal detém a
soberania. A Unido (no plano interno), os Estados e os Municipios
tém apenas au-tonomia politica, administrativa e financeira.

2. OsEstados podem ser simples ou compostos: simples é o Estado Unitdrio que apresenta apenas uma
esfera central de governo; compostos sdo os Estados Federados (poder repartido/descentralizado); a
Confederagdo (unido de estados soberanos); a Unido Real e a Unido Pessoal (precaria).
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Atencao - N&o existe hierarquia entre Unido, Estados, Distrito Federal
e Municipios.

A autonomia, que a CF/1988 garante, se resume a trés tipos especiais:
auto-organiza¢do’ — organizam-se mediante constituicao e leis proprias;
autogoverno - capacidade de elegerem seus governantes e demais repre-
sentantes politicos, e organizar o Judicidrio; autoadministragao — organi-
zagdo para a prestacao dos servicos de sua competéncia, compreendendo
as atividades administrativas, tributdrias e legislativas necessarias.

Atencdo - N&o confunda essa autonomia Politica concedida aos entes
da federacdo com a autonomia Administrativa concedida as
entidades da Administracao Indireta.

No que concerne a auto-organizagdo, a autonomia sofre restrigoes
quanto aos principios sensiveis, extensiveis e estabelecidos: sensiveis sdo
os principios cuja desobediéncia pode demandar interven¢ao da Uniao
nos Estados, nos termos do art. 34, VII, da CF/1988 (pode também ha-
ver interven¢do nos Municipios, conforme art. 35, CF/1988); extensiveis
sdo os principios de observdncia obrigatéria que limitam a autonomia
organizatoria, oriundos de normas comuns aplicaveis a organizacao da
Unido, dos Estados e Municipios; e estabelecidos sdo os principios cons-
titucionais, cujos preceitos devem ser observados pelos Estados-membros
em sua organizagao.

Os Estados-membros sao denominados Unidades da Federagio e po-
dem organizar livremente seus poderes (Legislativo, Executivo e
Judiciario). No que tange aos Municipios, essa organizacdo estd restrita
aos poderes Executivo e Legislativo. No entanto, a Constitui¢do
Estadual nao pode contrariar a Constituicdo Federal e nem as leis cuja
competéncia para le-gislar cabe a Unido; e a Lei Organica Municipal
deve obedecer tanto a Constituicdo Federal quanto a estadual, assim
como nao pode tratar de matérias cujas competéncias sejam exclusivas

da Uniao ou dos Estados.

Atencdo—~> Unido é diferente de Estado Federal: Unido é a parte integran-
te do Estado Federal, e é pessoa juridica de Direito Publico Interno;
enquanto que Estado Federal (federacdo) ¢ a forma

3. Alexandre de Moraes (2015) utiliza o termo “auto-organizagdo e normatizagdo propria”. Outros autores
incluem a autoconstituigdo como a capacidade de ter constitui¢es préprias.
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de organizagédo politica do Estado brasileiro, que abrange a
Unido, os Estados-membros, o DF, e os Municipios, e € pessoa
de Direito Publico Internacional.

A Unido quando age em nome proprio é pessoa juridica de Direito
Publico Interno, com autonomia apenas, mas quando age em nome da
Federacao, representa o Estado brasileiro nas relagdes internacionais com
plena soberania. Os Estados sdo denominados Unidades da Federagao,
enquanto que os Municipios sdo entidades federativas, apenas.

Atengdo - A Unido é quem representa o Estado Federal nas relagdes
com as demais nagdes, e, como representante do Estado,
reveste-se da soberania do Estado.

O Brasil adota o sistema de governo presidencialista. Sao caracte-
risticas desse sistema de governo: o presidente é escolhido para governar
por um prazo fixo e determinado; a escolha do presidente ¢ feita pelo
povo (regra geral de maneira direta, e excepcionalmente indireta); o Pre-
sidente da Repuiblica assume a chefia de Estado e de Governo; a chefia
do Executivo é exercida de modo unipessoal; o Presidente da Republica
possui poder de veto, de interferir nas atividades legislativas (Lima, 2005;
Dallari, 2007).

O Regime Politico adotado no Brasil é a democracia semidireta.
Democracia semidireta/participativa é aquela em que o poder do povo é
exercido por intermédio de representantes eleitos, a0 mesmo tempo que
¢ assegurada a participacao direta da populagdo em algumas decisoes,
por meio de plebiscito, referendo e iniciativa popular. Na democracia di-
reta o poder é exercido diretamente pelo povo (que elabora as leis, julga
e administra); na indireta o povo nao participa do poder, apenas elege
representantes.

O nosso Tipo de Estado é o Estado Democratico de Direito. Estado
Democratico de Direito é o Estado que se fundamenta num ordenamen-
to juridico democratico, com elei¢des livres e periddicas para escolha do
Governo, e possui elementos que o caracterizam: soberania popular’; or-

4.  Asoberania popular encontra respaldo no art. 12, paragrafo Unico, da CF: Todo o poder emana do povo,
que o exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente, nos termos desta Constitui¢do.
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denamento juridico constitucional-legal; independéncia entre os poderes;
e existéncia de direitos e garantias individuais.

Sintese das denominagdes do Estado brasileiro e das caracteristicas
dos entes federativos:

Forma de Estado —— Federal / Federado
Tipo de Estado Y Estado Democratico de Direito
Regime Politico ———— Democracia Semi-Direta
Forma de Governo pP—7— Republica
Sistema de Governo F——— Presidencialismo
X Soberania/ Todo/ Pessoa Juridica
Entidade . L L Outros Aspectos
Autonomia Parte de Direito Publico

Estado Federal Soberania Eotodo | Internacional Relagdes Internacionais
Unido Autonomia | Eparte Interno Relacbes Internas
Estados-membros | Autonomia | Eparte | Interno E Unidade de Federacao
Municipios Autonomia | Eparte | Interno E Ente Federativo

Caracteristicas distintivas entre o Estado Federal e as Entidades Estatais.

Atencdo > Os territérios (atualmente inexistentes) nio sdo entes fede-
rativos — sdo Autarquias Territoriais integrantes da estrutura
da Unido, e sua criacdo, transformacdo ou reintegracdo ao
Estado serdo reguladas em lei complementar.

1.1.1. Artigos Constitucionais

O texto constitucional é a base, é a condigdo sine qua non para a
aprovagao em concurso publico, visto que qualquer assunto que contra-
rie o texto constitucional estara sumariamente incorreto. Estude-o pro-
fundamente: primeiro a Constituigdo seca, para ter conhecimento de seu
contetido (leia-a muitas vezes); num segundo momento, complemente os
estudos com um bom livro de doutrina constitucional, preferencialmente
direcionado para concursos.

Assim, transcrevemos os artigos constitucionais mais importantes
no que se refere a organizagdo e estrutura do Estado, apenas acrescido
de parte do art. 37, que trata da Administragdo Publica. No entanto, fa-
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