CEARA

GOVERNO DO ESTADO

SECRETARIADO
PLANEJAMENTO E GESTAO

@ odelagem
°5yde Estrutura
® Organizacional

2*Edigao
Julho de 2021




SECRETARIA DO PLANEJAMENTO E GESTAO
Coordenadoria de Modernizagao da Gestdao do Estado

Governador
Camilo Sobreira de Santana

SECRETARIO DO PLANEJAMENTO E GESTAO
Carlos Mauro Benevides Filho

SECRETARIO EXECUTIVO DE GESTAO
Adriano Sarquis

SECRETARIO EXECUTIVO DE PLANEJAMENTO
Flavio Ataliba

SECRETARIO EXECUTIVO DE PLANEJAMENTO E GESTAO INTERNA
Ronaldo Borges

COORDENADORA
Vanessa Machado Arraes

ORIENTADOR DA CELULA DE REESTRUTURACAO ORGANIZACIONAL
Augusto Costa

Colaboradores
Luciano Portela
Heliana Vasconcelos
Lucidio Maia

Fortaleza — CE, 12 de julho de 2021




Secretaria do Planejamento e Gestdo
Coordenadoria de Modernizacao da Gestao do Estado

Célula de Reestruturacdo organizacional

Colaboraram com a 12 edicdo:
Ldcia Rabélo, Vanessa Arraes, Luciano Portela, Ruth Lage, Alberto Souza, Adauto Oliveira

e Ticiana Gentil

Colaboraram com a 22 edicdo:

Vanessa Arraes, Luciano Portela, Augusto Costa, Heliana Vasconcelos e Lucidio Maia

Fortaleza, 12 de julho de 2021

Ceara. Secretaria do Planejamento e Gestao.

Guia de Modelagem de Estrutura Organizacional/ Secretaria do Planejamento
e Gestao, Coordenadoria de Modernizacao da Gestao. — 2. Ed. — Fortaleza:
Secretaria do Planejamento e Gestao, 2021.




HISTORICO DE EDICOES

Data Edicao Alteragées em relagao a versao anterior

Guia de Modelagem de Estrutura Organizacional,
Nov/2010 12 edi¢do legislacdo de base Lei n° 13.875/2007 e altera¢des
posteriores

12 edicdo Guia de Modelagem de Estrutura Organizacional,
legislagdo de base Lei n° 13.875/2007 e alteragbes
posteriores

Ago/2013 | .om correcdes

Guia de Modelagem de Estrutura Organizacional,
legislagdo de base Lei n° 16.710/2018 e alteragdes
posteriores

Revisdo dos capitulos pré-existentes e inclusao de
novos capitulos, como:

e Estrutura do Poder Executivo;

e Formalizacdo da proposta de modelagem
organizacional

e OrientacOes técnicas para elaboracdo de leis

e decretos

e OrientacOes técnicas para elaboracdo de
decretos de regulamento

e Anexo com modelo de memdria de cdlculo e
formuldrio para modelar a estrutura e o
dimensionamento de cargos

Jul/2021 22 edicdo




GUIA DE MODELAGEM DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

SUMARIO
APRESENTAGAOD. .....ccoocveie ettt ert sttt snas s s ettt 7
1. ESTRUTURA DO PODER EXECUTIVO......ccciuiiiriaienirine e et st sasesre e 8
1.1 ADMINISTFrACAO DIFETA. .......cvveeiiieeetiis ettt et sre e sr s 8
1.2. AdMINISTraga0 INAIFETA.........ccvieiir it st e e 8
N T = o U1 VO OO PURP PRSI 9
1.2.2. FUNDAGAO PUDIICA. .....c.vecveiecieiiceeet sttt st et s et 9
1.2.3. EMPresa PUBHCA ......cccviii ittt et e ere e 10
1.2.4. Sociedade de eCONOMIA MISTA .........cooeiiriirieii et e e 10
1.3. Area de Competéncia dos Orgaos/ENtidades ...........cccooveeeveieereeeesvsieissene e 10
1.4. Atribuicdo dos Cargos/Fungdes/Empregos de Provimento em Comissao .............. 11
1.5. Dos Sistemas de Atividades AUXITIAIES. ........c..ovririieie et e 11
2. DELINEAMENTO DA ARQUITETURA ORGANIZACIONAL. .....cocce it 12
3. MODELAGEM DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS.........vieieiieieireie e 13
3.1. Eixos de Organizacao da ESTrULUIA .......ccvvvvivirieiiiicie e et 13
3.2. Modelo de OrganiZagao .........cvcevivururiiriieirieesis e sie e aste et ate e e en e e seesre e 14
3.3. Cadeira de Comando € HIEIarqUIA...........ccuvurieirueieiieieieeesreee e e ses e sreeseesreeseens 15
3.4. Cargos e FuncBes de Provimento €m COMISSAOD..........cevvvrverierieesesieesieeseesneseaneeens 16
3.5, OriENTAGOES GEIAIS. ... .cvvetiiiieesissiesteeste st e it ertae e e e e e sre st sresraeseeareessesteeseanreearennaens 17
3.6. 0rientaghes ESPECITICAS .....c.cccveiiiiieie et s e e r s 20
3.6.1. Modelagem da administragdo SUPEIIOL..........eeveverieeetieirene e e et e 20
3.6.2. Modelagem da geréncia SUPEIION..........ueveriririeeaiiissesteeseste e ssasis e sressessesnesens 21
3.6.3. Modelagem das unidades de assessoramento.........ccoouvveririeesiineeiesneesesseesenens 21
3.6.4. Modelagem das unidades de execucao programatica.............ccccevvrevisssseeneennan, 23

3.6.5. Modelagem das unidades de execugdo instrumental...........ccccccvveiiennenienieeniene. 24



GUIA DE MODELAGEM DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

4. DIMENSIONAMENTO DA FORGA DE TRABALHO E DOS CARGOS/FUNGOES/ EMPRE-

GOS DE PROVIMENTO EM COMISSAOQ.........oiviiiriiesiesieis i 25
5. FORMALIZAGAO DA PROPOSTA DE MODELAGEM ORGANIZACIONAL ..........ccceeveeee. 26
6. ORIENTAGOES TECNICAS PARA ELABORAGAO DE LEIS E DECRETOS ......c.cevvrvniirinnn, 28

7. ORIENTAGOES TECNICAS PARA ELABORAGAO DE DECRETOS DE REGULAMENTO. ... 31

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ......c.vvuuiemriene i csseeesssessss s sssssssssse s s 32
ANEXOS. .. .o sttt ettt sttt etttk ee et et s e es s es et r et er e nn e er et es e r e e 34
Anexo | - Referencial TEOICO. .........cccoiiiieiiie et e e s e 35
Anexo Il — Memaria de CAICUIO ..........ccooueiiiriieieeec e 50
Anexo [ll - Modelo de Minuta de MEeNSAGEIM.........ceciviieiieiiiesie e e enes 51
ANeXo [V - Modelo de Projeto de Lei.......ccoviuiiere et e 52
Anex_o V - Modelo de_ Mjnuta de Decreto de Estrutura e Distribuicdo de Cargos de 53
Provimento €m COMISSAD. ........eiururreiirreee ittt s e s s s er e en e ne e seenre e

Anexo VI - Modelo de Minuta de Decreto de Regulamento............ccccocvvenvevinieeciennns 56

Anexo VII — Modelo de Formulario para Modelar a Estrutura e Dimensionar a Distri-
buicdo de Cargos de Provimento em COMISSAO..............c..wweeerreeesereseseeeeeeeeeeessssveesnees 75



GUIA DE MODELAGEM DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

APRESENTACAO

As organizagdes, para sobreviverem num cenario de constantes e rapidas mu-
dangas e de alto grau de incerteza, necessitam atingir elevados padrdes de desempenho.
Para isso, precisam lidar com a complexidade inerente ao sistema organizacional sem
perder de vista a congruéncia entre seus elementos.

Neste cenério, desenvolveram-se ao longo do tempo, as teorias sobre “mode-
lagem organizacional”, vertentes tedricas que enfatizam a interacdo racional e coerente
dos elementos e objetivos da organizagéo.

Para Cavalcanti (2004), Modelagem Organizacional (organizational designer) é
0 processo que promove a coeréncia entre 0s objetivos ou 0s propositos para 0s quais a
organizagéo existe, os padrdes de divisdo de trabalho e a coordenagéo entre as unidades
e as pessoas que vao desempenhar as tarefas.

O foco da modelagem é possibilitar as organizagdes subsidios para atingir me-
Ihores resultados, a partir da andlise e interveng@o no conjunto de elementos formais que
compdem a organizacédo, produzindo arranjos coerentes, alinhados e congruentes com os
objetivos, estratégias, processos organizacionais e 0 ambiente externo.

No &mbito do Poder Executivo Estadual, entende-se que a adequada modela-
gem organizacional propicia o alinhamento das atividades finalisticas, responsaveis dire-
tas pelo cumprimento das competéncias institucionais, as estratégias de governo e deve
estar pautada nos principios constitucionais que regem a administracao publica com én-
fase na eficiéncia dos servicos prestados a sociedade.

Este documento apresenta um conjunto de orienta¢des técnicas aplicaveis ao
processo de modelagem das estruturas organizacionais dos 6rgdos e entidades que com-
p&em a administracéo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo Estadual.

Este guia traz um referencial tedrico (anexo I) com o objetivo de apresentar
uma sintese dos principais enfoques sobre estrutura organizacional e modelos de organi-
zagao e tem por propdsito servir de base de estudo e de aplicagdo em projetos de organi-
zagdo, ndo se cogitando assentar posi¢des doutrinarias, nem suscitar debates em torno
dos conceitos apresentados.

Ademais, apresentam os modelos a serem utilizados na instru¢do dos proces-
sos de proposta de organizag¢do ou reorganizagao estrutural, visando uniformizar e conso-
lidar os procedimentos sobre o assunto.

Por fim, vale também destacar que a modelagem é um processo continuo de
formulagédo e implementacéo de novos arranjos organizacionais que produz a desestrutu-
racdo das configuragdes vigentes (no todo ou em parte), substituindo-as por novos pa-
drbes de interagdo entre pessoas e elementos organizacionais, estando sujeita a experi-
mentacdes e a redefini¢des ao longo do tempo.
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1. ESTRUTURA DO PODER EXECUTIVO

A estrutura do Poder Executivo Estadual esta estabelecida na Lei n° 16.710, de
21 de dezembro de 2018, que dispde sobre o modelo de gestdo do Poder Executivo, elen-
ca os principios e as premissas basicas necessarias a gestao governamental.

A organizagao basica esté estabelecida no art.4° da referida Lei: “o Poder Exe-
cutivo é exercido pelo Governador, com o auxilio dos Secretérios de Estado, que exercem
as atribuicdes de suas competéncias constitucionais, legais e regulamentares, com o em-
prego dos 6rgédos e entidades que compdem a Administragdo Estadual. ”

Desta forma, a estrutura da Administragdo Estadual compreende a administra-
¢ao direta e a administracdo indireta.

Para conhecer a estrutura organizacional e os organogramas do Poder Executivo acesse:
https://www.ceara.gov.br/organograma/

Para ver Lei n° 16.710, de 21 de dezembro de 2018 atualizada acesse:
https://www?2.al.ce.gov.br/legislativo/legislacao5/1eis2018/16710.htm

1.1. Administracao Direta

A Administracdo Direta, que se constitui dos servigos integrados na estrutura
administrativa do Governo do Estado, esta subdivida em 6rgdos da Governadoria e Vice-
Governadoria e Secretarias de Estado.

Para consecucdo de competéncias especificas, tais como seguranca publica, in-
tegram-se a administracdo direta alguns 6rgédos vinculados as Secretarias de Estado, as-
sim como todos as secretarias e 0s 6rgdos de governadoria e vice-governadoria que ndo
possuem personalidade juridica.

A estrutura da administragdo direta do Poder Executivo Estadual é a constante
noinciso | do art.6° da Lei n° 16.710/2018.

1.2. Administragdo Indireta

A Administracdo Indireta é composta por entidades dotadas de personalidade
juridica propria, que sdo criadas ou tém sua criacdo autorizada por Lei para execucdo de
servigos ou explorar atividade econdmica, a depender do caso e compreende as seguintes
categorias:

a) autarquias;

b) fundagdes publicas;

c) empresas publicas; e

d) sociedades de economia mista.

8
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Essas entidades s&o vinculadas a um 6rgdo da Administracéo Direta, que fazem
a supervisdo destas, por meio da orientagdo, coordenagdo e controle das atividades de-
senvolvidas por elas.

A estrutura da administracdo indireta do Poder Executivo Estadual, bem como
a vinculagdo das entidades que a compde, consta no inciso Il do art.6° da Lei n°
16.710/2018.

Para melhor entendimento do proposito e diferengas dessas entidades, cabe
referenciar a Constituicdo Federal de 1988, o Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de
1967 e o Manual de Estruturas Organizacionais do Poder Executivo Federal:

1.2.1. Autarquia

Segundo o inciso | do art.5° do Decreto-Lei n° 200/1967, a Autarquia é o servi-
¢o auténomo, criado por lei, com personalidade juridica, patrimdnio e receita proprios,
para executar atividades tipicas da Administra¢do Pablica, que requeiram, para seu me-
Ihor funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada. O inciso XIX do
art. 37 da Constituicao Federal de 1988 estabelece que somente por lei especifica, podera
ser criada autarquia.

1.2.2. Fundagéo publica

Conforme o inciso XIX do art. 37 da Constituicdo Federal de 1988 a Fundacao
tem sua criag@o autorizada por Lei, cabendo a lei complementar, a defini¢do das areas de
sua atuacao.

A Fundacéo publica pode ser de direito publico ou de direito privado.

A fundacdo publica de direito privado foi conceituada pelo Decreto-Lei n®
200/1967, modificado pela Lei n°® 7.596, de 10 de abril de 1987, como uma entidade do-
tada de personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, criada em virtude
de autorizagéo legislativa, para o desenvolvimento de atividades que ndo exijam execu-
¢ao por 6rgaos ou entidades de direito publico, com autonomia administrativa, patrimo-
nio préprio gerido pelos respectivos érgaos de direcéo.

No Poder Executivo Estadual existem duas Fundacdes de Direito Privado: a
Fundacéo de Previdéncia Complementar do Estado do Ceara — CE (Prevcom) e a Fundacéo
Regional de Saude (Funsaude). A estrutura e os cargos/empregos comissionados destas
séo definidos pelo respectivo Conselho Curador, conforme estabelece o § 4° do art.24
da Lei Estadual n® 11.966, de 17 de junho de 1992, acrescido pela Lei Estadual n°
17.186, de 24 de marco de 2020.

A fundacéo publica de direito publico diferencia-se da outra, e segundo a dou-
trina assemelha-se as autarquias em relacdo ao regime administrativo previsto. Atuam na
execucdo de atividades e prestagao de servicos estatais diretos em areas sociais do Esta-
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do (saude, educacdo, pesquisa, atividades culturais, assisténcia social, meio ambiente
etc., sem intervencao na area econémica).

1.2.3. Empresa publica

Segundo o Decreto-Lei n® 200/1967 as empresas publicas sdo entidades dota-
das de personalidade juridica de direito privado, com patrimdnio proprio e capital exclu-
sivo publico, criada por lei para a exploracdo de atividade econ6mica que o Governo seja
levado a exercer por forca de contingéncia ou de conveniéncia administrativa podendo
revestir-se de qualquer das formas admitidas em direito.

Conforme dispde o inciso XIX do art. 37 da Constituicdo Federal, somente por
lei especifica podera ser autorizada a institui¢do de empresa publica.

Estas empresas se submetem ao disposto na Lei n® 13.303, de 30 de junho de
2016, que dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia
mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios.

1.2.4. Sociedade de economia mista

As Sociedades de Economia Mista sdo entidades de personalidade juridica de
direito privado, sob a forma de sociedade criada por lei para a exploragdo de atividade
econdmica, sob a forma de sociedade anénima, cujas agdes com direito a voto pertencam
em sua maioria ao Estado, conforme o Decreto-Lei n°® 200/1967.

O inciso XIX do art. 37 da Constituicdo Federal estabelece que somente por lei
especifica podera ser autorizada a instituicdo de Sociedade de Economia Mista.

Estas entidades se submetem a Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, as-
sim como a Lei n° 13.303, de 30 de junho de 2016.

1.3. Area de Competéncia dos Orgéos/Entidades

Os 6rgdos/entidades que compde a Administracao Direta e Indireta do Poder
Executivo devem ter suas competéncias estabelecidas em lei, no momento de sua cria¢édo
ou da autorizacdo de criacéo.

A competéncia determina as atividades, processos e politicas publicas de res-
ponsabilidade de um 6rgdo/entidade, assim como das unidades organizacionais que a
compde.

Atualmente, a Lei n° 16.710/2018 consolida tanto a estrutura, quanto as com-
peténcias legais dos 6rgdos/entidades do Poder Executivo Estadual e remete para decreto
a organizacao, a estrutura, o funcionamento desses, assim como, as distribuigdes, as de-
nominacdes e as atribuicbes especificas, quando houver, dos cargos de provimento em

10
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comisséo, respeitadas as limitagdes estabelecidas nas Constituicdes Federal e Estadual
(art. 5°).

1.4. Atribuicédo dos Cargos/Funcdes/Empregos de Provimento em Comissdo

E 0 poder cometido aos cargos/funcdes/empregos de provimento em comis-
séo para atribuicdo de direcdo, chefia e assessoramento, como, por exemplo, o dirigente
de 6rgdo/entidade ou unidade para o desempenho especifico de suas competéncias.

Cabe ressaltar a jurisprudéncia do Supremo Tribunal Federal, sobre a criagido
de cargos que ja devem ter suas atribuicdes definidas em lei:

a) a criacdo de cargos em comissdo somente se justifica para o exercicio de
funcdes de direcéo, chefia e assessoramento, néo se prestando ao desempenho de ativi-
dades burocraticas, técnicas ou operacionais;

b) tal criacdo deve pressupor a necessaria relagdo de confianca entre a autori-
dade nomeante e o servidor nomeado;

¢) 0 numero de cargos comissionados criados deve guardar proporcionalidade
com a necessidade que eles visam suprir e com 0 nimero de servidores ocupantes de
cargos efetivos no ente federativo que os criar; e

d) as atribuicdes dos cargos em comissdo devem estar descritas, de forma cla-
ra e objetiva, na prdpria lei que os instituir.

1.5. Dos Sistemas de Atividades Auxiliares

O art.8° da Lei n° 16.710/2018 estabelece que o Poder Executivo traz as com-
peténcias comuns a todos os 6rgéos, aquelas ligadas a area de assessoramento e execu-
¢ao instrumental, que seréo organizadas sob a forma de sistemas, sendo estas:

| - gestdo de pessoas;

[l - modernizagdo administrativa;

[l - planejamento e orgamento;

IV - material e patrimonio;

V - contabilidade e finangas;

VI - controle interno;

VIl - comunicacdo social;

VIII - tecnologia da informacéo e comunicagéo;
IX - ouvidoria;

X - gestdo previdenciéaria;

XI - gestéo corporativa das compras;
XIl - gestdo dos custos;

Xl - ética;

XIV - transparéncia; e

11
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XV - correigao.
Esses sistemas sdo coordenados por um 6rgdo central que € responsavel pela

orientacdo normativa, supervisdo técnica e a fiscalizagdo das atividades executadas pelos
6rgéos setoriais, sem prejuizo da subordinacdo a Secretaria competente.

Atualmente, os 6rgdos centrais dos sistemas acima descritos sao:

a) Secretaria do Planejamento e Gestdo - gestdo de pessoas; modernizagdo
administrativa; planejamento e orgamento; material e patriménio; tecnologia da informa-
¢ao e comunicagao; gestao corporativa das compras e gestéo dos custos;

b) Fundacédo de Previdéncia Social dos Servidores do Estado do Ceara (Ceara-
prev) - gestdo previdenciaria [nos termos da LC n°184, de 21 de novembro de 2018];

c) Secretaria da Fazenda - contabilidade e financas;

d) Controladoria e Ouvidoria Geral do Estado - controle interno; ouvidoria; éti-
ca; transparéncia; e correicao;

e) Casa Civil - comunicagéo social.

Além desses sistemas auxiliares, a Lei prevé que o Poder Executivo podera or-
ganizar sistemas auxiliares comuns a todos os 6rgdos da Administragdo Estadual e que
necessitem de coordenacédo central.

2. DELINEAMENTO DA ARQUITETURA ORGANIZACINAL

A questdo central da arquitetura organizacional é orientar-se para os resulta-
dos da organizacdo, servindo de ponte entre a estratégia e 0s processos que a implemen-
tam.

Nesse sentido, de acordo com 0 modelo desenvolvido por Jay Galbraith (1960),
apresentado na Fig. 1, uma arquitetura organizacional adequada € aquela que proporcio-
na um alinhamento entre a estratégia (ou conjunto de propdsitos e resultados visados) e
seus elementos essenciais: estrutura (arranjo hierarquico de unidades organizacionais),
processos (conjuntos estruturados de agBes/atividades que geram produtos/servigos en-
tregues aos beneficiarios), pessoas (quadros funcionais que atuam nos processos e suas
competéncias) e tecnologia (conjunto de dados e informac6es necessarias a0 processo
decisdrio e os recursos informacionais de software e hardware necessarios).

12
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Figura 1: Star Model

A estratégia é a varidvel ordenadora. As estruturas, 0S processos, as pessoas e
a tecnologia devem ser “formatados” para colocar em agéo opgdes estratégicas especifi-
cas, sempre tendo como cerne a missdo do 6rgdo/entidade, ou seja, a finalidade para
qual ele foi criado.

3. MODELAGEM DAS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
3.1. Eixos de Organizacéo da Estrutura

A estrutura formal dos érgéos e entidades do Poder Executivo Estadual é or-
ganizada a partir de dois eixos:

a)Eixo dos Sistemas de Trabalho: reflete a organizagéo horizontal da estrutura
publica e orienta o arranjo das unidades organizacionais, a partir da utilizacdo de um ou
mais critérios de agrupamento que mais atendam a realidade de cada 6rgdo ou entidade.
Esse arranjo deve garantir a integracéo, a coordenacgéo e o controle da acdo institucional.

Sistemas de trabalho podem ser entendidos como os arranjos internos dos
elementos forca de trabalho, requisitos técnicos das atividades, competéncias
profissionais requeridas para a execucdo das atividades, tecnologias disponiveis,
ambiente fisico e social e organiza¢do do trabalho, integrados para a realizagdo de um
processo institucional. Isso quer dizer que a estrutura de um érgéo ou entidade deve ser
desenhada de forma a atender aos requisitos dos sistemas de trabalho e ndo o contrario.

b)Eixo do Sistema de Liderancga: constitui a conformacéo vertical da estrutura
publica e determina a hierarquia da cadeia de comando.

A composi¢do e o modelo de funcionamento do Sistema de Lideranca sdo fato-
res determinantes para a modelagem institucional, visto que os diversos niveis de autori-
dade definem e conformam a sua estrutura hierarquica.

Os sistemas de lideranca dos 6rgdos e entidades se estruturam a partir da or-
ganizacdo de cargos comissionados. Cada cargo de gestao corresponde a um nivel de au-
toridade, ou seja, gera um nivel decisorio na cadeia de comando da organizagéo e res-
ponde por uma unidade administrativa.

13
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3.2. Modelo de Organizagédo

O modelo de organizagéo das estruturas do Poder Executivo Estadual, estabe-
lecido na Lei n° 16.710, de 21/12/18, e alteragdes subsequentes, agrupa e classifica as
unidades administrativas internas em niveis, como demonstrado na Figura 2 e descrito a

seguir:

b)

d)

€)

f)

4 Niveis Hierarquicos

Diregao
Superior

Geréncia
Supernior

Eixo do Sistema de Lideranga

Eixo do Sistema de Trabalho

Figura 2: Modelo de Organizagéo

nivel de direcdo superior: representado pelo Secretério de Estado, com
funcgdes relativas a lideranca e articulacdo institucional ampla do setor de
atividades consolidado pela Pasta, inclusive a representacdo e as rela-
¢Oes intragovernamentais;

nivel de geréncia superior: representado pelos Secretarios Executivos das
areas programéticas, com funcbes relativas adirecdo das ativida-
des finalisticas da Secretaria, e Secretarios Executivos de Planejamento e
Gestdo Interna, com funcOes relativas a ordenagdo das atividades de ge-
réncia dos meios instrumentais necessarios ao funcionamento da Pasta;

nivel de assessoramento: relativo as fungdes de apoio direto ao Secretario
de Estado e demais Gestores nas suas responsabilidades;

nivel de execucdo programatica: representado por unidades administrati-
vas encarregados das funcdes tipicas da Pasta, consubstanciadas em com-
peténcias de carater permanente, programas e projetos relacionados sem-
pre a competéncia fim do 6rgao/entidade;

nivel Execucdo Instrumental: representado por unidades administrativas
concernentes as atividades meio ou a prestacdo de servicos necessarios ao
funcionamento da Pasta;

nivel de atuacdo desconcentrada: representado por 6rgaos de regime es-
pecial, instituidos em conformidade com o que estabelece a Lei de Diretri-
zes e Bases da Administracdo Estadual, (Lei n°® 11.714, de 25 de julho de
1990);
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-

g) Nivel de atuacdo descentralizada: representada pela transferéncia de ati-
vidades do plano institucional ou no plano territorial, conforme art. 24
daLein®11.714, de 25 de julho de 1990.

Alteragdes posteriores na Lei n° 16.710/2018 trouxeram algumas especificida-
des em relacao a classificagédo, sendo:

¢ na Casa Civil, além dos niveis previstos neste artigo, ha também o nivel de
Assessoramento Especial, representado pelos Assessores Especiais equipa-
rados pela lei a Secretarios de Estado;

¢ na Assessoria Especial da Vice-Governadoria ndo se aplica o nivel de Ge-
réncia Superior.

e na estrutura organizacional basica da Secretaria da Saude, no nivel de ge-
réncia superior, além dos Secretarios Executivos das areas programaticas e
do Secretario Executivo de Planejamento e Gestao Interna, tera o Secreta-
rio Executivo Administrativo-Financeiro.

3.3. Cadeia de Comando e Hierarquia

A definicdo da cadeia de comando e hierarquia e da amplitude adequada do
comando é altamente variavel e depende da natureza da organiza¢do, da cultura organi-
zacional e dos estilos gerenciais.

Na concepcdo das estruturas organizacionais do Poder Executivo Estadual re-
comenda-se uma estruturacdo mais horizontal, contendo, no maximo, quatro niveis hie-
rarquicos, conforme demonstrado na Figura 3, a seguir:

Niveis Hierarquicos

Autoridade e Hierarquia
(Cadeia de Comando)

Figura 3: Niveis Hierarquicos
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O primeiro nivel hierarquico é representado pelo Secretario - nos 6rgdos da Adminis-
tracéo Direta, e pelo Presidente, Superintendente, Diretor ou Reitor — nas Autarquias e Fundagdes.
O segundo nivel é representado pelos Secretarios Executivos das areas programaticas e Secretarios
Executivos de Planejamento e Gestdo Interna. No terceiro nivel encontram-se as unidades organi-
zacionais responsaveis pela coordenagdo das atividades finalisticas e instrumentais dos 6érgaos e
entidades. Finalmente, o quarto nivel € formado pelas unidades organizacionais responsaveis pela
operacionaliza¢do dos processos de trabalho das areas finalisticas e instrumentais. As unidades de
assessoramento situam-se fora da hierarquia da linha de comando.

Apenas se imprescindivel para o funcionamento do 6rgdo/entidade devem ser criados
mais niveis.

3.4. Cargos e Funcdes de Provimento em Comissao

Os cargos e fungdes em comissdo sao criados por lei para o exercicio de atividades de
direcdo, chefia e assessoramento e s&o providos, por livre nomeagdo da autoridade competente,
dentre pessoas que possuam aptiddo profissional e rednam as condi¢Bes necessarias a sua investi-
dura, sendo as fungdes comissionadas de ocupagao exclusiva de servidores publicos.

Os grupos de cargos em comiss&o utilizados na estruturacéo dos Orgdos da Administra-
¢do Direta e das Autarquias e Fundagdes sdo 0s seguintes:

a) de Natureza Especial - NE;

b) de Diregdo de Nivel Superior — DNS,;

¢) de Geréncia e Assessoramento Superior - GAS;

d) de Direcéo e Assessoramento Superior — DAS.

Os cargos em comissdo desdobram-se em niveis, de acordo com a hierarquia da cadeia
de comando, ou em fun¢do da natureza das atividades técnicas e de assessoramento, conforme
quadro apresentado na Tabela 1.

Grupo Nivel Simbolo
SS-1

SS-2

GAS-1
GAS-2
DNS-1
DNS-2
DNS-3
DAS-1
DAS-2
DAS-3
DAS-4
DAS-5
DAS-6
DAS-7
DAS-8

[EEN

Natureza Especial

Geréncia e Assessoramento Superior

Dire¢do de Nivel Superior

Dire¢do e Assessoramento Superior

N[OOI BR[WINIFPIWINEFEINIEPIN

(e0)

Tabelal : Quadro de Cargos em Comissdo
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Algumas autarquias e as fundag6es utilizam grupos distintos de cargos em co-
misséo, criados por leis especificas, conforme apresentado na Tabela 2, sendo elas:

a) as autarquias: Agéncia Reguladora de Servicos Publicos Delegados do Es-
tado do Ceard (Arce), Agéncia de Defesa Agropecudria do Estado do Ceara (Adagri) e Ins-
tituto de Pesquisa e Estratégia Econémica do Estado Ceara (Ipece).

b) as fundacGes: Fundacdes de Previdéncia Social do Estado do Ceara (Ceara-
prev), Previdéncia Complementar do Estado do Ceara (CE-Prevcom) e Regional de Sau-
de (Funsaude).

Entidade/Grupo Simbolo

Adagri-I
Adagri-Il
Adagri Adagri-1ll
Adagri-IV
Adagri-V
CCR-I
Arce CCR-Il
FCR
Ipece-I
Ipece-I
Ipece-lil
Ipece-IV
PREV-I
PREV-II
PREV-III
PREV-IV
FRS-I
Funsaude FRS-1I
FRS-III

Ipece

Cearaprev e CE-Prevcom

Tabela2 : Quadro de Grupos Distintos de Cargos em Comissao

Na lei de criacdo dos cargos em comissdo deve constar o simbolo e a respecti-
va remuneracéo correspondente, além das denominac@es e atribuices gerais que tero.
Como regra geral, os cargos e fun¢des comissionados criados serdo distribuidos nos or-

gdos/entidades por decreto do Chefe do Poder Executivo.

3.5. Orientagdes Gerais

A modelagem ou remodelagem da estrutura organizacional deve ser formula-
da a partir do diagnostico organizacional e dos objetivos pretendidos, tendo por orienta-
¢ao as seguintes premissas:

a) foco nos resultados: a modelagem organizacional deve refletir o investi-

mento prioritario nas atividades finalisticas, responsaveis diretas pelo al-
cance dos resultados institucionais. As atividades-meio sdo organizadas no
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sentido de fornecer o suporte necessario ao desenvolvimento eficiente das
atividades-fim;

foco nos processos: o arranjo organizacional de um 6rgdo ou entidade de-
ve, necessariamente, objetivar o alto desempenho dos seus principais pro-
cessos de trabalho, com vistas & otimizacdo dos servi¢os prestados aos ci-
dadaos; e

agilidade: o desenho da estrutura organizacional deve ser concebido no
sentido de gerar respostas rapidas e adequadas aos usuarios e aos agentes
politicos e sociais. Para tanto é necessario priorizar as estruturas horizonta-
lizadas e flexiveis para conferir dinamismo, agilidade e eficiéncia & imple-
mentacao das estratégias de Governo.

Na formulacéo das alternativas de estruturacdo é recomendével considerar as
seguintes orientag@es gerais, além das formalidades estabelecidas em legislagdo especifi-

ca:

a)

b)

9

h)

)

0 ordenamento dos sistemas de trabalho deve privilegiar a constituicdo de
estruturas enxutas. Em geral, as estruturas de dimensGes menores sao
mais eficientes, mais &geis e mais simples de gerenciar;

podem ser utilizados, em um mesmo érgdo ou entidade, varios critérios de
agrupamento que atendam a estratégias diferenciadas;

0s processos de trabalho de natureza temporaria ndo necessitam de estru-
tura formal, sendo preferivel instituir comissdes ou comités para sua exe-
CUCao;

a existéncia de assessores ndo implica a constituicdo de unidade organiza-
cional de assessoramento;

toda unidade organizacional subordina-se hierarquicamente a apenas uma
unidade organizacional,

as unidades devem ser criadas quando se faz necessaria uma equipe a ser
gerenciada, evitando-se criar unidade que conte apenas com um servidor
ou chefe;

toda unidade organizacional deverd ter um titular, com atribuices defini-
das;
a nomenclatura da unidade de geréncia superior nas Secretarias de Estado,

7

correspondente ao segundo nivel hierarquico, é “Secretaria Executiva”;

a nomenclatura da unidade de geréncia superior nos 6rgdos da Direta, nas
Autarquias e Fundacdes, quando houver, correspondente ao segundo nivel
hierarquico, vai adequar-se a especificidade da entidade. Ex: Subcoman-
dante Geral, Delegado Geral Adjunto, Vice-Reitoria (Universidades), Supe-
rintendente Adjunto, etc.;

7

em geral, a nomenclatura das unidades de assessoramento é “Assessoria”;
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em geral, a nomenclatura das unidades organizacionais do terceiro nivel
hierarquico é “Coordenadoria” para os Orgdos da Administracdo Direta e
“Diretoria” para as Entidades da Administragéo Indireta;

em geral, a nomenclatura das unidades organizacionais que compdem 0
quarto nivel hierarquico é “Célula” para os Orgdos da Administracéo Direta
e “Geréncia” para as Entidades da Administragéo Indireta;

caso seja necessario para melhor eficiéncia da organizacdo, uma unidade
com cargo de gestao de coordenador ou de orientador de célula pode su-
bordinar-se diretamente ao Secretario;

a denominacéo do cargo do titular da Secretaria Executiva é estabelecida
em lei e s6 pode ser alterada por outra lei;

a denominagéo do cargo dos titulares das unidades organizacionais de As-
sessoria e de Coordenadoria é “Coordenador” para os Orgéos da Adminis-
tracdo Direta e “Diretor” para os Orgdos/Entidades da Administracdo Indi-
reta, salvo em casos que o gestor da unidade tenha simbolo menor que
DNS-2, podendo, entéo, ser utilizadas denominagdes como Assessor Chefe;

a denominac&o do cargo do titular de Célula € “Orientador de Célula” para
os Orgdos da Administragéo Direta e do cargo do titular de Geréncia é "Ge-
rente” para os Orgdos/Entidades da Administracio Indireta;

admite-se nomenclaturas e denominag@es diferenciadas das estabelecidas
nos itens h, i, j, k, I, n e o, desde que devidamente justificadas, notada-
mente para atender peculiaridades dos drgdos da direta, e para as autar-
quias e fundacdes;

o0 cargo de provimento em comissao de Secretario Executivo de areas pro-
gramaticas e instrumental é SS-2;

o0 cargo de provimento em comissdo de Coordenador e Diretor € DNS-2,
preferencialmente;

0 cargo de provimento em comissdao de Orientador de Célula e Gerente é
DNS-3, preferencialmente;

0s cargos de provimento em comissdo de assessoramento terdo as suas
denominagdes relacionadas ao simbolo, sendo preferencialmente:

o GAS-1 - Assessor Especial |

o GAS-2 - Assessor Especial Il

o DNS-1 - Assessor Especial Il

o DNS-2 - Assessor Especial IV

o DNS-3 - Articulador

o DAS-1 - Assessor Técnico

o DAS-2 - Assistente Técnico

o DAS-3 - Auxiliar Técnico
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v) 0 cargo em comissdo do titular de uma unidade organizacional deve ser
superior aos dos demais cargos a ele subordinados, conforme estabelece o
art.25 da Lei n° 11.966 de 17 de junho de 1992; Ex: os cargos de assesso-
ramento que podem ser lotados em uma coordenadoria deverao ter valor
menor gque o do cargo de Coordenador, cujo simbolo € DNS-2;

w) 0 cargo de provimento em comissdo de chefia de uma unidade administra-
tiva deverd ter uma diferenca de pelo menos um nivel em relacdo ao cargo
de provimento em comissdo de dire¢do ou chefia daquela unidade admi-
nistrava a qual esta subordinada;

X) asigla das unidades organizacionais sdo formadas por 5 letras, preferenci-
almente; e

y) na grafia das siglas, utilizar o seguinte critério:
o até trés letras, em mailsculas: BC, ONU, PGE;
e com quatro letras ou mais:
v's6 a inicial mailscula, se pronunciavel: Masp, Bradesco, Seplag;

v'todas as letras maiusculas quando se Ié letra por letra: SBPC, PSDB,
SSPDS.

3.6. OrientagOes Especificas

3.6.1. Modelagem da Administragdo Superior

A Administragdo Superior corresponde & instancia maxima deliberativa que contro-
la a organizacdo, exercendo o papel de liderar e coordenar as demais partes da estrutura e
exercer a autoridade politica nas “rela¢Bes de fronteira”, interagindo com o ambiente externo
em nivel institucional.

A composi¢do da Alta Administracéo é uma decorréncia do modelo de governanga
que pode ser singular ou colegiado.

O modelo predominante nos 6rgéos e entidades do Poder Executivo Estadual € o
das estruturas singulares - nos quais o comando e a decisdo, em cada nivel hierarquico, € atri-
buicdo de uma Unica autoridade publica.

Nas Secretarias de Estado e nos 6rgéos assemelhados, a Administracdo Superior é
constituida pelo Secretério. Nos demais 6rgdos da Direta e nas Autarquias e Fundagdes a Ad-
ministracdo Superior é constituida pelos Comandantes Gerais, Superintendentes, Presidentes,
Diretores e Reitores.

E importante destacar que alguns 6rgios ou entidades (autarquias, fundagdes de
direito publico) dispdem, dentro de seu sistema de governanca organizacional, de 6rgados
colegiados, de carater deliberativo ou consultivo, criados com o propdésito de contribuir para o
processo decisorio institucional de conducdo de determinada politica publica. Esses colegiados
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participam das decisdes sobre os rumos das politicas e ndo sobre questdes de gestdo interna
dos 6rgéos aos quais se vinculam.

Os 6rgéos colegiados, embora previstos na estrutura organizacional, ndo dispdem
de estrutura interna de cargos, e se constituem por representantes de 6rgéos e entidades do
Poder Publico e, em alguns casos, também de entidades privadas. Participam do sistema de
governanga, mas ndo integram o rol de membros da alta administragéo: seus membros néo
detém cargos pela participagdo no conselho e néo recebem remuneracéo de qualquer nature-
za por essa funcdo. Normalmente, a presidéncia do conselho é atribuicdo do cargo de dirigen-
te maior do 6rgdo ou entidade ao qual ele esta subordinado.

Esses conselhos ndo devem ser confundidos com o modelo de governanga colegia-
da, por meio do qual a alta administragéo se organiza em forma de colegiado, para deliberagao
coletiva.

Os orgdos colegiados (Conselho de Administracdo e Fiscal) das Sociedade de Eco-
nomias Mistas e das Empresas Publicas seguem as regras da Lei Federal n°13.303/2016.

3.6.2. Modelagem da Geréncia Superior

A Geréncia Superior, representada pelas Secretarias Executivas nas Secretarias de
Estado e equivalentes, tem por objetivo favorecer a integragéo horizontal — entre os proces-
sos finalisticos e entre estes e os de suporte administrativo e técnico — e a integracéo vertical
— entre as unidades de execugdo programatica e de execugdo instrumental com a administra-
¢do superior, sendo responsavel, ainda, pelas atividades de suporte direto & Administragao
Superior.

A vinculagdo das unidades de execucdo programatica e de execugdo instrumental
ao Secretario Executivo deve ser mencionada no Decreto de estrutura organizacional ou de
regulamento do 6rgao.

A Geréncia Superior nos demais 6rgdos/entidades da Administragdo indireta pode
ser representada pelos Adjuntos, pelos Vice-Reitores, Subcomandantes, etc., que auxiliam di-
retamente a Diregdo Superior na Administracéo Geral da Instituicéo.

3.6.3. Modelagem das Unidades de Assessoramento

As fungBes de Assessoria, responsavel pelas atividades de apoio e suporte da orga-
nizagdo, também denominadas de staff, situam-se fora da linha de autoridade.

Na modelagem das unidades administrativas de assessoramento, observar as se-
guintes orientacBes especificas:

a) as areas de conhecimento objeto do assessoramento estdo relacionadas com o
conhecimento especifico relativo ao setor de atividades do 6rgéo, em geral a-
presenta competéncias relacionadas as atividades de natureza juridica, de co-
municacao externa e interna, de controle interno e de ouvidoria;

b) o fato de haver uma diversidade de competéncias e processos de assessoria
ndo implica na necesséria existéncia de uma unidade especifica para cada um;
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) asAssessorias ndo comportam unidades subordinadas; e

d) asunidades organizacionais de staff devem ocupar no organograma posi¢éo de
proximidade com a Dire¢do Superior.

A exemplo da éarea de execuc¢do instrumental, a composi¢do das unidades de As-
sessoramento pode variar conforme a natureza e complexidade das competéncias do 6rgdo ou
entidade e com o perfil gerencial dos integrantes da Diregdo Superior, mas suas estruturas a-
presentam alto grau de similaridade, podendo se apresentar de forma simplificada ou de for-
ma mais expandida.

A composicéo simplificada é a configuragdo minima recomendada, sendo:

a) para as Secretarias de Estado: a Assessoria Juridica e a Assessoria de Controle
Interno e Ouvidoria; e

b) para os demais 6rgaos/entidades: a Assessoria Juridica e a Assessoria de De-
senvolvimento Institucional, quando esta ndo pode ser uma Coordenadoria.

As composi¢Oes mais expandidas, em geral, sdo para 6rgaos maiores e que em de-
corréncia de suas especificidades ou de natureza legal, seja justificdvel 0 desmembramento
em mais unidades de assessoramento:

a) para as Secretarias de Estado: a Assessoria Juridica e a Assessoria de Controle In-
terno, Ouvidoria, Assessoria de Comunicacéo, etc.; e

b) para os demais drgdos/entidades: a Assessoria Juridica e a Assessoria de Desen-
volvimento Institucional, Assessoria de Controle Interno, Ouvidoria, Assessoria de
Comunicagdo, etc.

A figura 4 demonstra a representagdo das assessorias no organograma:

Direcao
Superior

Geréncia
Superior

Figura 4: Estrutura Simplificada do Staff
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E importante que as unidades de staff se restrinjam a func@es tipicas de asses-
soria e de suporte corporativo, deixando 0s processos de suporte técnico e administrati-
vos em unidades de linha.

3.6.4. Modelagem das Unidades de Execucao Programatica

O bloco de execucdo programética constitui o cerne da estrutura e representa
a plataforma responsavel pela implementacdo da estratégia. Corresponde a area da or-
ganizacdo onde sdo coordenados e operacionalizados 0s processos finalisticos.

A estrutura desse bloco deve ser a primeira a ser modelada, a partir do agru-
pamento dos sistemas de trabalho responséaveis pelos processos finalisticos do 6rgdo ou
entidade, originando as Coordenadorias e Células.

Na estruturacdo das Coordenadorias e Células de execucdo programatica, re-
comenda-se o seguinte:

a) definicdo dos sistemas de trabalho, a partir de uma anélise do marco
legal que orienta e normatiza a atuagdo do 6rgao ou entidade, obser-
vando as competéncias legais do érgao/entidade;

b) andlise da estratégia organizacional, a partir do planejamento estraté-
gico do drgdo/entidade, contemplando a missdo, visdo, valores e obje-
tivos estratégicos;

c) andlise dos macroprocessos e processos organizacionais essenciais pa-
ra o cumprimento das competéncias institucionais, com o levantamen-
to de todas as partes interessadas, para tanto recomenda-se a cons-
trucéo da cadeia de valor da instituicdo e o uso de ferramentas como
canvas para auxiliar;

d) utilizacdo de critérios de agrupamento que melhor se ajustem as estra-
tégias, ou seja, 0 agrupamento ndo deve ser simplesmente uma con-
veniéncia para a criagdo de mais um posto de comando. Deve se nor-
tear pelos principios da eficécia e eficiéncia da a¢do publica e pelos ob-
jetivos e estratégias tragados pela organizacéo; e

e) as unidades organizacionais desse bloco devem ocupar a parte inferior
esquerda do organograma.

A quantidade de Coordenadorias e Células da &rea programaética varia de a-
cordo com a complexidade e volume das atividades finalisticas necessarias ao cumpri-
mento da missao institucional do drgdo ou entidade.

3.6.5. Modelagem das Unidades de Execucdo Instrumental

O bloco “Execugdo Instrumental” é o 16cus dos sistemas de trabalho que tém
como objetivo apoiar, prioritariamente, 0s processos finalisticos.
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E a 4rea da organizacio onde sio coordenadas e operacionalizadas as ativida-
des-meio. A estrutura desse bloco deve ser modelada para prover o suporte necessario a
organizacdo e ao funcionamento do 6rgéo, originando as Coordenadorias e Células.

Na estruturacdo das Coordenadorias e Células de execugdo instrumental, con-
siderar o seguinte:

a)

b)

as atividades mais comuns organizadas no bloco “execucdo instrumen-
tal” tendo como competéncias: gestdo de pessoas, gestdo financeira,
gestdo patrimonial, gestdo logistica (aquisi¢des, transporte, etc), tecno-
logia da informagéo e comunicacdo e da gestdo do conhecimento;

o fato de haver uma diversidade de func¢Ges de suporte administrativo e
técnico ndo implica necessariamente a existéncia de uma unidade espe-
cifica para cada processo;

a escolha do critério de agrupamento, além de adequado aos sistemas de
trabalho, deve proporcionar o atendimento das necessidades das unida-
des de execucdo programatica;

as unidades organizacionais desse bloco devem ocupar a parte inferior
direita do organograma; e

nas secretarias de Estado, também, apresenta-se como unidade instru-
mental a Coordenadoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucio-
nal, que assume as funcdes de planejamento, gestdo por processos, es-
trutura organizacional.

A composicdo das unidades de execugdo instrumental pode variar em funcéo
da natureza, complexidade e volume das atividades do érgdo ou entidade. Entretanto,
por possuirem competéncias semelhantes, suas estruturas apresentam alto grau de simi-
laridade, sendo uma &rea proficua para a parametrizacdo e para a padroniza¢do de no-
menclatura das suas unidades administrativas.

A composigdo simplificada é a configuragdo minima recomendada, sendo:

a) para as Secretarias de Estado: a Coordenadoria de Desenvolvimento Ins-
titucional e Planejamento, a Coordenadoria Administrativo-Financeira e a
area de Tecnologia da Informag&o e Comunicacéo (TIC), estas unidades po-
dem ou ndo contar com Células;

b) para os demais 6rgdos/entidades: em geral assemelha-se as &reas das
Secretarias, mas nas entidades o planejamento e o desenvolvimento insti-
tucional ficam como érgéo de assessoramento.

As composi¢oes mais expandidas, em geral, sdo para 6rgdos maiores, e que

em decorréncia de natureza legal ou de suas especificidades, tais como n° de servidores,
atuacdo regionalizada, orgamento e execucéo financeira de maior vulto, etc., justifique a
distribuicdo das competéncias em mais coordenadorias.

A Figura 5 exemplifica 0 modelo da composicdo simplificada com células de
uma secretaria, que podem apresentar variagdes no agrupamento e na quantidade de
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unidades administrativas, de acordo com as necessidades e peculiaridades de cada 6rgao
ou entidade.

Direcéo
Superior

Geréncia
Superior

|

L L

COORDEMADORM COORDENADORM, |
DE SENVOLVIMENTDY OE TECMOLOGIA ADNINIS TRATIVO
e TONAL £ DA INFORMACAD PHANCERA

E CC"J..‘\ICAEIC-

CELULA CELULA
(a} el

Figura 5: Estrutura de Execugao Instrumental

4. DIMENSIONAMENTO DA FORCA DE TRABALHO E DOS CARGOS/FUNCOES/EMPREGOS
DE PROVIMENTO EM COMISSAO

A arquitetura organizacional deve ser delineada para atingir os resultados da orga-
nizagdo, de forma que seus elementos essenciais (estrutura, processos, pessoas e tecnologia)
estejam alinhados.

No que se refere as pessoas, a implementacdo de um modelo de gestdo para re-
sultados requer trés alinhamentos essenciais: valores, competéncias e forca de trabalho.

Alinhar valores significa desenvolver uma consciéncia para resultados e uma postu-
ra meritocratica. Esses valores sdo desenvolvidos por processos de capacitacdo, pelas lideran-
¢as e pelas regras e incentivos organizacionais.

Alinhar competéncias consiste em identificar o perfil de competéncias (conheci-
mentos, habilidades e atitudes) e adotar iniciativas de atracdo, desenvolvimento e retencdo
dos talentos necessarios ao desenvolvimento dos processos de trabalho, com vistas ao alcance
dos resultados institucionais.

Alinhar a forga de trabalho requer estabelecer o adequado dimensionamento qua-
litativo e quantitativo dos quadros funcionais, definindo a quantidade e o perfil dos colabora-
dores necessarios a cada unidade organizacional, para todos os tipos de vinculos — cargo de
provimento efetivo, cargo de provimento em comissdo, terceirizado e estagiario.

A escolha da metodologia de dimensionamento da forca de trabalho a ser utilizada
deve ser adequada as caracteristicas dos processos executados em cada 6rgdo ou entidade.
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Para processos repetitivos, padronizados, com pouca variabilidade e facilidade de
previsdo de demanda, como é o caso das atividades mais operacionais, pode-se utilizar uma
metodologia que tenha como principal elemento a avaliacdo da carga horéria hora/homem
necessaria a execugao dos processos de trabalho.

Contudo, para processos com baixa padronizacdo e grande variabilidade, como é o
caso das atividades mais técnicas, deve-se utilizar uma metodologia que faga uma analise am-
pliada dos processos de trabalho, considerando outros elementos além da avaliacdo da carga
horéria.

Qualquer que seja a metodologia utilizada, o dimensionamento da forca de traba-
Iho deve considerar:

a) 0s objetivos estratégicos da organiza¢do, avaliando a criagdo, expansdo ou eli-
minagéo de programas, projetos e agdes e seus impactos na forga de trabalho;

b) 0s processos e a nova estrutura organizacional proposta, avaliando seus impac-
tos no quadro de pessoal de cada unidade administrativa, em relagdo a novas
atribuicdes e posicOes que possam exigir novas competéncias;

c) aevolucdo do quadro de pessoal, avaliando os aspectos referentes a quantida-
de e perfil dos colaboradores atuais, previsdo de aposentaria e ingresso de no-
vos servidores; e

d) os requisitos legais para ocupagdo dos postos de trabalho, considerando os di-
versos vinculos da forca de trabalho.

Desta forma, para fazer o dimensionamento dos cargos/fungdes/empregos em
comissdo, cabe lembrar que é importante olhar para o dimensionamento geral das pessoas
que compde a organizacao.

Como dito anteriormente, os cargos/fungcdes/empregos em comisséo sdo criados
para exercer a dire¢do ou chefia de uma unidade organizacional, ou para realizar assessora-
mento. Neste contexto, para facilitar o dimensionamento sugerimos utilizar o formulario dis-
posto no Anexo VII.

5. FORMALIZACAO DA PROPOSTA DE MODELAGEM ORGANIZACIONAL

A proposta de modelagem ou remodelagem organizacional deve ser encaminhada
- por meio de oficio assinado pelo dirigente da institui¢do para o Secretério do Planejamento e
Gestdo, que distribuird o processo para avaliacdo da Coordenadoria de Modernizagéo da Ges-
tdo do Estado (Comge), que manifestara-se sobre as propostas de:

a) criacdo e extincdo de 6rgdos e entidades;

b) definicdo das competéncias dos 6rgdos e entidades, e das atribuigcbes de seus
dirigentes;

c) revisdo de categoria juridico-institucional dos 6rgéos e entidades;

d) remanejamento de cargos/fungdes/empregos em comissao;
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e) criacdo, transformacdo e extingdo de cargos/funcdes em comisséo; e
f) elaboragdo/alteracéo de decreto de estrutura e de regulamento.

A instrucdo processual de reestruturacdo com criagdo/extingdo de car-
gos/fungdes/empregos de provimento em comissdo deve conter:
a) exposicdo de motivos que justifique a necessidade de modelar ou remodelar a
organizacdo, que inclusive pode estar descrita no Oficio de encaminhamento
ao Secretéario do Planejamento e Gestdo;

b) quadro de distribuicdo dos cargos de provimento em comissdo necessario ao
funcionamento da nova estrutura, caso precise criar ou distribuir cargos;

) estrutura organizacional proposta, com a respectiva inten¢do de distribuicéo
de cargos;

d) repercussdo financeira, caso tenha criagdo de cargos/fun¢des/empregos em
comissdo, que deve ser feita usando os seguintes pardmetros (vide memoria
de calculo no Anexo I):

e 0 quantitativo de cargos ou fungdes a serem providos;

e o valor daremuneracédo do cargo ou fungdo, conforme legislagéo vigen-
te;

e 0sencargos sociais (1/3 de férias e 0 décimo terceiro salario); e

e 0 mé&s de previsdo de ocupagéo do cargo/funcéo.

e) declaracdo do ordenador de despesa com o atesto de que tem previsdo orga-
mentaria e financeira para arcar com a despesa no exercicio atual e seguinte,
no caso de criagdo de cargos/fungdes/empregos em comisséo;

f) definico da equipe que, na instituicdo, sera responsavel por acompanhar e
discutir, com os técnicos da Seplag, a avaliacdo e a implementagdo da propos-
ta;

g) instrumentos legais necessarios a formalizacdo da proposta de modelagem or-
ganizacional:

e quando da criacdo e extingdo de cargos/fung¢des/empregos em comis-
sdo: de minuta de mensagem e projeto de lei, conforme modelos apre-
sentados nos anexos lll e IV respectivamente.

h) Parecer Juridico do 6rgdo/entidade acerca do instrumento legal.
A instrucdo processual de reestruturacdo com a distribuicdo/remocéo de car-
gos/fungdes/empregos de provimento em comissdo previamente criados e de regulamento do

érgdo/entidade, deve conter os documentos dispostos no item a, b, ¢, f e h, além da minuta de
decreto, conforme modelos apresentados nos anexos V e VI respectivamente.

27



GUIA DE MODELAGEM DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

6. ORIENTAGCOES TECNICAS PARA ELABORACAOQ DE LEIS E DECRETOS

A elaboracdo de atos normativos legais deve seguir a técnica legislativa, para
tanto elencaremos alguns pontos importantes, tomando como base o Decreto Federal n®
9.191, de 2017, e no Manual de Redacdo da Presidéncia da Republica (Brasil, 2018), tendo
em vista que ndo temos legislacdo atualizada sobre o assunto no Poder Executivo Estadu-
al.

Os atos normativos (Leis e Decretos) devem ter a seguinte estrutura:
|. parte preliminar, com:

a. Epigrafe - parte do ato que o qualifica na ordem juridica e o situa no tem-
po (ex:Lein®__,de__ de de );

b.Ementa - parte do ato que resume o contetdo do ato normativo para
permitir, de modo objetivo e claro, o conhecimento da matéria legislada;

ex: Dispde sobre a criacdo de cargos de provimento em comissao.

c. Predmbulo - com a autoria, o fundamento de validade e quando couber, a
ordem de execucdo, o enunciado do objeto e a indica¢do do &mbito de aplicacéo da nor-
ma;

ex: O GOVERNADOR DO ESTADO DO CEARA, no uso das atribuices que Ihe
confere o art. 88, incisos IV e VI, da Constituicdo Estadual; CONSIDERANDO
0 que dispde o Decreto n® 21.325, de 15 de marco de 1991, quanto a indis-
pensavel transparéncia dos atos do Governo; e CONSIDERANDO o que dis-
pOe o Decreto n® xxxxx, de xxxxx de xxxxxx, [Ultimo decreto de reestrutu-
racdo] DECRETA.

[l.parte normativa, com as normas que regulam o objeto definido na parte pre-
liminar (é o corpo do ato, composto pelos artigos que tratam do tema central do ato); e

lll.parte final, com as disposi¢des sobre medidas necessarias a implementacéo
das normas constantes da parte normativa, as disposi¢des transitorias, se for o caso, a
clausula de vigéncia e a clausula de revogacao, quando couber.

Art.__ Este Decreto entrard em vigor na data de sua publicag&o.
Art.__Revogam-se as disposi¢des em contrario, especialmente o Decreto n®

XXXXXX.
PALACIO DA ABOLICAO, DO GOVERNO DO ESTADO DO CEARA, em Fortale-
za, de de 202 .

Caso necessario, pode ser usado agrupamento de dispositivos em titulos, capi-
tulos, secOes e subsegdes.

Quanto a formatacao deve-se observar o disposto:
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| - a unidade bésica de articulacéo é o artigo, indicado pela abreviatura “Art.”,
seguida de numeracdo ordinal até o nono (Ex: Art.1° ....Art.9°) e cardinal, acompanhada
de ponto, a partir do décimo (Art.10. ...);

Il — a numeragao do artigo € separada do texto por dois espagos em branco,
sem tragos ou outros sinais;

lll - o texto do artigo inicia-se com letra mailscula e termina com ponto ou,
nos casos em que se desdobrar em incisos, com dois-pontos;

IV - o artigo desdobra-se em paragrafos ou em incisos e o paragrafo, em inci-
Sos;

V - o paragrafo Unico € indicado pela expressdo “Paragrafo Unico”, seguida de
ponto e separada do texto normativo por dois espagos em branco;

VI - os parégrafos sdo indicados pelo simbolo “8”, seguido de numeragéo ordi-
nal até o nono (ex: 81°...89°) e cardinal, acompanhada de ponto, a partir do décimo (ex:
810. ...);

VIl - a numeracdo do paragrafo é separada do texto por dois espagos em bran-
€0, Sem tragos ou outros sinais;

VIII - o texto do paragrafo Unico e dos paragrafos inicia-se com letra maiuscula
e termina com ponto ou, nos casos em que se desdobrar em incisos, com dois-pontos;

IX - os incisos sdo indicados por algarismos romanos seguidos de hifen, sepa-
rado do algarismo e do texto por um espago em branco;

X - 0 texto do inciso inicia-se com letra minuscula, exceto quando se tratar de
nome proprio, e termina com:

a) ponto-e-virgula;
b) dois pontos, quando se desdobrar em alineas; ou
¢) ponto, caso seja o ultimo.

XI - o inciso desdobra-se em alineas, indicadas com letra mindscula na sequén-
cia do alfabeto e acompanhada de paréntese, separado do texto por um espaco em bran-
co;

XII - o texto da alinea inicia-se com letra mindscula, exceto quando se tratar de
nome proprio, e termina com:

a) ponto-e-virgula;
b) dois-pontos, quando se desdobrar em itens; ou
C) ponto, caso seja a Ultima e anteceda artigo ou paragrafo.

XIll - a alinea desdobra-se em itens, indicados por algarismos arabicos, segui-
dos de ponto e separados do texto por um espago em branco;

XIV - o texto do item inicia-se com letra mindscula, exceto quando se tratar de
nome proprio, e termina com:
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a) ponto-e-virgula; ou
b) ponto, caso seja o Ultimo e anteceda artigo ou paragrafo.
XV - os artigos podem ser agrupados em capitulos;

XVI - os capitulos podem ser subdivididos em secdes, e as se¢Bes em subse-
cOes;

XVII - no caso de codigos, os capitulos podem ser agrupados em titulos, os titu-
los em livros, e os livros em partes;

XVIII - os capitulos, os titulos, os livros e as partes sdo grafados em letras mai-
Usculas e identificados por algarismos romanos;

XIX - a parte pode ser subdividida em parte geral e em parte especial, ou em
partes expressas em numeral ordinal, por extenso;

XX - as subsecdes e as se¢des sdo indicadas por algarismos romanos, grafadas
em letras minasculas e em negrito;

XXI - os agrupamentos a que se refere o inciso XV podem ser subdivididos em
“Disposigdes Preliminares”, “Disposi¢cbes Gerais”, “Disposi¢Oes Finais” e “Disposicdes
Transitodrias”;

XXII - na formatagao do texto do ato normativo, utiliza-se:
a) fonte Calibri, corpo 12;

b) margem lateral esquerda de dois centimetros de largura;
c) margem lateral direita de um centimetro de largura; e

d) espacamento simples entre linhas e de seis pontos apds cada parégrafo,
com uma linha em branco acrescida antes de cada parte, livro, titulo ou capitulo.

XXIII - na formatacdo do texto do ato normativo ndo se utiliza texto em itélico,
sublinhado, tachado ou qualquer forma de caracteres ou simbolos ndo imprimiveis;

XXIV - os arquivos eletrénicos dos atos normativos sdo configurados para o
tamanho A4 (duzentos e noventa e sete milimetros de altura por duzentos e dez milime-
tros de largura);

XXV - as palavras e as expressdes em latim ou em lingua estrangeira sdo grafa-
das em negrito;

XXVI - a epigrafe, formada pelo titulo designativo da espécie normativa e pela
data de promulgacao, é grafada em letras maidsculas, sem negrito, de forma centralizada;
e

XXVII - a ementa é alinhada a direita da pagina, com nove centimetros de lar-
gura.

Paragrafo Unico. Podera ser adotada a especificacdo temética do contetdo de
grupo de artigos ou de um artigo mediante denominagéo que preceda o dispositivo, gra-
fada em letras minusculas em negrito, alinhada & esquerda, sem numeracéo.
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7. ORIENTACOES TECNICAS PARA ELABORACAO DE DECRETOS DE REGULAMENTO

O modelo de Minuta de Decreto de Regulamento a ser utilizado pelos 6r-
gdos/entidades é o disposto no Anexo VI deste guia. Para sua elaboragdo sugere-se, ain-
da:

e (ue o texto dos artigos tenha redagdo concisa e objetiva, de forma que a
competéncia de cada unidade administrativa seja bem explicitada, evitar textos longos;

e utilizar linguagem clara para que o cidaddo entenda, evitar palavras rebus-
cadas, termos técnicos de dificil compreensao e termos ambiguos que possam gerar du-
plainterpretacéo;

e na descricdo das competéncias, deve ser evitada a repeti¢do de incisos que
queiram dizer a mesma coisa, ou seja, a otimizagao do texto deve ser observada; e

e deve ser referenciado o nome completo da Secretaria e de qualquer unida-
de com a sigla, e posteriormente pode ser usada apenas a sigla, ou palavras como Secre-
taria e unidade respectivamente, desde que fique claro de qual se trata.

| - devem ser usados verbos no infinitivo e que expressem bem a a¢do desem-
penhada. Estes verbos devem estar correlacionados ao nivel hierarquico:

a) assessoria — coordenar, assessorar, propor, promover, formular, orientar,
elaborar;

b) coordenadoria/diretoria — coordenar/dirigir, planejar, formular, promover,
analisar;

c) célula/geréncia — gerenciar, planejar, formular, promover, analisar, elaborar,
avaliar, orientar, controlar, acompanhar, executar; e

d) nlcleo - supervisionar, executar, efetuar, confeccionar, arquivar, classificar,
registrar, emitir, preparar.

Il - ndo devem fazer parte das competéncias atividades que ocorrerdo rotinei-
ramente (despachar com o Secretario, assinar documentos), determinaces relativas a
horario de trabalho, delegacdo de competéncia e aplicacdo de penas disciplinares;

[l - devem ser evitados o gerundio, os adjetivos, os advérbios, os juizos de va-
lor, as expressbes como “através”, “inclusive”, “e outros”, “afetas”, “os mesmos”, “a

quem de direito”, “a quem competente” e 0 excesso da expressdo “bem como”;

IV — ndo é necessario colocar a “missdo”, “finalidade” ou “objetivo” antes de
descrever as competéncias da unidade; e

V — utilizar verbos que denotam garantias, apenas se possuir a clareza de que
aquela competéncia podera realmente ser viabilizada.
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ANEXO | — REFERENCIAL TEORICO

1. Determinantes da estrutura e arquitetura organizacional

A estrutura organizacional é “o conjunto recorrente de relacionamentos entre
0s membros da organizagéo [....] o que inclui (sem se restringir a isto) os relacionamentos
de autoridade e de subordinagdo como representados no organograma, 0S comporta-
mentos requeridos pelos regulamentos da organizacéo e os padrdes adotados na tomada
de decisdo, como descentralizagdo, padrdes de comunicacdo e outros padrées de com-
portamento. [...] Ndo h& definicdo de estrutura organizacional que circunscreva firme-
mente seu objeto a priori; mas cada [abordagem teorica] focaliza varios aspectos diferen-
tes da estrutura organizacional, sem pretender que seu foco esgote as questbes” (Do-
naldson, 1999: 105).

Com efeito, distintos determinantes da estrutura organizacional (e, conse-
quentemente, distintas concep¢des de modelagem organizacional) sdo tratados de forma
diferenciada ao longo do pensamento gerencial. Ha cinco principais enfoques a respeito:

a)Enfoque Cléassico: defende que a modelagem da estrutura deve obedecer a
aplicacdo de principios universalmente validos, dentre os quais destacam-se 0s seguintes:
divisdo do trabalho, autoridade, disicplina, unidade de comando, unidade de diregéo,
amplitude de comando, especializacdo, diferenciacdo, amplitude de controle, homoge-
neidade, delega¢do e responsabilidade. Este enfoque esta amparado nas formulagBes de
Fayol (1916), Gulick (1937), Urwick (1937), Mooney (1937) e Graicunas (1937). Segundo
esta concepgéo, estruturas sdo arranjos racionais (deliberadamente concebidos para
promover resultados pré-estabelecidos), ordenados segundo padrées “cientificos” (medi-
ante a aplicacdo invariavel de principios universais de modelagem), altamente formaliza-
dos (implantados e controlados segundo regras formais) e relativamente estaveis (estabe-
lecidos em bases fixas ou rigidas para durar, sendo a mudanga considarada uma pertur-
bacédo da ordem).

b)Enfoque Contingencial: considera que a funcionalidade dos desenhos estru-
turais esta correlacionada a variaveis tais como porte e dindmica ambiental (covariacdo
estrutural). Este enfoque se estabeleceu a partir das formulagcbes de Burns & Stalker
(1961), Woodward (1965), Lawrence & Lorsh (1967), Pugh et al (1968), Perrow (1967),
Thompson (1967), Trist (1981) e Chandler (1962). A dinamica ambiental est4 relacionada
a fatores contingenciais externos e/ou internos de mercado e tecnologia (competicéo,
novos produtos e inovacgdo), que impdem um determinado grau de incerteza da tarefa e,
por sua vez, determinam arranjos mais ou menos descentralizados e/ou flexiveis. Nesse
sentido, a proposi¢éo central da teoria da contingéncia estrutural € de que o desempenho
organizacional depende de uma légica de continuo ajustamento estrutural (ou structural
adaptation to regain fit — SARFIT). Segundo esta concepgéo, estruturas sdo arranjos alta-
mente especificos (cada configuracdo representa uma posicdo peculiar de ajustamento ao
longo do tempo) e dindmicos, sujeitos a continuos e deliberados ajustamentos em razdo
da dinamica ambiental (determinismo ambiental).!

1 Embora haja visGes contréarias, na linha da teoria da inércia estrutural, segundo as quais as organiza¢ées ndo sdo capazes de acompanhar

a dinamica ambiental, mudando suas estratégias e estruturas de forma deliberada e controlavel, mas s&o, ao invés, mais “ajustadas” pelo am-
biente, mediante a agdo de processos de selegdo ambiental: processos demogragicos (idade e tamanho), processos ecolégicos (amplitude do
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c)Enfoque Institucionalismo Socioldgico: considera que as organizagdes estdo
sujeitas a elementos simbdlicos, sociais e culturais do seu macro-ambiente institucional (0
conjunto de regras sedimentadas” aque a circunda e penetra) em relagdo aos quais a a-
daptagdo é muito mais um processo de legitimagdo que de promogao do desempenho.
Neste enfoque, destacam-se as proposi¢oes de Powell & DiMaggio (1991), Meyer & Ro-
wan (1991) e Pfeffer & Salancik (1998), que argumentam, respectivamente, que o dese-
nho da estrutura é altamente sujeito a mimetismo e conformagéo a padrdes consagrados
(isomorfismo institucional), que a estrutura formal pode de descolar (loose-coupling) do
conjunto de praticas e relacionamentos sedimentados e se tornar uma fachada de con-
formidade, e que a adogdo de determinadas concepgdes estruturais pode estar relacio-
nada & dependéncia da organizacdo por recursos num contexto que impde requisitos para
acessa-los. Segundo esta concepcdo, estruturas ndo sdo arranjos tao “racionais” (ou ao
menos, a racionalidade das escolhas das opgdes estruturais é altamente limitada), possu-
em uma funcéo simbdlica (sinalizar, aparentar e fazer sentido para os integrantes) e sua
dindmica esté relacionada a processos institucionais (de dependéncia, identidade, per-
tencimento e legitimacao).
Enfoque (neo) Institucionalismo Econdmico: segundo o qual pde-se em relevo, numa
perspectiva normativa, a eficiéncia das estruturas, definidas em sentido analogo as insti-
tuicbes como conjunto de regras e incentivos que buscam guiar o comportamento de dis-
tintos atores (dotados de interesses ndo necessariamente convergentes) para a producao
de resultados. Destacam-se, nessa abordagem, trés perspectivas: escolha racional (insti-
tutional rational choice), teoria da firma (e custos de transacdo) e teoria da agéncia. A
abordagem da escolha racional destaca a relagdo entre estruturas e resultados em pelo
menos dois sentidos: resultados sdo produtos de estruturas e a estrutura mais eficiente é
a que promove os melhores resultados com menos recursos — o que s6 pode ser identifi-
cado de forma comparativa. (Ostrom, Gardner & Walker, 1994). A teoria da firma (Coase,
1937; Williamson 1963, 1985 e 1986) parte de uma comparacgdo entre a eficiéncia de
formas organizacionais e a eficiéncia do mercado (que, em abstrato, prescindiria de estru-
turas organizacionais) para denunciar o carater estruturalmente ineficiente das estruturas
(um custo de transagéo a ser adicionado aos custos de producéo), tornando-as, na melhor
das hipoteses, segundas melhores (second best) escolhas racionais (Gibbons, 1999). A
teoria da agencia destaca a insuficiéncia e a inconfiabilidade das estruturas, uma vez que
as relacOes definidas estdo sempre sujeitas a diversos problemas (de agéncia) tais como
selecdo adversa (baixo padréo produtivo), risco moral (auto-orientacéo) e assimetria de
informagdes etc. Dai, a necessidade de se estabelecerem arranjos contratuais mediante
incentivos. (Arrow, 1991; Alchian & Demsetz, 1972, e Ross, 1973)

d)Enfoque Novo Contingencialismo (Morgan, 1997): reflete uma expansao
(incorporando variaveis do ambiente institucional e do imaginario organizacional) dinami-
zada (incorporando elementos da teoria avangada de sistemas) do enfoque contingencial.
Por um lado, este enfoque, menos “racional” e normativo que o contingencialismo origi-

nicho, natalidade/mortalidade, densidade intrapopulacional, densidade interpopulacional), processos ambientais (desordens politicas, regulacées
governamentais, elos institucionais) e processos tecnolégicos (ciclos tecnolégicosque escapam ao seu controle e que estéo). Veja-se Hannan &
Freeman (1989). aa

2 segundo Tolbert & Zucker (1997) os processos de institucionalizagdo compreendem trés momentos: habitualizagéo (a adogéo de uma prati-

ca), objetificagdo (quando a prética faz sentido) e sedimentacéo (a partir do qual a pratica ndo é mais questionada e é considerada instituciona-
lizada.
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nal, busca investigar a correlacdo entre estruturas e ambientes institucionais, valores, es-
truturas de dominag&o e elementos do imaginario® (tais como estruturas de personalida-
de e mitos organizacionais). A exemplo do enfoque institucional, as estruturas aparecem
como arranjos cuja defini¢do sujeita-se a fatores culturais e intrapsiquicos. Por outro lado,
0 novo contingencialismo baseia-se numa visdo sistémica avancada (valendo-se de ele-
mentos da denominada “teoria do caos”, paradigma da complexidade e sistemas dinami-
cos) que incorpora dois elementos essenciais: complexidade e autopoiese. A complexida-
de estéa relacionada a altas doses de incerteza, ambiguidade, pluralidade e interconexdo
de eventos em ambientes externo e interno hiperdinamicos (Morgan, 1997; Beinhocker,
1997), impondo as estruturas formas e logicas fluidas e virtuais e padrées organicos de
organizacao (rede, estruturas celulares, hologréficas etc.). A nogdo de autopoiese esté
relacionada a um padréo autoreferenciado e circular de organizagdo (estruturas auto-
produtivas, auto-organizadas e auto-mantidas) (Luhmann, 1990; 1995), a partir de intera-
¢Oes internas que se constituem relagdes suficientes para a reprodugédo e renovagao or-
ganizacional (por meio das quais 0 ambiente, que ndo se define a priori, € “criado” pela
organizacdo, refletindo muito mais o que a organizacéo é) (Morgan, 1997; Dissanayake,
2004). O novo contingencialismo n&o valida nem invalida incondicionalmente a perspecti-
va funcionalista do ajustamento estrutural, considerando-o limitado por fatores institu-
cionais, pela complexidade ambiental e pela natureza autopoiética (em alguma extensao
aplicavel a qualquer organizagdo), mas baseia-se numa visdo mais eclética e abrangente
segundo a qual as estruturas sdo complexas e instaveis defini¢des que atendem a condi-
cionantes tanto externos quanto internos (e, por conseguinte, qualquer definicdo 6tima
de arranjo estrutural deveria leva-los explicitamente em conta).

Estas abordagens refletem a diversidade epistemoldgica e de enfoques das te-
orias organizacionais. Mas uma tarefa mais ardua do que compreender esta multiplicida-
de de enfoques é utiliza-los para a constru¢do de metodologias de modelagem organiza-
cional. A questdo metodoldgica mais geral € a concep¢do de uma arquitetura abrangente
(um conjunto de principios e padrdes que orientam como as atividades devem se organi-
zar para implementar uma estratégia) que capte o negdcio (perspectiva funcional da es-
tratégia) e a organizacao (perspectiva construcionista de elementos do modelo de gestao
voltados & implementagdo da estratégia). (Hoogervorst, 2003; Kanter, 2001; Nadler &
Tushman, 1997; Kotter, 1998 e 1995; Malhotra, 1996; Kaplan & Norton, 2001; Hamel &
Prahalad, 1994). O conceito de arquitetura organizacional esta vinculado aos principios e
padrbes que ordenam as atividades. Este conceito esta sendo utilizado em sentido anélo-
go & “modelo de gestdo”. Ambos conceitos separam a perspectiva funcional, focada na
finalidade (0 que sera entregue e em que termos ou padrdes de desempenho), sem se
importar com o arranjo que gera os resultados demandados (modelo da “caixa preta”) da
perspectiva construcional, focada no “como” a organizagéo serd modelada e operara para
produzir os resultados necessarios (modelo da “caixa branca”). Consoante esta definicéo,
uma arquitetura organizacional ou um modelo de gestdo ndo contém uma estratégia,
mas devem estar vinculados a uma estratégia. (Hoogervorst, 2003) Nesse sentido, é fun-
damental o atendimento ao principio da congruéncia (Nadler & Tushman, 1997), segundo

3 0O imaginéario é definido como a base dos processos mentais. Subjaz a0 pensamento e & agdo de um sujeito, estruturando sua relagdo com o
mundo interior e exterior. Possui uma dimensdo cognitiva (idéias, pensamentos, concepgdes, visdes etc.) e uma dimensao afetiva (afetos,
desejos, defesas psicol6gicas, ambigdes, compromissos profundos etc.). (Lapierre, 1995)
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o qual quanto maior o grau de congruéncia ou alinhamento entre a estratégia e 0s varios
componentes da arquitetura organizacional, maior é o desempenho da organizacdo. A
figura 1 busca ilustrar esta funcdo ponte (entre estratégia e plataforma implementadora)
da arquitetura organizacional.

Perspetiva Funcional: c F’erspetivia
RESULTADOS i onstrucionista:
Arquitetura | SmyinapEs
Organizacional
Caixa Preta Caixa Preta
(ndo importa como) (ndo importa o que)

Figura 1: Arquiterura Organizacional - com adaptagdes a partir de Hoogervorst (2003)

2. O delineamento da arquitetura organizacional

Uma arquitetura organizacional adequada, coerente, € aquela que proporcio-
na um alinhamento entre a estratégia (ou conjunto de propdsitos e resultados visados) e
seus elementos essenciais: estrutura (arranjo hierarquico de unidades organizacionais),
processos (conjuntos estruturados de agdes que geram produtos/servigos entregues aos
beneficiarios), quadros (conjunto de pessoas que atuam nos processos e suas competén-
cias) e sistemas informacionais (conjunto de dados e informac6es necessarias ao processo
decisorio e os recursos informacionais de software e hardware necessarios). Nesse caso, a
estratégia é a variavel ordenadora: estruturas, processos, quadros funcionais e recursos
informacionais devem ser “formatados” para colocar em agdo opcdes estratégicas especi-
ficas.

Assim, estratégias alinhadas com contextos de baixa complexidade, caracteri-
zados pela previsibilidade e estabilidade de demandas (baixa variabilidade nas necessida-
des dos beneficirios e, por conseguinte, nos produtos/servigos) e ofertas tecnoldgicas
(baixo grau de inovagao do produto e do processo), alinham-se, por sua vez, com modelos
de gestao de feicdo mais burocratico-mecanicista. Ha duas variaveis-chave que devem
ser consideradas: porte e incerteza da tarefa. Organizagdes de grande porte estdo mais
sujeitas a burocratiza¢do. Por outro lado, ambientes estaveis proporcionam baixa incerte-
za da tarefa, que, nesse caso, impde, em nome da eficiéncia (a relacdo 6tima entre recur-
sos e produtos), um desenho organizacional mais rigido e programavel. Com efeito, os
modelos de gestdo mecanicistas possuem as seguintes caracteristicas:

a)a estratégia € mais estavel e reativa;

b)o conjunto de produtos (bens ou servicos) € mais padronizado, menos ou
pouco diferenciado;

c)os processos de trabalho sdo mais rotinizados, programaveis, regulamenta-
dos e autdbnomos (circunscritos dentro da organizagao);

d)as estruturas sdo mais rigidas, verticalizadas e reproduzem uma “separagao
entre maos e cérebros” (uns pensam, outros executam; quem pensa ndo executa; quem
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executa, ndo pensa), demarcando de forma muito contundente instancias de deciséo e
planejamento/formulagdo (uma cupula pensante) e instncias de execu¢do (uma base
operacional);

e) os quadros funcionais sdo mais fixos (mais empregados do quadro que cola-
boradores eventuais), as competéncias sdo pré-definiveis e a capacitacéo é orientada por
conhecimentos disponiveis “no mercado”;

f) a cultura organizacional tende a destacar valores tais como disciplina, obedi-
éncia e impessoalidade;

g) a lideranga emana mais da autoridade do cargo formal;
h) a comunicagao é mais formal e tende a seguir a hierarquia; e
i) 0s sistemas de informacéo séo centralizados e herméticos (caixa preta).

Um modelo de gestdo com estas caracteristicas proporciona maior eficiéncia
em ambientes estaveis.

Ja estratégias alinhadas com contextos de alta complexidade, caracterizados
pela incerteza, ambiguidade, pluralidade e instabilidade das demandas (alta variabilidade
nas necessidades dos beneficiarios e, por conseguinte, nos produtos/servigos) e ofertas
tecnoldgicas (alta inovagdo do produto e do processo), alinham-se, por sua vez, com mo-
delos de gestao de feicdo mais organica. Ambientes instaveis ou turbulentos proporcio-
nam alta incerteza da tarefa, que, nesse caso, impde, em nome da efetividade (o impacto
necessario, a partir dos produtos necessarios), um desenho organizacional mais flexivel e
capaz de se reprogramar para atender rapidamente as variacoes do contexto. Com efeito,
os modelos de gestdo organicos possuem as seguintes caracteristicas:

a) estratégia mutante, emergente e proativa, voltada, inclusive, para criagdo
do futuro em bases autopoiéticas (na qual a organizacdo passa a modelar o ambiente
mais que este modela a organizagao);

b) o conjunto de produtos (bens ou servicos) € mais diversificado, mais ou
muito diferenciado, podendo, no limite, ser totalmente customizado;

C) 0s processos de trabalho sdo estruturados, mas menos rotinizados, menos
programaveis e menos regulamentados e, sujeitos a constantes inovagdes e integracdes
laterais com organizagdes parceiras;

d) as estruturas sdo mais flexiveis, horizontalizadas (menos niveis hierarqui-
cos e eliminacdo de “intermediarios” na média geréncia) e buscam uma integracéo entre
mé&os e cérebros (a cupula predominantemente pensante se envolve em questfes opera-
cionais e a base operacional pensa estrategicamente e ganha maior autonomi-
a/empowerment);

e) os quadros funcionais sdo mais varidveis (menos empregados do quadro e
mais colaboradores eventuais e parceiros), algumas competéncias sdo pré-definiveis, mas
ha competéncias emergentes e conhecimentos gerados exclusivamente dentro da organi-
zacgéo;

f) acultura organizacional tende a destacar valores tais como iniciativa, ou-
sadia e sensibilidade;
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-

g) a lideranca emana da capacidade de resolver problemas e lidar com pesso-
as e situacdes dificeis sob pressao;

h) a comunicag&o é mais informal e multidirecional; e
i) ossistemas informacionais sdo descentralizados e acessiveis a todos.

Um modelo de gestdo com estas caracteristicas proporciona melhor capaci-
dade de resposta em ambientes instaveis.

Dessa forma, o melhor modelo de gestdo, o mais adequado, é aquele que
promove a estratégia e, a0 mesmo tempo, contém uma estratégia alinhada com o con-
texto. Modelos mecanicistas ou organicos ndo sdo bons nem maus a priori, sua adequa-
cado é sempre contingente, embora todas as organizacdes tenham tracos de ambos (€
muito usual que areas como produc¢do ou operacdes e area administrativa sejam mais
mecanicistas; ao passo que areas de pesquisa e desenvolvimento e marketing sejam mais
organicas). O Quadro 1 busca ilustrar a necessidade de busca da congruéncia entre fato-
res externos e fatores internos da modelagem organizacional.

Quadro 1 - Definicdo do Modelo de Gestdo — Congruéncia entre Fatores Externos e Internos
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Uma vez definidos os contornos do modelo de gestéo, a questdo seguinte diz
respeito a estrutura: qual o melhor desenho estrutural?

3. Modelando a estrutura

Um desenho estrutural tem 5 blocos l6gicos e cada um deles requer uma mo-
delagem especifica e uma “montagem final”. Os blocos l6gicos sdo:

a)
b)

c)

d)

cupula, onde se inclui a estrutura de governanca corporativa (as instancias
maximas deliberativas que controlam a organizacao);

nucleo operacional, o espaco onde os processos de trabalho finalisticos
operam para produzir os resultados definidos pela estratégia;

suporte administrativo, onde se situam 0s processos de gestdo de insumos
(recursos humanos, financeiros, logisticos, materiais etc.) que serdo aplica-
dos nos processos finalisticos;

suporte técnico-corporativo, onde se incluem os processos de defini¢do de
requisitos técnicos, desenvolvimento de produtos, planejamento corpora-
tivo e desenvolvimento institucional; e

linha intermediéria, a estrutura de coordenagdo que deve proporcionar in-
tegracdo horizontal (entre os processos finalisticos e entre estes e os de
suporte) e vertical (entre o nivel operacional, finalistico e de suporte, e a
cupula.

A Figura 2 ilustra a interrelag@o entre estes blocos a partir do Modelo Genérico
de Arquitetura Organizacional proposto por Mintzberg (1979). Para além das abordagens
classicas, Mintzberg (1979) foi pioneiro ao propor um entendimento e uma metodologia
de concepgéo de estruturas a partir da sua abordagem configuracional (essencialmente
tributaria da visdo do ajustamento estrutural ou congruéncia, segundo expressao pro-

pria).

Cupula

Suporte
Adminis-
trativo

Suporte
Técnico

Linha Intermediaria

Ntcleo Operacional

Figura 2: Modelo Genérico de Arquitetura Organizacional proposto por Mintzberg

Mintzberg sugere que a coordenagéo dessas partes pode se dar de 3 maneiras
basicas: por ajustamento/negociacdo reciproca (ou autocoordenagdo); por supervisao
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hierarquica (funcéo cléssica da estrutura organizacional); ou por padroniza¢do (dos insu-
mos, do processo ou do produto). A estrutura eficiente é aquela que viabiliza, ao menor
custo possivel, o funcionamento do nucleo operacional vinculado a uma determinada es-
tratégia. Nesse sentido, tendo em conta que o ndcleo operacional representa a “produ-
¢80” e que a clpula representa o modelo de governanga corporativa, um grande desafio
é manter a funcionalidade e a minimizacgéo da linha intermediéaria (locus altamente sujei-
to aincidéncia de custos de transacao).

As questdes essenciais da modelagem organizacional s&o, nesta perspectiva: o
“guanto” de supervisdo hierarquica é necessaria para articular as partes légicas do dese-
nho organizacional? Qual desenho proporciona a melhor supervisdo/coordenagao? Quais
devem ser as unidades organizacionais e como estas unidades se agrupam hierarquica-
mente?

4. Modelando a cupula

A funcdo da cipula é coordenar as demais partes da estrutura e exercer a fun-
cao de relagdes de fronteira, interagindo com o ambiente externo em nivel institucional.

A definigdo do bloco cipula é uma decorréncia do modelo de governanga cor-
porativa, que, por sua vez reflete os direitos de propriedade e os vinculos institucionais da
organizagdo. Os modelos de governancga sdo formados essencialmente por instancias de-
liberativas (assembléias, conselhos, comités etc.) e executivas (dirigente principal e outros
executivos dirigentes), mas podem incluir instancias consultivas (comités, foruns, cama-
ras, grupos, redes, conselhos tematicos etc. sem poder deliberativo, mas que exercem
influéncia nas deliberacdes porque podem baliza-las). O prdprio conceito predominante
de governanca corporativa j& sugere a separacdo entre instancias deliberativas (usual-
mente representadas direta ou indiretamente pelos detentores de direitos de proprieda-
de, outros direitos ou fortes vinculos institucionais) e executivas (usualmente ocupadas
por executivos com mandato) como meio de forjar uma relagdo contratual entre “propri-
etarios”/detentores de direitos (que definem as linhas gerais das politicas da organiza¢éo
e deliberam sobre os resultados a serem alcangados) e gestores (que implementam estas
politicas e perseguem os resultados definidos) com o propdsito de assegurar que a orga-
nizacdo esta sendo gerida no interesse dos primeiros.

A estrutura de governanca corporativa é essencialmente um mecanismo de
controle (e subsidiariamente, um mecanismo de participacéo e interlocugdo, a partir de
instancias consultivas), mas, mesmo quando h& uma clara separacédo de funcées delibera-
tivas e executivas (na qual, por exemplo, a instancia deliberativa ndo se imiscui em ques-
tdes operacionais conferindo ampla autonomia executiva aos dirigentes, e, por outro la-
do, executivos ndo manobram as deliberag6es), ha profundas implicagbes na fungéo exe-
cutiva, de alta direcdo, da clpula. Arranjos simples, tais como estruturas unitérias (a dire-
cdo delibera) ou colegiado simples (uma Unica unidade colegiada deliberati-
va/controladora), podem restringir a legitimidade organizacional, mas simplificam o pro-
cesso de deliberacéo, de prestagdo de contas da dire¢do e tendem a proporcionar maior
agilidade no processo decisorio organizacional. J& a diferenciacdo e hierarquizacdo de es-
truturas deliberativas (assembleia, conselho de administracdo, conselho fiscal etc., a e-
xemplo das Sociedades Andnimas) e consultivas pode aumentar a legitimidade da organi-
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zagdo, mas torna os processos deliberativos (sujeito a acomodacdo de maior leque de in-
teresses e opinides), de prestacdo de contas (a mais atores e segundo requisitos diferen-
ciados) e decisorio (a agenda da dire¢do é mais direcionada para “cima” que para “baixo”
na organizacao, impondo estruturas intermediérias de coordenagdo) mais morosos e
complexos. Ainda que, em alguns casos (Sociedades Andnimas, Fundagdes etc.) a legisla-
¢ao imponha certas estruturas de padrdo de governanga corporativa, um desenho sim-
ples é desejavel.

Além das instancias de governanca corporativa, a defini¢do das unidades orga-
nizacionais da cupula incluem defini¢des em relagdo a dire¢do (areas de responsabilidade
ou um regime colegiado de dire¢do executiva) e as unidades de staff/assessoria (que, na
maior parte das vezes representam unidades que desempenham processos de suporte,
mas tipicamente de linha, ndo de assessoria). No que concerne a estrutura do corpo dire-
tivo, € muito usual e desejavel (pela correspondéncia em relacdo a estratégia) que o crité-
rio de departamentalizacdo seja por area de resultado, mas outros podem se aplicar
(produto, funcdo, processo, conhecimento, regido, temas, segmentos beneficiarios e até
processos de suporte). No que concerne aos adendos da estrutura diretiva, as unidades
de staff, € importante que estas estejam restritas a fungdes tipicas minimas de assessoria,
suporte corporativo e apoio de gabinete (secretaria executiva, chefe de gabinete, assis-
tentes pessoais, assessoria de midia, relacdes corporativas, relacdes legislativas etc.), dei-
xando os processos de suporte técnico e administrativo em unidades de linha (desone-
rando, portanto, as unidades decisorias centrais e impedindo a replicacdo de estruturas
de linha nas unidades de assessoria).

Modelos de gestdo mais mecanicistas tendem a apresentar uma estrutura de
governanca corporativa com as seguintes caracteristicas:

a) rigida separacdo deliberacdo-execucdo (que acaba reproduzindo a separa-
cao entre méos e cérebros), motivada basicamente pela desconfianga;

b) concentragdo de poder deliberativo numa determinada categoria de sta-
keholder (usualmente o acionista ou o 6rgdo ao qual a organizacéo se vin-
cula);

c) baixa representatividade institucional em instancias consultivas, que ten-
dem a ter um papel mais técnico; e

d) concentragdo do poder executivo em uma posi¢do hierdrquica superior de
executivo principal, ao qual se subordinam os demais dirigentes.

Modelos de gestdo mais organicos tendem a apresentar uma estrutura de go-

vernanca corporativa com as seguintes caracteristicas:

a) integragdo deliberagdo-execugédo, na qual os executivos da organizagéo e,
eventualmente, de organizagbes parceiras, participam ativamente das
formulagdes deliberadas, motivados basicamente pela cooperagéo e con-
jugacéo de interesses;

b) exercicio do poder deliberativo levando-se em conta interesses de distintas
categorias de stakeholder (acionista, que, mesmo sendo o principal, ndo
neglicengia outras partes tais como beneficiarios, colaboradores, fornece-
dores, parceiros etc.);
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c) alta representatividade institucional tanto em instancias deliberativas
quanto consultivas, que tendem a ter um papel ativo de participagéo e in-
terlocucéo; e

d) compartilhamento do poder executivo pelos dirigentes da organizagédo
formando uma instancia executiva colegiada (diretorias colegiadas, conse-
Iho diretor etc. no qual o dirigente méximo tem uma fun¢éo de represen-
tacdo institucional).

5. Modelando o nucleo operacional

O nucleo operacional € o cerne da estrutura, constituindo a plataforma im-
plementadora da estratégia. O ordenamento do nucleo operacional se da a partir da iden-
tificagdo dos processos (ou macroprocessos, a partir dos quais os insumos séo transfor-
mados em produtos ou servigos que sdo entregues aos beneficiarios) que, ao informar o
“como” ou os grandes conjuntos de acbes necessarias a realizacdo da estratégia, informa
as principais areas de resultado da organizacdo. A estrutura do nucleo operacional deve
proporcionar, sobretudo, a integracdo horizontal, a coordenacdo e o controle entre os
processos de trabalho e dentro deles (embora a coordenacéo dentro de cada processo de
trabalho também se dé por especificacdo do processo, do produto e das competéncias).
Assim, o grau de complexidade/diferenciacéo estrutural do ndcleo operacional esté rela-
cionado predominantemente aos seguintes fatores (definidores de critérios de departa-
mentalizacao):

a) diferenciacdo de produtos/servicos/areas de resultado;

b) segmentos de beneficiarios;

) regides de atuacdo; e

d) temas ou questdes relevantes (vinculos institucionais, assuntos sensiveis

que envolvem riscos, regulacdes governamentais etc.).

A questdo essencial da modelagem do ndcleo operacional € a defini¢do da unida-
de responsavel pela “entrega” do produto/servico, se esta definicdo se pautard, a priori,
pelo tipo de produto/servico, pela regido onde é entregue, pelo beneficiario, por ques-
tdes relevantes ou por uma combinacdo destes critérios.

A Figura 3 propde uma matriz de definicao de critérios de departamentaliza-
¢ao, a partir da qual se torna visivel a aplicacdo de multiplos critérios de departamentali-
zagao as principais areas de resultado desdobradas da estratégia.
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Figura 3: Matriz de definicdo de critérios de departamentalizagdo

A departamentalizacdo/diferenciacdo por processo ou produto (muito comum
nas estruturas divisionarias das grandes empresas) é conveniente no caso de produ-
tos/servigos padronizados e regulares, sem diferenciagdes e oscilagdes significativas na
demanda (em funcéo de regides, segmentos ou questdes relevantes).

A departamentalizacao/diferenciacdo por conhecimento ou habilidades é
conveniente nos casos onde o processo produtivo é intensivo de conhecimentos muito
especificos.

A departamentalizacdo/diferenciacao por regido e beneficiarios é conveniente
quando ha grandes diferencas (politicas, econdmicas, sociais, culturais etc.) entre as di-
versas regides e segmentos beneficiarios para os quais 0s produtos/servicos sdo destina-
dos e entregues, podendo implicar em diferencia¢cdes de produtos, de arranjos logisticos
de distribuicdo, de formas de intermediac&o, de divulgacdo, vendas e pds-vendas.

A departamentalizacio/diferenciacdo por temas ou questdes, usualmente um
critério supletivo de departamentalizacdo (que se agrega matricialmente ou nao a outro)
é conveniente no caso da existéncia de riscos (de natureza ambiental, social etc.) ou regu-
lagdes governamentais que imponham padrdes e praticas fiscalizatdrias.

Uma estratégia de uma organizacao de pequeno porte baseada em um Unico
produto padronizado, com tecnologia simples, para apenas um segmento de clientes e
numa unica regido imp&e poucos desafios a modelagem do nucleo operacional, usual-
mente sob uma Unica unidade de “producdo” ou “operagdes”. No limite, organizacbes de
grande porte que desenvolvem estratégias complexas baseadas em produtos diferencia-
dos, altamente intensivos em tecnologia, voltados a diferentes segmentos, em diferentes
locais e sujeitas a inameros riscos e regulamentagdes, necessitard de uma complexa es-
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trutura no seu nuacleo operacional, possivelmente combinando dois ou mais critérios de
departamentalizagdo de forma cruzada (formando uma estrutura matricial) ou replicada
(contendo unidades conforme um critério subordinadas a unidades conforme outro crité-
rio) ou formando uma estrutura celular, atomizada, hologréfica, ou em rede (denomina-
¢Oes comuns para situacdes na qual o nucleo operacional se divide em vérias organiza-
¢Oes formando uma constelacdo de organizacbes parceiras, cada qual com um padréo
peculiar de estrutura para cumprir uma func¢éo no todo).

Na medida em que o grau de complexidade da estratégia impde uma maior e
mais complexa diferenciacdo, descentralizagdo ou atomizagdo do desenho organizacional,
maior € a necessidade de mecanismos integradores, tais como comités, grupos ou forgas-
tarefa, equipes de projeto, gerentes integradores etc. A propria estrutura matricial € fre-
quentemente utilizada como uma solugdo integradora, porque tanto pode implicar na
criacdo de equipes de projeto ad hoc ou em integragdes ponto-a-ponto formando uma
rede de clientes internos. No limite, a integracdo da organizagdo-rede, com suas par-
tes/unidades altamente autdnomas, se d4 mais por ajustamento mituo * ou autocoorde-
nacdo, que por supervisdo hierarquica, o que ndo impede, todavia, a existéncia de dispo-
sitivos integradores ou de uma “cabeca” integradora (muitas vezes sem a qual o nucleo
operacional, ja atomizado, se fragmenta).

Em todo caso, modelos de gestdo mais mecanicistas utilizam com muita pro-
priedade estruturas funcionais; modelos com caracteristicas hibridas utilizam variantes da
estrutura funcional (cuja rigidez e verticalidade é atenuada por dispositivos integradores),
incluindo-se a estrutura matricial, e modelos organicos utilizam, no limite, estruturas ce-
lulares em rede.

6. Modelando as areas de suporte

A funcéo do bloco légico suporte é viabilizar o trabalho do nucleo operacional,
prioritariamente, mas também da clpula e da linha intermediaria. Cabe & area de suporte
administrativo gerir os recursos humanos, financeiros, materiais, logisticos etc. Ja a fun-
¢do do suporte técnico é formular, normatizar e padronizar, planejar (desde os aspectos
estratégicos até os operacionais) e controlar 0s processos organizacionais. A modelagem
de ambas as &reas ndo é trivial, ndo implica na criagdo de uma unidade para cada area de
suporte. Ha trés principais consideracdes a respeito:

a) ha no bloco suporte atividades que vinculam-se l6gica e diretamente (néo
necessariamente de forma hierarquica):

e a0 nlcleo operacional (caso da gestdo de logistica, da padronizagéo e
normatizacdo técnicas, da gestdo de materiais, equipamentos e instala-
¢Oes etc.);

e acUpula, porque tém escopo organizacional (caso do suporte juridico,
do desenvolvimento institucional, incluindo-se o planejamento, do de-
senvolvimento de novos produtos, das relagdes institucionais, do mar-
keting, da gestéo financeira etc.); e

4 Alégica do ajustamento muituo assemelha-se aos mecanismos de mercado porque presume que quando ha entre as partes a nog&o de que a
cooperagéo entre elas geraréa valor e a distribuicdo deste valor gerado entre as partes sera justa (satisfara as expectativas de cada parte) uma
espécie de “maéo invisivel” promove espontaneamente a integracdo, minimizando-se a incorréncia em custos de coordenacéo.
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e a ambos (caso da gestdo de recursos humanos, da gestdo do conheci-
mento, da gestao de recursos informacionais etc., que possuem aspec-
tos muito operacionais, de aplicagdo no ndcleo operacional, e, ao
mesmo tempo, possuem aspectos estratégicos, influenciando nas deci-
sdes estratégicas).

b) o fato de haver uma diversidade de funcdes de suporte (técnico e adminis-
trativo) ndo implica na necesséria existéncia de uma unidade especifica pa-
ra cada fungdo. H& funcdes de suporte que sdo “autoexecutadas” de forma
direta pela ctpula (casos tipicos de planejamento sem unidades de plane-
jamento) ou pelo nucleo operacional (caso tipico das areas de producéo,
logistica e engenharia em relagdo ao suporte técnico) ou sdo executadas de
forma indireta sob contrato (caso tipico das funcdes terceirizadas); e

c) aplicam-se as unidades que desempenham atividades de suporte técnico
ou administrativo vinculadas ao nucleo operacional ou a clpula, os mes-
mos possiveis critérios de departamentalizacdo que se aplica ao ndcleo
operacional. Ou seja, 0 suporte também pode estar organizado por produ-
to (interno), processo, conhecimento/habilidade, regido, segmento benefi-
ciario, tema etc.

7. Modelando a linha intermediaria

Definidos os blocos l6gicos (cupula, ndcleo operacional e suportes), a defini¢do
da linha intermediéria constitui a fase de montagem e acabamento da estrutura, porque
constitui a “cola” que une suas partes bésicas. A rigor, a linha intermediaria comeca na
parte de baixo da clpula (as unidades de diregdo corporativa/organizacional) e termina
na parte de cima do nucleo operacional (as unidades que entregam o0s produ-
tos/servicos). Sua fungéo essencial é integracéo lateral (coordenar as unidades do nucleo
operacional e algumas unidades de suporte) e vertical (fazer a estratégia chegar na base,
e fazer a base chegar na estratégia).

Da linha intermediéria para cima, a natureza do trabalho é predominantemen-
te gerencial (se bem que enquanto a cupula exige mais competéncia estratégica, politica
e relacional, a linha intermediaria requer também doses macicas de habilidades alocati-
vas, interpessoais e informacionais), ao contrario do nucleo operacional e dos suportes
cuja natureza dos trabalhos é predominantemente, porém, ndo exclusivamente, técnica.
E na linha intermediaria que um portfélio mais abrangente de habilidades gerenciais e
técnicas serdo demandadas em alto grau.

A linha intermediéria representa também uma via de distribuicdo de poder
(delegado da cupula). A linha intermediaria opera, em alguma extensdo, a descentraliza-
cao vertical (o grau de transferéncia de poder decisorio para o nucleo operacional) e a
descentralizacéo horizontal (o grau de transferéncia de poder decisério para as areas de
suporte).

A modelagem da linha intermediéria nunca é trivial, mas deve atender a alguns
requisitos:
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deve ser minima. No limite, o desenho 6timo eliminaria a linha intermedia-
ria porque, em principio, a intermediacdo implica em potenciais custos de
transacdo e comportamentos oportunisticos. O valor agregado da linha in-
termediéria é a integracdo (horizontal e vertical) e h& casos (muito dificeis
de serem avaliados objetivamente) que os custos da integragdo superam
seus beneficios;

os critérios de departamentalizacdo da linha intermediéria devem seguir,
de alguma forma, aqueles da ctpula e do nucleo operacional. E certo que
ha situacdes nas quais estes critérios podem discrepar, tornando o dese-
nho da linha intermediaria tanto critico quanto complexo. Uma situacdo na
qual os blocos néo colam, impondo um desenho excessivamente ruim a li-
nha intermediéria, pode ensejar o redesenho tanto da cupula quanto do
nucleo operacional, a partir da escolha de critérios de departamentaliza¢do
mais afinados;

a definicdo de niveis hierarquicos e de graus adequados de amplitude de
comando ¢é altamente varidvel e dependente da natureza da organizacao,
da cultura organizacional, da tarefa e do personograma (dos estilos geren-
ciais de cima, da clpula; de baixo, do nucleo operacional; e da prdpria li-
nha intermediaria); e

a definicdo da linha intermediéria deve considerar a distribuicdo espacial
das partes que deve integrar, uma vez que poderdo ser necessarias inte-
gracdes fisicas e logisticas entre unidades virtuais, localizadas remotamen-
te ou formas de teletrabalho e colaboragdes a distancia.
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ANEXO Il - MEMORIA DE CALCULO

Situagdo Atual Situacdo Proposta Impactos Financeiros

smpolo | Vere | popre | ML e | asto | U ¥GT | o | Taveses | ersaiy [ 2Meses
(A) ®) (©) Un_|tar|a ® (A)=(0*F) férias (G) = | Cargos Prf)posto P[oposto (I-F) (1*13,33)

(D)=(B+C) (F*13,33) H | )=0*H) | ©)=1*1333

SS-1 15.846,85 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SS-2 11.875,13 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DNS-1 | 44793 | 4.47931| 4.927,24 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DNS-2 3339 | 3.338,73| 3.672,63 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DNS-3 233,71 | 2.337,12| 2.570,83 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-1 163,59 | 1.63593| 1.799,52 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-2 122,71 | 1.22697 | 1.349,68 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-3 92,01 920,18 | 1.012,19 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-4 69,02 690,16 759,18 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-5 51,78 517,63 569,41 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-6 38,82 388,23 427,05 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-7 29,12 291,16 320,28 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DAS-8 21,84 218,38 240,22 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Total de Cargos Atual 0 Total gfogzggz 0 | Impacto Financeiro Total _

Obs.1: para o calculo dos cargos de provimento em comissdo com valor igual ou menor que o do simbolo
DAS-2, deve-se considerar:

e como regra geral - sdo de recrutamento restrito, ou seja, sdo ocupados por servidores publicos, e
neste caso o célculo deve conter apenas o valor da representacdo, sem o vencimento;

¢ Excec¢do — quando o cargo for lotado em unidades de Dire¢do e Geréncia Superior, assim como em
assessorias podem ser ocupados por exclusivo comissionados, e neste caso deve constar o valor de
representacdo e o vencimento.
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ANEXO 1l - MODELO DE MINUTA DE MENSAGEM
CEARA

GOVERNO DO ESTADO

MENSAGEM N° /202__
Senhor Presidente,

Tenho a honra de submeter & elevada consideracéo dessa Augusta Assembleia
Legislativa, para fins de apreciacdo e aprovacao, atendidos os dispositivos que disciplinam
0 processo legislativo, o incluso Projeto de Lei que DISPOE SOBRE A EXTINCAO E A CRIA-
GAO DE CARGOS DE PROVIMENTO EM COMISSAO. NO AMBITO DO PODER EXECUTIVO
ESTADUAL.

A propositura tem por finalidade a extin¢do de ( ) cargos de
provimento em comisséo, simbolo eacriacdode __ ( ) cargos de provi-
mento em comissao, sendo ( ) de simbolo : ( ) de simbolo

e ( ) de simbolo , tendo em vista (justificar).

Convicto de que os ilustres membros dessa Casa Legislativa haverdo de confe-
rir o necessario apoio a esta propositura, solicito a Vossa Exceléncia emprestar a valiosa
colaboracdo no encaminhamento de modo a colocé-la em tramitacdo sob regime de ur-
géncia, dado o seu relevante interesse social.

PALACIO DA ABOLICAO, DO GOVERNO DO ESTADO DO CEARA, em Fortaleza,
de de202_.

Camilo Sobreira de Santana
GOVERNADOR DO ESTADO DO CEARA

Ao Excelentissimo Senhor
Deputado
Presidente da Assembleia Legislativa do Estado do Ceara
NESTA
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ANEXO IV — MODELO DE PROJETO DE LEI

CEARA

GOVERMNO DO ESTADO

PROJETO DE LEI

DISPOE SOBRE A EXTINCAO E CRIA-
CAO DE PROVIMENTO EM COMIS-
SAO NO AMBITO DO PODER EXECU-
TIVO ESTADUAL.

Art.1° Ficam extintos, no @mbito do Poder Executivo Estadual, na medida das
vacancias subsequentes a publicacdo desta Lei, ( ) cargos de
provimento em comissdo, de simbolo

Paragrafo Unico. Todos os cargos previstos no caput deste artigo deverao es-
tar vagos no prazo de 180 (cento e oitenta) dias, a partir da publicacdo desta Lei.

Art.2° Ficam criados ___ ( ) cargos de provimento em comissao,
sendo ) de simbolo v ) de simbolo e ( ) de
simbolo

Parégrafo Unico. Os cargos criados no caput deste artigo serdo distribuidos
por Decreto do Chefe do Poder Executivo Estadual.

Art.3° Os cargos extintos e criados a que se referem os arts.1° e 2° acima
descritos serédo consolidados por Decreto no quadro de cargos de provimento em comis-
séo do Poder Executivo Estadual.

Art.4° Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.
Art.5° Revogam-se as disposi¢des em contrario.

PALACIO DA ABOLICAO, DO GOVERNO DO ESTADO DO CEARA, em Fortaleza,
__de de 202_.

XXXXX XXXXX
GOVERNADOR DO ESTADO DO CEARA
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ANEXO V — MODELO DE MINUTA DE DECRETO DE ESTRUTURA E DISTRIBUICAO DE CAR-
GOS DE PROVIMENTO EM COMISSAO

o

&3
CEARA

GOVERNO DO ESTADO

DECRETO N° , DE DE DE 202._.

DISPOE  SOBRE A ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL, A DISTRIBUICAO E A
DENOMINACAO DOS CARGOS DE
PROVIMENTO EM  COMISSAO DA
SECRETARIA ...... (.....).

O GOVERNADOR DO ESTADO DO CEARA, no uso das atribui¢es que Ihe con-
fere 0 art.88, incisos IV e VI, da Constituigdo Estadual; CONSIDERANDO o disposto no De-
creton’ ......... de ...... de ....... de ....... (Ultimo decreto de estrutura); CONSIDERANDO fi-
nalmente o que dispde o Decreto n° 21.325, de 15 de marco de 1991, quanto a indispen-
sivel transparéncia dos atos do governo; DECRETA:

Art.1° A estrutura organizacional basica da Secretaria .........c..c.ccooeeueee. éa
seguinte:

| - DIRECAO SUPERIOR

e Secretério d....
Il - GERENCIA SUPERIOR

e Secretério Executivo d...

e Secretario Executivo de Planejamento e Gestéo Interna
1l - ORGAOS DE ASSESSORAMENTO

1. Assessoria Juridica

2. Assessoria de Controle Interno e Ouvidoria
IV - ORGAOS DE EXECUCAO PROGRAMATICA

3. Coordenadoriade. .................

3.1. Célulade ......coeuvvrrnnnne.

4. Coordenadoriade .........ccceuennen.

V - ORGAOS DE EXECUCAO INSTRUMENTAL

5. Coordenadoria de  Desenvolvimento Institucional e
Planejamento

6. Coordenadoria Administrativo-Financeira
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VI - ORGAOS COLEGIADOS
e Conselhode .......coovvvevveeenenn.

Paragrafo Unico. Obedecida a legislacdo prépria e os parametros estabeleci-
dos neste Decreto, as competéncias das unidades organicas e as atribui¢des dos cargos de
Direcdo e Assessoramento da Secretaria ( ) serdo fixadas em Re-
gulamento, a ser aprovado por Decreto do Chefe do Poder Executivo Estadual, no prazo
de 90 (noventa) dias a partir da publicacdo deste instrumento.

Art.2° Ficam distribuidos na estrutura organizacional da ..................
(coreeeneens ), (coreene ) cargo de provimento em comissdo, simbolo ...............

Parégrafo Unico. Os cargos da ........cccccceereenne s&0 os constantes no Anexo U-
nico deste Decreto, com simbolos, denominacdes e quantificagbes ali previstas.

Art.3° Este Decreto entrar4 em vigor na data de sua publicacéo.

Art.4° Revogam-se as disposi¢des em contrério, especialmente o Decreto n®
XXXXXX.

PALACIO DA ABOLICAO, DO GOVERNO DO ESTADO DO CEARA, em Fortaleza,
de de 202 .

XXXXX XXXXX
GOVERNADOR DO ESTADO DO CEARA

XXX XXXXXXX
SECRETARIO DO PLANEJAMENTO E GESTAO

XXXX XXXX
SECRETARIO DO(A)
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ANEXO UNICO

A QUE SE REFERE O PARAGRAFO UNICO DO ART. 2° DO DECRETO DE__ DE
DE 202_..

CARGOS DE PROVIMENTO EM COMISSAO DA SECRETARIA ........cocceveveees (corvrreennenns )

QUADRO RESUMO

QUANTIDADE DE CARGOS

SIMBOLO DOS CARGOS

SITUAGAO ANTERIOR

SITUACAO ATUAL

TOTAL

DENOMINACAO DOS CARGOS DE PROVIMENTO EM COMISSAO DA SECRETARIA ...

DENOMINACAO DOS CARGOS

SIMBOLO

QUANTIDADE

TOTAL
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ANEXO VI - MODELO DE MINUTA DECRETO DE REGULAMENTO

Fia—E

3

CEARA

GOVERNO DO ESTADO

DECRETO N° , DE DE DE 202 .

APROVA O REGULAMENTO DO NOME DO
ORGAO/ENTIDADE  XXXXXXXX  (XXXXX).
[nome e sigla]

O GOVERNADOR DO ESTADO DO CEARA, no uso das atribui¢es que Ihe con-
fere o art. 88, incisos IV e VI, da Constituicdo Estadual; CONSIDERANDO o que dispbe o
Decreto n° 21.325, de 15 de mar¢o de 1991, quanto & indispensavel transparéncia dos
atos do Governo; e CONSIDERANDO o que dispde 0 Decreto n® xxxxx, de Xxxxx de XXXxxXx,
[ultimo decreto de reestruturacdo] DECRETA:

Art. 1° Fica aprovado o Regulamento do Nome do érgdo/entidade (xxxxx), na
forma que integra o Anexo Unico do presente Decreto.

Art. 2° Este Decreto entrard em vigor na data de sua publicagdo.

Art. 3° Revogam-se as disposi¢cBes em contrério, especialmente o Decreto n°
XXXxxx [ultimo decreto de regulamento].

PALACIO DA ABOLICAO, DO GOVERNO DO ESTADO DO CEARA, em Fortaleza,
__de de202__ .

XXXXX XXXXX
GOVERNADOR DO ESTADO DO CEARA

XXX XXXXXXX
SECRETARIO DO PLANEJAMENTO E GESTAO

XXXX XXXX
SECRETARIO DO(A)
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ANEXO UNICO
A QUE SE REFERE O ART. 1° DO DECRETO N° ,DE__DE DE 202 .

REGULAMENTO DO NOME DO ORGAQ/ENTIDADE DO (A) (XXXXX)

TITULO |
DO NOME DO ORGAO/ENTIDADE DO (A) XXXXXXX

CAPITULO |
DA CARACTERIZACAO

Art. 1° O Nome do drgao/entidade, criado pela Lei n® xxxx, de xx de xxxxx de
xxxx, redefinida sua competéncia de acordo com a Lei n°® xxxxx, de xx de xx de xx , e
reestruturada de acordo com o Decreto n® xxxxx, de xx de xxxx de xx, constitui Org&o (ou
Entidade) da Administracdo Direta (ou Indireta) Estadual, de natureza (Auxiliar de
Assessoramento Superior ou Instrumental ou Substantiva), regendo-se por este
regulamento, pelas normas internas e a legislagédo pertinente em vigor.

CAPITULO I
DA MISSAO INSTITUCIONAL, DA COMPETENCIA E DOS VALORES

Art.2° O [Nome do oOrgéo/entidade (xxxxx)] tem como missdo
, competindo-lhe: [observar Lei n® 16.710 de 21 de
dezembro de 2018 e alteragOes posteriores]

[ -
Il -
I -
IV - ;e
V-

Art. 3° Sdo valores do [Nome do oOrgdo/entidade (xxxxx)]: [caso tenha
planejamento estratégico]
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TiTULO Il
DA ORGANIZAGAO

CAPITULO UNICO
DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Art. 4° A estrutura organizacional basica do [Nome do o6rgao/entidade
(xxxxx)] & a seguinte: [de acordo com o ultimo decreto de reestruturagéo]

| - DIRECAO SUPERIOR

® Secretario XXxXXXXxxx

Il - GERENCIA SUPERIOR

e Secretario Executivo de xxxxxxxxx (area programatica)

e Secretaria Executiva de Planejamento e Gestéo Interna

Il - ORGAOS DE ASSESSORAMENTO
1. Assessoria Juridica
2. Assessoria de Controle Interno e Ouvidoria

3. Assessoria de Comunicagao (quando houver)

IV - ORGAOS DE EXECUCAO PROGRAMATICA
4. Coordenadoria de xxxxx
4.1. Célula de xxxxxxx
4.2. Célula de xxxxxxx
5. Coordenadoria de xxxxx
5.1. Célula de xxxxxxx

5.2. Célula de xxxxxxx

V - ORGAOS DE EXECUCAO INSTRUMENTAL
6. Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional e Planejamento
6.1. Célula de Planejamento
6.2. Célula de Desenvolvimento Institucional
7. Coordenadoria Administrativo-Financeira
7.1. Célula de xxx

7.2. Célula de xxxxxxx
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VI - ENTIDADES VINCULADAS [se houver]

VIl - ORGAOS COLEGIADOS
o Conselho dx xxxxxxx [se houver]

TITULO NI
DA DIRECAO SUPERIOR

CAPITULO |
DO SECRETARIO XXXXXXXXX

Art. 5° Constituem atribui¢bes bésicas do(a) Secretario xxxxxx :

| - promover a administracdo geral da respectiva Secretaria, em estreita ob-
servancia as disposi¢des normativas da Administracao Publica Estadual;

Il - exercer a representacdo politica e institucional do setor especifico da
Pasta, promovendo contatos e relacdes com autoridades e organizacdes de diferentes
niveis governamentais;

[Il - assessorar o Governador e colaborar com outros Secretarios de Estado
em assuntos de competéncia da Secretaria de que é titular;

IV - despachar com o Governador do Estado;

V - participar das reunides do Secretariado com Orgéos Colegiados Superio-
res quando convocado;

VI - fazer indicagdo ao Governador do Estado para o provimento de cargos
de Diregdo e Assessoramento, atribuir gratificacbes e adicionais, na forma prevista em
Lei, dar posse aos servidores e inaugurar o processo disciplinar no ambito da Secretaria;

VII - promover o controle e a supervisdo das Entidades da Administragéo In-
direta vinculada a Secretaria;

VIII - delegar atribui¢des aos Secretarios Executivos das areas programaticas
e aos Secretarios Executivos de Planejamento e Gestdo Interna;

IX - atender as solicitagBes e convocac¢des da Assembleia Legislativa;

X - apreciar, em grau de recurso hierarquico, quaisquer decisdes no ambito
da Secretaria, dos Orgdos e das Entidades a ela subordinadas ou vinculadas, ouvindo
sempre a autoridade cuja decisdo ensejou o recurso, respeitados os limites legais;

XI - decidir, em despacho motivado e conclusivo, sobre assuntos de sua
competéncia;

XIl - autorizar a instalagéo de processos de licitagédo e ratificar a sua dispen-
sa ou declaracéo de sua inexigibilidade, nos termos da legislagdo especifica;
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XIIl - aprovar a programacéo a ser executada pela Secretaria, Orgdos e Enti-
dades a ela subordinados ou vinculados, a proposta orcamentaria anual e as alteracdes
e ajustes que se fizerem necessarios;

XIV - expedir portarias e atos normativos sobre a organiza¢do administrativa
interna da Secretaria, ndo limitada ou restrita por atos normativos superiores e sobre a
aplicacdo de Leis, Decretos ou Regulamentos de interesse da Secretaria;

XV - apresentar, anualmente, relatério analitico das atividades da Secretari-
a,

XVI - referendar atos, contratos ou convénios em que a Secretaria seja par-
te, ou firmé&-los quando tiver atribuicdo a si delegada pelo Governador do Estado;

XVII - promover reunides periddicas de coordenacdo entre os diferentes es-
caldes hierarquico da Secretaria;

XVIII - atender requisicbes e pedidos de informagdes do Poder Judiciério,
ouvindo previamente a Procuradoria-Geral do Estado, e do Poder Legislativo;

XIX - instaurar sindicancias e determinar a abertura de processo administra-
tivo-disciplinar contra servidores publicos faltosos, aplicando as penalidades de sua
competéncia;

XX - apreciar, em grau de recurso hierarquico, quaisquer decisdes no am-
bito da Secretaria, dos Orgéos e das Entidades a ela subordinadas ou vinculadas, ouvin-
do sempre a autoridade cuja decisdo ensejou o recurso, respeitados os limites legais; e

XXI - desempenhar outras tarefas que lhe forem determinadas pelo Gover-
nador do Estado, nos limites de sua competéncia constitucional e legal.

TITULO IV
DO ORGAO DE GERENCIA SUPERIOR

CAPITULO |
DO SECRETARIO EXECUTIVO (4rea programatica)

Art. 6° Constituem atribuigbes basicas do Secretario Executivo:

| - Constituem atribui¢Bes bésicas dos Secretérios Executivos das areas pro-
gramaticas;

Il - auxiliar os Secretarios na direcdo, organiza¢do, orientagdo, controle e
coordenacdo das atividades da Secretaria nos assuntos relativos a sua respectiva tematica
de atuacéo;

[l - auxiliar o Secretério nas atividades de articulagéo interinstitucional e com
a sociedade civil nos assuntos relativos a sua respectiva temética de atuacéo;

IV - administrar os servigos relativos a sua respectiva temética de atuacdo em
estreita observancia as disposi¢cdes normativas da Administracdo Publica Estadual;
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V - submeter a consideracdo do Secretério os assuntos que excedem a sua
competéncia;

VI - participar e, quando for o caso, promover reunides de coordenag¢do no
ambito da Secretaria ou entre Secretarios Executivos de Estado, em assuntos que
envolvam articulacéo intersetorial;

VII - auxiliar o Secretario no controle e supervisio dos Orgdos e Entidades da
Secretaria;

VIl - promover reunides periddicas de coordenacdo entre o setor ao qual €
responsavel; e

IX - desempenhar outras tarefas compativeis com suas atribui¢des, ou por
delegacédo do Secretario a que esteja vinculado.

Parégrafo Unico. Ficam sob a subordinacdo do Secretéario Executivo de ..... as
seguintes Coordenadorias: XXXXXXXXXX

CAPITULO I
DA SECRETARIA EXECUTIVA DE PLANEJAMENTO E GESTAO INTERNA

Art. 7° Constituem atribuicbes bésicas do Secretario Executivo de
Planejamento e Gestéo Interna:

| - decidir, em despacho motivado e conclusivo, sobre assuntos de sua
competéncia;

Il - autorizar a instalagdo de processos de licitagdo e ratificar a sua dispensa
ou declaracdo de sua inexigibilidade, nos termos da legislacéo especifica;

lll -aprovar a programacdo a ser executada pela Secretaria, Orgdos e
Entidades a ela subordinados ou vinculados, a proposta or¢camentaria anual e as
alteragdes e ajustes que se fizerem necesséarios;

IV - expedir atos normativos internos sobre a organizagdo administrativa da
Secretaria;

V - subscrever contratos ou convénios em que a Secretaria seja parte;

VI - atender requisicbes e pedidos de informacdes do Poder Judiciario,
ouvindo previamente a Procuradoria-Geral do Estado, e do Poder Legislativo;

VIl -instaurar sindicdncias e determinar a abertura de processo
administrativo-disciplinar contra servidores publicos faltosos;

VIII - dirigir a implementacdo do modelo de Gestéo para Resultados, a elabora-
¢ao dos instrumentos legais de planejamento, a gestdo por processos e as agdes de desen-
volvimento organizacional da Secretaria; e

IX - desempenhar outras tarefas que lhe forem determinadas ou delegadas
pelo Secretario de Estado.
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Paragrafo Unico. Ficam sob a subordinacéo do Secretéario Executivo de Plane-
jamento e Gestdo Interna as seguintes Coordenadorias:

TITULO V

DAS COMPETENCIAS DAS UNIDADES ORGANICAS DO NOME DO ORGAO/ENTIDADE
(XXXXX)

CAPITULO |
DOS ORGAOS DE ASSESSORAMENTO

SECAO |
DA ASSESSORIA JURIDICA

Art. 8° Compete & Assessoria Juridica (Asjur):

SECAO I
DA ASSESSORIA DE CONTROLE INTERNO

Art. 9° Compete & Assessoria de Controle Interno e Ouvidoria:

| - auxiliar na interlocucdo do [Nome do érgdo/entidade (xxxxx)] com a CGE,
relativamente aos assuntos pertinentes a sua area de atuacéo;

Il - prestar assessoramento técnico, visando contribuir para a adequada
aplicacdo dos recursos publicos e atingimento dos resultados esperados pelo [Nome do
orgao/entidade (xxxxx)];

[l - verificar a consisténcia, fidedignidade, integridade e tempestividade das
informacBes orcamentarias, financeiras, licitatérias, patrimoniais, de pessoal e de
investimentos geradas pelas unidades administrativas do [Nome do érgdo/entidade
(oxxxx)1;

IV -acompanhar a implementacdo das recomendagdes, determinagdes e
outras demandas provenientes da CGE e de outros 6rgdos de controle;

V - monitorar e apoiar as atividades de elaboragdo da Prestacdo de Contas
Anual (PCA) a ser apresentada ao Tribunal de Contas do Estado;

VI - implementar o sistema de controle interno do [Nome do érgdo/entidade
(xxxxx)], contemplando o gerenciamento de riscos;
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VIl - verificar a adequacéo e eficacia dos controles estabelecidos no [Nome do
orgao/entidade (xxxxx)] e a adogao de praticas corretivas, quando necessario;

VIII - monitorar a conformidade e o resultado das atividades de
responsabilizacdo das pessoas fisicas e juridicas no &mbito do [Nome do 6rgédo/entidade
(oxxx)1;

IX - monitorar a conformidade e o resultado das atividades da Comissao
Setorial de Etica Publica;

X -monitorar a disponibilizagdo nos sitios institucionais na internet de
informacGes de interesse coletivo ou geral produzidas ou custodiadas pelo [Nome do
orgao/entidade (xxxxx)];

XI - verificar o cumprimento dos requisitos de transparéncia pelas instituicoes
parceiras do [Nome do 6rgéo/entidade (xxxxx)];

X1l - monitorar a conformidade e o resultado das atividades do Comité
Setorial de Acesso a Informacao;

Xl - acompanhar o cumprimento das medidas administrativas deliberadas
pelo Comité Gestor de Acesso a Informagdo (CGAI) em relacdo ao [Nome do
orgao/entidade (xxxxx)];

XIV - promover e atuar diretamente na defesa dos direitos dos usuérios de
servicos publicos prestados pela CGE;

XV - oferecer atendimento presencial de ouvidoria;

XVI - receber, analisar e dar tratamento as manifestacbes de ouvidoria,
articulando com as &reas envolvidas no objeto e na apuragéo, bem como respondé-las,
com exce¢do dos casos previstos em legislacéo especifica;

XVII - coordenar as audiéncias e consultas publicas realizadas pelo [Nome do
orgao/entidade (xxxxx)], em parceria com as respectivas areas de execugdo programatica
envolvidas com a matéria;

XVIII - contribuir com o planejamento e a gestdo do [Nome do 6rgédo/entidade
(xxxxx)] a partir dos dados coletados das manifestagdes de ouvidoria, das audiéncias e
consultas publicas;

XIX - coordenar o processo de atualizacdo da Carta de Servi¢os ao Usuario do
[Nome do drgdo/entidade (xxxxx)], bem como propor a adequagdo dos servicos aos
parametros de qualidade;

XX -acompanhar o processo de avaliagdo das politicas e servigos publicos
prestados pelo [Nome do 6rgdo/entidade (xxxxx)], incluindo pesquisas de satisfacdo
realizadas junto aos Usuarios;

XXI - exercer acBes de mediacdo e conciliagdo para a solucdo pacifica de
conflitos entre usuarios de servicos prestados pelo [Nome do 6rgdo/entidade (xxxxx)] e
suas areas, bem como em casos que envolvam publico interno, com a finalidade de
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ampliar a resolutividade das manifestacdes recebidas e melhorar a efetividade na
prestacdo de servi¢os publicos;

XXII - contribuir com o processo de desburocratizacdo e simplificacdo dos
servigos publicos prestados pelo [Nome do érgdo/entidade (xxxxx)], a partir dos dados
coletados das manifesta¢des de ouvidoria, audiéncias e consultas publicas;

XXIIl - gerenciar 0s processos de sua area de atuagdo, contemplando
mapeamento e redesenho, identificagdo de riscos e estabelecimento de controles; e

XXIV - realizar outras atividades correlatas de controle interno e ouvidoria
setorial.

CAPITULO Il
DOS ORGAOS DE EXECUCAO PROGRAMATICA

SECAO |
DA COODENADORIA XXXXXXXXXXXXXX

Art. 10. Compete a Coordenadoria XXXXXXXXXXXXX:

Il - ‘e
I -
SECAO I

DA COORDENADORIA XXXXXXXXXXXXXXXXXX
Art. 11. Compete a Coordenadoria XXXxxx:
- ;
Il - ‘e
I -
Art. 12. Compete a Célula xxxx:
[ - ;e
Il -
Art. 13. Compete a Célula xxxx:
- ;
Il - ‘e
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CAPITULO Il
DOS ORGAOS DE EXECUCAO INSTRUMENTAL

SECAO |
DA COORDENADORIA DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL E PLANEJAMENTO

Art. 14. Compete a Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional e
Planejamento (Codip):

| -assessorar a Dire¢do Superior no desenvolvimento institucional, na moder-
nizacdo administrativa e na exceléncia da gestao publica;

[l -assessorar 0 Secretério, o Secretario Executivo da area programatica e o
Secretéario Executivo de Planejamento e Gestdo Interna em assuntos de natureza técnica,
de desenvolvimento institucional e de planejamento inerentes ao Nome do Or-
géo/entidade;

[l -coordenar a implementacédo do Modelo de Gestédo para Resultados na se-
torial;

IV -coordenar a formulagdo, o0 monitoramento e a avaliagdo da Agenda Estra-
tégica da politica setorial;

V -coordenar a elaboragdo, o0 monitoramento e a avaliagdo do planejamento
estratégico organizacional do Nome do 6rgéo/entidade;

VI -coordenar, no ambito da Nome do 6érgdo/entidade, a elaboracdo, o0 moni-
toramento e avaliacdo dos instrumentos de planejamento do Governo Estadual (Plano
Plurianual, Lei de Diretrizes Orgamentarias, Lei Orgamentéria Anual e Plano Operativo
Anual);

VIl -coordenar a formulagdo, o monitoramento e a avaliagdo do Acordo de
Resultados da Nome do drgdo/entidade, visando a efetivacdo das estratégias setoriais e
de governo;

VIII -coordenar o planejamento, o monitoramento e a avaliagdo dos projetos
do Nome do 6rgao/entidade;

IX -coordenar a gestéo por processos no &mbito do Nome do 6rgéo/entidade;
X -coordenar projetos de reestruturagao organizacional;

Xl -monitorar a execucdo orcamentaria e financeira do Nome do Or-
gao/entidade, baseado no planejamento global, com vistas & otimizacéo dos recursos dis-
poniveis;

XIl -orientar e assessorar as areas finalisticas e de apoio acerca do uso de mé-
todos e procedimentos de gerenciamento de projetos;
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Xl -coordenar o acompanhamento do desempenho fisico e financeiro e ela-
borac&o de relatério de desempenho, semestral e consolidado anual, dos projetos execu-
tados no &mbito do Fundo Estadual de Combate & Pobreza (Fecop); (quando o Or-
géo/entidade tiver projetos atrelados ao Fecop)

X1V -coordenar a elaboracéo de relatorios de desempenho da politica setorial
e de execucdo dos programas de governo;

XV -acompanhar e fiscalizar a execucdo dos contratos em sua &rea de atua-
cao; e

XVI -exercer outras atividades correlatas.

Art. 15. Compete a Célula de Desenvolvimento Institucional:

| -implementar a gestdo por processos no ambito do (Nome do Or-
géo/entidade);

[l -promover a melhoria continua dos processos do (Nome do Or-
géo/entidade);

[l -monitorar os planos de agdo e desempenho dos processos do (Nome do
orgao/entidade);

IV -estabelecer a governanca dos processos do (Nome do 6rgao/entidade);
V -disponibilizar para consulta a documentagao dos processos de negdécio;

VI -assessorar as demais unidades do (Nome do 6rgéo/entidade) no desenvol-
vimento institucional, na gestdo por processos e no planejamento estratégico;

VIl -realizar, em parceria com as demais unidades do (Nome do Or-
géo/entidade), o0 mapeamento e o redesenho dos processos;

VIII -gerenciar a definicdo e monitorar os indicadores de desempenho institu-
cional;

IX - promover a elaboracdo e monitorar a execugdo do planejamento estraté-
gico;

X -identificar praticas bem-sucedidas na &rea de desenvolvimento institucio-
nal, dentro e fora do Estado, e promové-las no ambito do (Nome do 6rgéo/entidade);

Xl -elaborar proposta de reestruturagdo organizacional e regulamento de
competéncias do (Nome do 6rgdo/entidade); e

Xl -exercer outras atividades correlatas.

Art. 16. Compete a Célula de Planejamento:

| -promover a implementac¢édo do Modelo de Gestdo para Resultados no (No-
me do 6rgdo/entidade);
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[l -promover a formulagdo, 0 monitoramento e a avaliagdo da Agenda Estraté-
gica da politica do (Nome do 6érgdo/entidade);

[l -elaborar, o monitorar e avaliar os instrumentos de planejamento do Go-
verno Estadual (Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Orcamentérias, Lei Orcamentaria Anual
e Plano Operativo Anual), no &mbito do (Nome do 6rgao/entidade);

IV -formular, monitorar e avaliar o Acordo de Resultados do (Nome do or-
gao/entidade), visando a efetivacdo das estratégias setoriais e de governo;

V -promover o planejamento, 0 monitoramento e a avaliagdo dos projetos do
(Nome do 6rgdo/entidade);

VI -promover o monitoramento da execucdo orcamentéria e financeira do
(Nome do 6rgao/entidade), baseado no planejamento global, com vistas a otimiza¢do dos
recursos disponiveis;

VIl -orientar e assessorar as reas finalisticas e de apoio acerca do uso de mé-
todos e procedimentos de gerenciamento de projetos;

VIl -acompanhar o desempenho fisico e financeiro e elaborar relatério de de-
sempenho, semestral e consolidado anual, dos projetos executados no ambito do Fundo
Estadual de Combate & Pobreza (Fecop); (quando o 6rgédo/entidade tiver projetos atrela-
dos ao Fecop)

IX -elaborar relatdrios de desempenho da politica setorial e de execucéo dos
programas de governo; e

X -exercer outras atividades correlatas.

Art. 17. Compete a Coordenadoria Administrativo-Financeiro:  (essas
competéncias compreendem o financeiro, pessoas, aquisi¢des, logistica, patriménio e
servicos gerais e devem ser desmembradas quando o oOrgdo/entidade tiver
coordenadorias especificas de Gestdo de Pessoas, Administrativa, financeira, etc.)

| - planejar, coordenar e orientar as atividades de administracdo de gestéo de
pessoas, financeira e contabil, de materiais, de patriménio, de logistica e de atividades
gerais em sintonia com as diretrizes do Governo, no ambito do Nome do érgao/entidade;

I - prestar assessoramento a Dire¢do Superior em assuntos inerentes ao
Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orgamentéria (LDO), Orgamento Anual (LOA) e
Plano Operativo Anual (PO) referentes ao Orgdo/entidade, em parceria com a
Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional e Planejamento (Codip), bem como a
elaboracéo e ajustes desses instrumentos;

[l -acompanhar a elaboracdo e efetivacdo da proposta orcamentéria do
Nome do érgao/entidade, e controlar sua execucao financeira, mantendo informada a
Direcéo Superior;

IV - responsabilizar-se pela preservacdo da documentagdo e informacédo
institucional;
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V -coordenar e executar as atividades institucionais relacionadas a
manutencdo, a seguranga e as reformas e benfeitorias;

VI - participar dos planejamentos anual e de registro de pregos, com vista a
efetivagdo das compras corporativas;

VIl - planejar os atos preparatorios dos procedimentos licitatérios e as
contratages em decorréncia de licitagdo, dispensa, inexigibilidade, adeséo a registros de
precos e chamada publica, entre outros; e

VIII - exercer outras atividades correlatas.

Art. 18. Compete a Célula Administrativa: (essas competéncias compreendem
gestao de pessoas, patrimonio, logistica e servicos gerais e devem ser desmembradas se tiver
células especificas)

| - executar as atividades referentes a concessdo de direitos e vantagens,
aposentadoria, desligamento, entre outros aspectos relacionados & administracdo de
pessoal;

Il - gerenciar, acompanhar e executar as atividades de aloca¢do, nomeacéo,
exoneracdo, demissdo, remocao, cessdo, bem como redistribui¢do de pessoal disponivel;

Il - orientar os servidores sobre seus direitos e deveres, bem como sobre
outras questdes pertinentes a legislacdo e politicas de pessoal;

IV - fornecer informacOes e participar dos processos de avaliacdo de
desempenho para fins de concessao de gratificagdes e de ascensdo funcional;

V - analisar, acompanhar, fiscalizar e controlar os mecanismos de verificacdo
de consisténcia de dados cadastrais, funcionais e altera¢cdes da folha de pagamento do
orgéo;

VI - realizar a Conectividade Social (GFIP);

VII - cumprir decisdo judicial referente a pensdes alimenticias;

VIIl - organizar e executar 0s atos preparatérios dos procedimentos
licitatorios e as contratacdes em decorréncia de licitacdo, dispensa, inexigibilidade,
adesdo a registros de pregos e chamada publica, entre outros; e

IX - exercer outras atividades correlatas.

Art. 19. Compete a Célula de Gestéo Financeira:

| - realizar os procedimentos necessarios a execucdo orgamentaria e
financeira da despesa publica institucional;

Il - executar o registro dos atos e fatos contabeis e emitir os balancos e
demonstrativos contébeis previstos na legislacéo vigente;

[l - monitorando o fluxo de liberagdo financeira através dos sistemas de
informacao;

IV - operacionalizar o Sistema de Acompanhamento de Contratos e Convénios
gerenciado pela Controladoria e Ouvidoria Geral do Estado (CGE);
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V - controlar os suprimentos de fundos, realizar sua prestacdo de contas e
submeter os relatorios & Dire¢do Superior para aprovacao e direcionamento;

VI - analisar a prestacdo de contas de convénios, acordos e instrumentos
congéneres em gque o Nome do 6rgéo/entidade seja parte, e submeter os relatorios a
Direcdo Superior para analise e direcionamento;

VII - coordenar e realizar o processo de tomada e prestacdo de contas anuais
dos responsaveis pela gestdo do Nome do érgdo/entidade a cada exercicio financeiro e
submeté-lo & Diregdo Superior para aprovacéo e direcionamento; e

VIII - exercer outras atividades correlatas.

TITULO VI
DOS ORGAOS COLEGIADOS

CAPITULO |
DO CONSELHO XXXXXXX

Art. 20. O Conselho xxxxx, instituido pela Lei n°® xxxxx, é coordenado pelo
Nome do drgdo/entidade xxxxx , tendo a seguinte composi¢&o:

a) Secretario xxxxxxx (Presidente);
b) Secret&rio XXxxxxx (Xxxx);
C) Diretor Xxxxxxxxx (Xxxx);

d) O Presidente do Conselho xxxxx, em suas auséncias ou impedimentos
eventuais, sera substituido por um Conselheiro, por ele indicado; e

e) Os membros do Conselho xxxx nédo serdo remunerados, considerando-se de
relevante interesse publico os servi¢os prestados. [se houver remuneragéo, incluir]

Art. 21. Compete ao Conselho xxxx:
| - XXXXXX; €

I - XXXXX.

Paragrafo Unico. O Regimento interno do Conselho (indicar o nome), por ele
aprovado, fixara as normas de seu funcionamento.

TITULO VIII
DA GESTAO PARTICIPATIVA
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CAPITULO |
DA ESTRUTURA DA GESTAO PARTICIPATIVA

Art. 22. A Gestdo Participativa do Nome do oOrgdo/entidade Xxxxxx,
organizada por meio de Comités, tem a seguinte estrutura:

| - Comité Executivo; e

I - Comité Coordenativo.

CAPITULO I
DA NATUREZA E FINALIDADE DOS COMITES

Art. 23. Os Comités de Gestdo Participativa, de natureza consultiva e
deliberativa, tém como finalidade precipua fazer avangar a missdo do Nome do
orgao/entidade, competindo-lhes:

| - manter alinhadas as a¢Bes do Nome do 6rgdo/entidade as estratégias
globais do Governo do Estado;

Il - promover a integracdo entre as &areas, as pessoas e 0S processos de
trabalho, para sincronizar as agdes internas e externas do Nome do 6rgéo/entidade;

[ll - acompanhar o desenvolvimento e a implementagdo de programas,
projetos e atividades; e

IV -fortalecer o processo de comunicagdo interna do Nome do
orgao/entidade da XXXxxXx.

CAPITULO Il
DA COMPOSICAO, DO FUNCIONAMENTO E DAS ATRIBUICOES DOS COMITES

SECAO |
DO COMITE EXECUTIVO

Art. 24. O Comité Executivo é composto pelos seguintes membros titulares:

| - Secretario;

I - Secretario Adjunto;

[l - Secretério Executivo;

IV - Coordenadores e Assessores; e

V - Dirigentes das Entidades Vinculadas. (Se houver e a critério do gestor do
orgao)

§ 1° O Comité Executivo sera presidido pelo Secretario XXxxxxxxxxx;
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§ 2° O Coordenador da Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional e
Planejamento tem o encargo de secretariar o Comité Executivo;

8 3° Os coordenadores, em suas auséncias ou impedimentos legais, serédo
substituidos por servidores por eles designados, mediante prévia comunicacgdo a Secreta-
ria do Comité Executivo;

§ 4° Sempre que convocados pelo Titular da xxxxxx, os dirigentes dos 6rgdos e
entidade vinculadas poderdo integrar o Comité Executivo para deliberar sobre matéria
pertinente a sua entidade; e

§ 5° A participacdo como membro do Comité Executivo ndo fara jus a qual-
quer tipo de remuneracao.

Art. 25. O Comité Executivo reunir-se-a, ordinariamente, uma vez ao mes,
preferencialmente na xxxxxxxxxx de cada més, por convocacao do Presidente e, de forma
extraordinaria, quando necessario.

8 1° As convocagOes e as pautas das reunides, previamente aprovadas pelo
Presidente, serdo providenciadas e encaminhadas aos membros pelo Secretario do Comi-
té Executivo, com antecedéncia minima de 48 (quarenta e oito) horas antes de cada reu-
nido;

§ 2° A critério do Presidente ou da maioria dos membros presentes as reuni-
des, poderdo ser propostas matérias relevantes e urgentes, ndo expressamente consig-
nadas na pauta da reunido, cabendo ao proponente relata-las ap6s a apreciacdo do lti-
mo item da pauta;

§ 3° As atas das reunides serdo providenciadas pelo Secretario do Comité Exe-
cutivo e disponibilizadas na intranet, no prazo méximo de 72 (setenta e duas) horas apds
a realizacdo da reuniéo; e

8 4° Poderdo participar das reunioes do Comité Executivo, a convite, consul-
tores e servidores de outros Orgdos/Entidades do Estado ou de unidades organizacionais
do Nome do 6rgéo/entidade xxxxxxxx, quando necessario, para discussao de temas espe-
cificos.

Art. 26. Constituem atribui¢des bésicas do Presidente do Comité Executivo:

| - coordenar, orientar e supervisionar as atividades do Comité, bem como
expedir convites especiais;

Il - convocar, abrir, presidir, suspender, prorrogar e encerrar as reunides
ordinérias e extraordinarias e resolver questdes de ordem; e

[l - promover o cumprimento das proposi¢cdes do Comité.

Art. 27. Constituem atribui¢des bésicas dos membros do Comité Executivo:

| - comparecer as reunides ordinarias e extraordinarias do Comité;
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Il - propor ao Secretdrio do Comité a inclusdo de matérias na pauta das
reunides;

[l - analisar, discutir e propor melhorias relativas as matérias apresentadas
nas reunioes;

IV - propor ao Secretario do Comité, com a necessaria antecedéncia, a
participacdo nas reunides de convidados que possam prestar esclarecimentos e subsidios
sobre as matérias constantes da pauta;

V - solicitar ao Secretario do Comité, informacdes e documentos necessarios
ao desempenho de suas atividades junto ao Comité Executivo; e

VI - comunicar ao Secretario do Comité, com antecedéncia minima de 24
(vinte e quatro) horas, a impossibilidade de seu comparecimento a reuniao.

Art. 28. Constituem atribui¢des bésicas do Secretario do Comité Executivo:

| - Providenciar a composi¢éo das pautas das reunides, a partir das propostas
de matérias encaminhadas pelos membros do Comité e submeté-las a aprovacdo prévia
do Presidente;

Il -tomar as providéncias necessarias ao agendamento e organizacdo das
reunides, secretariando-as e elaborando as respectivas atas;

[l - disponibilizar as atas das reunides do Comité, no prazo maximo de 72
(setenta e duas) horas ap0s a realizacdo das mesmas;

[V - monitorar o cumprimento das delibera¢des do Comité Executivo; e

V -monitorar o recebimento das atas das reunides dos Comités
Coordenativos, disponibilizando-as na intranet.

SECAO I
DO COMITE COORDENATIVO

Art. 29. Os Comités Coordenativos do Nome do drgdo/entidade xxxxxxx, em
numero de xxxxx (xxxxx), um em cada Coordenadoria/Assessoria, s&o compostos pelos
seguintes membros titulares:

| - Coordenador da area;

Il - Orientadores de Células;

[l - Articuladores; e

IV - Outros servidores, a critério do Coordenador da area.

§ 1° O Comité Coordenativo serd presidido pelo Coordenador da &rea;

§ 2° A Secretaria do Comité Coordenativo seré exercida por um Orientador de
Célula indicado pelo Presidente;
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§ 3° Os Orientadores de Células, em suas auséncias ou impedimentos legais,
serdo substituidos por servidores por eles designados, mediante prévia comunicacdo a
Secretaria do Comité Coordenativo; e

§ 4° A participagdo como membro do Comité Coordenativo ndo fara jus a
qualquer tipo de remuneragéo.

Art. 30. O Comité Coordenativo reunir-se-a, ordinariamente, uma vez ao mes,
no prazo maximo de 5 (cinco) dias Uteis ap0s a reunido do Comité Executivo;

8 1° As convocagOes e as pautas das reunides, previamente aprovadas pelo
Presidente, serdo providenciadas e encaminhadas aos membros pelo Secretario do Comi-
té Coordenativo, com antecedéncia minima de 48 (quarenta e oito) horas antes de cada
reuniao;

§ 2° Na pauta das reunides do Comité Coordenativo constara, obrigatoria-
mente, o0 repasse das informagdes do Comité Executivo;

§ 3° A critério do Presidente ou da maioria dos membros presentes as reuni-
des, poderdo ser propostas matérias relevantes e urgentes, ndo expressamente consig-
nadas na pauta da reunido, cabendo ao proponente relata-las ap6s a aprecia¢do do ulti-
mo item da pauta;

§ 4° As atas das reunides serdo providenciadas pelo Secretario do Comité Co-
ordenativo e encaminhadas a Secretaria do Comité Executivo, no prazo maximo de 72
(setenta e duas) horas ap0s a realizagdo da reuniao;

8 5° As atas das reunifes do Comité Coordenativo serdo disponibilizadas na
intranet pela Secretaria do Comité Executivo; e

8 6° Poderéo participar das reunides do Comité Coordenativo, a convite, con-
sultores e servidores de outros Orgaos/Entidades do Estado ou de unidades organizacio-
nais do Nome do 6rgéo/entidade xxxxx, quando necessario, para discussdo de temas es-
pecificos.

Art. 31. Constituem atribuicdes béasicas do Presidente do Comité
Coordenativo:

| - coordenar, orientar e supervisionar as atividades do Comité, bem como
expedir convites especiais;

Il - convocar, abrir, presidir, suspender, prorrogar e encerrar as reunioes
ordinérias e extraordinarias e resolver questdes de ordem; e

[l - promover o cumprimento das proposi¢des do Comité.

Art. 32. Constituem atribuicdes bésicas dos membros do Comité
Coordenativo:

| - comparecer as reunides ordinarias e extraordinarias do Comité;
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Il - propor ao Secretdrio do Comité a inclusdo de matérias na pauta das
reunides;

[l - analisar, discutir e propor melhorias relativas as matérias apresentadas
nas reunioes;

IV - desenvolver a¢Bes de sua competéncia, necessarias ao cumprimento das
deliberagdes do Comité Coordenativo;

V - propor ao Secretario do Comité, com a necessaria antecedéncia, a
participacdo nas reunides de convidados que possam prestar esclarecimentos e subsidios
sobre as matérias constantes da pauta;

VI - solicitar ao Secretario do Comité, informagdes e documentos necessarios
ao desempenho de suas atividades junto ao Comité Coordenativo; e

VIl - comunicar ao Secretario do Comité, com antecedéncia minima de 24
(vinte e quatro) horas, a impossibilidade de seu comparecimento & reuniao.

Art. 33. Constituem  atribuicdes basicas do Secretario do Comité
Coordenativo:

| - providenciar a composi¢éo das pautas das reunides, a partir das propostas
de matérias encaminhadas pelos membros do Comité e submeté-las a aprovacdo prévia
do Presidente;

Il -tomar as providéncias necessarias ao agendamento e organizacdo das
reunides, secretariando-as e elaborando as respectivas atas;

[l - disponibilizar as atas das reunifes do Comité, no prazo méximo de 72
(setenta e duas) horas ap0s a realizacdo das mesmas; e

IV - monitorar o cumprimento das delibera¢cdes do Comité Coordenativo.

TITULO IX

DAS DISPOSICOES GERAIS (exemplo)

Art. 34. Serdo substituidos por motivos de férias, viagens e outros
impedimentos eventuais por indicagéo do Secretério:

| - o0 Secretario pelo Secretério Executivo de xxxx, ou pelo Secretério Executivo
de xxxx, nesta ordem; (quando n&o quiser deixar determinado usar: o Secretario pelo
Secretério Executivo que indicar mediante portaria)

II-o Presidente de Comissdo por um dos membros componentes da
comissao; e

[Il- os demais dirigentes serdo substituidos por servidores das &reas
especificas, indicados pelos titulares dos cargos, respeitado o principio hierarquico.
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ANEXO VI - MODELO DE FORMULARIO PARA MODELAR A ESTRUTURA E DIMENSIONAR
A DISTRIBUICAO DE CARGOS DE PROVIMENTO EM COMISSAO

CEARA

Formulario de Solicitagdo de Alteracgéo de Estrutura e Criagéo de

Cargos Comissionados
GOVERNO DO ESTADO
Identificagio do Orgdo/Entidade
Orgao/Entidade Unidade Sigla Cadigo
Especificacdo da Demanda
Estrutura Atual Processos Estrutura Proposta Processos
Especificacdo dos Cargos Comissionados

Unldad’e_de Dol Simbolo | Quant. Atribuicoes Processos

Exercicio Cargo

Justificativa *
Quadro Resumo Comparativo da Forca de Trabalho
. - Comissiona- a
Situacéo Unldade~s Cargos Cargos UL dos sem Estagiarios Tem_pora— Total
de Lotacdo | Efetivos Cedidos dos ; rios
Vinculo

Atual

Total
Proposta

Total
Diferenca 0 0 0 0 0 0 0
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