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RESUMO

O estudo busca avaliar a importancia da arquitetura organizacional no desempenho
da organizacao publica municipal, a partir do estudo do organograma da Secretaria
Municipal de Administracdo (SMA), da Prefeitura de Porto Alegre/RS. O tipo e
adequacao do organograma ao planejamento sdo fundamentais para efetividade das
acOes operacionais e para a qualificacdo da gestdo dos projetos estratégicos da
organizacao publica municipal. A pesquisa caracterizou-se como bibliografica,
exploratéria e por estudo de caso. Para a coleta de dados utilizou-se questionario,
com questdes de perfil, abertas e objetivas, aplicado a 25 servidores, de diferentes
niveis hierarquicos, do quadro estavel e do quadro temporario da SMA. O trabalho
apontou uma relagao muito forte entre o tipo e caracteristicas do organograma e a
efetividade de resultados da acdo operacional e em projetos estratégicos. A
pesquisa apontou uma série de disfuncdes estruturais que, apds e se saneadas,
deverdao qualificar e facilitar a gestao do plano estratégico em vigor na secretaria
estudada. Apontou que o tipo de organograma pode facilitar ou dificultar as
atividades de planejamento, operacao, controle e avaliacao. Que este deve ser fruto
do processo de organizar e estar basicamente a servico da estratégia, o contrario
nao sendo verdadeiro. Ficou evidenciada a necessidade da revisdo permanente e
organizada do organograma da Secretaria, visando um alinhamento mais fino com o
modelo de planejamento, por gestdo por projetos, e para facilitar a operagao
rotineira da Secretaria estudada, bem como otimizar a implantagdo de novo modelo
de gestdo. Esta revisdo devera ser estendida, na medida do possivel, aos demais

orgaos que compode a Administracao Centralizada da PMPA.

Palavras-chave: Arquitetura Organizacional. Gestao de Organograma. Modelos de
organogramas. Servico Publico Municipal. Secretaria Municipal de Porto Alegre.
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1 INTRODUGCAO

Os municipios brasileiros estao sendo pressionados a repensar seus modelos
estruturais. A populacdo politizada, informada e cientes de seus direitos e deveres
cobra melhores resultados e, por consequéncia, cobra melhor organizagdo. A
Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA) também esta sendo pressionada a
otimizar suas estruturas para melhorar seus resultados operacionais. A ampliacao
na oferta e na qualidade dos servigos publicos municipais exigem medidas criativas
dos gestores municipais, inclusive na montagem de suas respectivas estruturas
organicas. E fundamental rever o organograma formal e verificar se este apresenta
as condi¢des para facilitar a maximizagdo de recursos e resultados de projetos,
servicos, produtos e outras agdes.

O modelo estrutural deve garantir a execucao dos objetivos das administragdes
municipais. Por este motivo deve ser permanentemente gerido, atualizado e
modificado. A identificacdo, o estudo e a eliminacdo dos principais problemas nos
organogramas impactam positivamente nos resultados dos projetos estratégicos.

As atualizacbes estruturais devem ser implementadas a partir de diagndstico
criterioso dos problemas identificados no atual organograma, e referenciadas a partir
de visdo dos usuarios internos e externos. Estas disfungdes devem ter sua solucao
priorizada, principalmente aquelas que dificultam a definicdo e a operacéao do plano
estratégico. Em primeiro lugar, portanto, devem ser tratados os desvios que
dificultam a otimizagéo das acdes prioritaria.

A solucao dos problemas estruturais gera economia de esforcos e de recursos
para as administracdes. O organograma deve ser modernizado para facilitar o
planejamento, execug¢do, medicdo e avaliacdo dos projetos. A avaliagdo estrutural
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deve considerar o planejamento estratégico, a curto, médio e longo prazo, criando o
alinhamento entre estrutura e metas da gestao.

Para manter o modelo estrutural atualizado serdo implementadas revisdes
sistematicamente e amplas, visando reduzir a defasagem entre as metas e o modelo
de operacao.

O contexto, onde os municipios estdo inseridos, estd em rapida mutacao, mais
ainda em municipios p6los como Porto Alegre. Estas alteracées contextuais, amplas
ou especificas, determinam que os gestores publicos devam gerir com cuidado a
evolucao da arquitetura organizacional.

A verificacao de problemas na operacao de projetos municipais induz a analise
do modelo estrutural. A qualidade dos servicos prestados estda condicionada a
qualidade do organograma disponivel. Também é dependente de questdes como
processos de trabalho, qualidade e volume de tecnologias, metodologias de gestao
utilizadas e politica de remuneracao e incentivos as pessoas. Mudancgas criativas no
organograma impactam na qualidade dos projetos e na otimizacdo dos recursos
disponiveis.

1.1 TEMA DA PESQUISA

O tema escolhido foi o da arquitetura organizacional, no ambito da
administracdo publica municipal, face a importancia deste elemento organizacional
na otimizar recursos e no desempenho na operacéao dos municipios em geral.

Pesquisamos, com base na realidade da Secretaria Municipal de Administracao
(SMA) que integra a Administracdo Centralizada (AC)' da PMPA, a importancia do
organograma na qualidade e produtividade da acdo operacional e dos projetos
estratégicas. O estudo demonstrou a importdncia do organograma para a
qualificacdo da operagdo e projetos em 6Orgdo municipal, de atividade meio.
Descrevemos a importancia do tipo de organograma na qualidade final da operacéao

e dos projetos que sdo desenvolvidos em seu interior.

' Também chamada de “Administragdo Direta”
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Partimos da hipétese de que organograma mal dimensionado ou desatualizado
pode reduzir o grau de efetividade da gestdo, inclusive em gestdao baseada em
projetos estratégicos, como a que esta sendo utilizada na PMPA, conforme se
evidencia no plano de governo, em vigor. Buscamos entender a sustentacdo dada
pelo organograma a operacao e aos projetos. Verificando se estd adequada ou se
necessita de ajustes e melhorias para qualificar este apoio basico, impactando
positivamente no desempenho geral.

A andlise do organograma da SMA procurou identificar, a partir de visao
interna, disfuncdes estruturais, em especial aquelas que dificultam a administracéo
transversal por projetos e a prépria operacao vertical. Estudamos a relagdo de
interdependéncia entre arquitetura, projeto e operacao. A pesquisa verificou quais 0s
condicionamentos negativos estabelecidos a acdo pelo modelo de arquitetura
organizacional.

O tema da pesquisa foi determinado pelo interesse do aluno nesta area de
conhecimento relacionada com a organizacdo das instituicbes publicas,
preferencialmente, visto ser este servidor do quadro de provimento da Secretaria
estudada. Bem como pela facilidade e acesso as informacdes e dados necessarios.

Ao ingressar na PMPA, em 1998, fui destacado para atuar na unidade de
analises e revisées de estruturas da AC/PMPA. A partir desta data avolumou-se o
sentimento da existéncia de estreita relacao entre organograma e desempenho de
acbes operacionais, transversais ou matriciais?, no setor publico, ndo apenas por
falta de uma politica de pessoal mais efetiva ou por falta de investimentos pesados
em infra-estrutura. Este estudo de caso é a oportunidade, que se apresenta, para
estudo cientifico, visando estabelecer conclusées a partir de metodologia cientifica.

Ja no final dos anos 90, a PMPA passou a operar agdes de otimizacao de
processos estratégicos visando aumentar a produtividade dos quadros de pessoal.
Mas nenhuma mudanga significativa foi introduzida na area da arquitetura
organizacional. Mais especificamente na definicAo dos organogramas em vigor.
Nesta época surgiram os primeiros contatos com ferramentas para revisdo de
processos de trabalho. Alguns projetos de gestdo de processos foram
implementados buscando redefinir algumas “atividades meio” de alguns Orgaos da

2 Subentende-se, aqui, conceito simplificado de projeto como acdo temporaria, operadas por
diferentes niveis de servidores e/ou unidades diferentes, quebrando as cadeias de comando funcional
definidas no organograma.
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PMPA. Tentava-se diminuir o peso relativo das atividades meio no custo da
operacao, pelo aumento do volume e qualidade dos servigos publicos ofertados.

A revisdo de processos de trabalho, juntamente com investimentos em
tecnologia informatica e informacgao, procurava sustentar novo impulso na operacao
geral da PMPA, facilitando a migracdo das pessoas (recurso humano) de areas ou
atividades “meio” para “fim”.

A partir de 2005 foi introduzido na PMPA a administracdo por projeto, em
paralelo as operagdes burocraticas funcionais classicas. Este modelo administrativo
muito utilizado pelas organiza¢des da iniciativa privada, procura introduzir melhorias
em procedimentos, alteracbes em processos ou implantacdo de novos produtos ou
servicos municipais. A atual administracdo estabeleceu esta sistematica, no
planejamento estratégico, para introduzir inovacao nos procedimentos de prestacao
de servicos municipais. Um indicativo claro desta mudanca foi a transformacao do
orcamento de “por Secretaria” para “por programas e agdes” (por projetos). A peca
orcamentaria deixou de ser propriedade das Secretarias, e passou a pertencer a
“programas e projetos estratégicos”, tidos como transversais.

O estudo do contexto estrutural encontrado pela “administragdo por projetos”
no ambito da SMA mostrou-se oportuno e conveniente a unidade de atuacdo do
servidor/aluno. Sendo que o levantamento dos dados e informacdes necessarios foi
facilitado pelo fato do aluno desenvolver suas atividades profissionais no préprio
orgao estudado.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

O tema que orientou o trabalho de concluséo foi a analise do organograma que
compde a estrutura formal da SMA. A partir desta parcela da estrutura da PMPA, foi
realizado estudo de teorias que fundamentam os principios que orientam a
montagem e funcionamento de organogramas, sempre contextualizando, na medida
do possivel a realidade organizacional publica municipal.

Verificamos o nivel de sintonia da estrutura da SMA em relagéo a otimizacao
de resultados de projetos estratégicos e acao operacional ordinaria. Nao entramos
no mérito especifico destes. O foco foi mantido nos problemas estruturais que



19

dificultam a operacdo e a finalizacdo com sucesso de ac¢des permanentes e/ou
temporérias.

A avaliacao do organograma considerou a finalidade da SMA, a adequacéao de
sua subestrutura a esta, sombreamentos estruturais; subestruturas obsoletas,
defasada, desarticuladas; unidades de trabalho ou fungdes necessarias, mas que
inexistente no organograma da secretaria; relacdo entre setores de trabalho
permanentes e temporarios; atividades permanente e atividades em projetos;
estruturas formais e informais, dentre outros temas correlatos.

Tangenciamos, para garantir foco na arquitetura organizacional, a gestao de
pessoas ou recursos humanos. Porém reconhecemos que este aspecto é importante
na definicdo do modelo de operacdo, na composi¢cdo do tipo de organograma, no
estabelecimento de visdo de futuro, objetivos e metas da organizacdo. Priorizamos a
importadncia do organograma no resultado de mudancas sustentadas. Eventuais
problemas estruturais, cuja origem esteja vinculada a politicas inadequadas de RH,

foram relacionados, mas nao aprofundados.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

1.3.1 A Importancia do Tema

O tema do estudo é importante principalmente para o futuro da PMPA, nao
apenas da SMA. A Prefeitura enfrenta o desafio de qualificar a oferta de servicos
sem onerar os custos, dentro de contexto de dificuldades na captacao de recursos
adicionais a média histérica, dada a estabilidade nas receitas, principalmente dos
tributos municipais e das contrapartidas estaduais e federais.

Este contexto requer a implementagao de alteragdes estruturais para manter o
equilibrio entre receitas e despesas. Organogramas enxutos e azeitados auxiliam na
melhora do desempenho das organizacdes publicas.

A revisdo da arquitetura organizacional, combinada com a administragdo por

projetos, contribui para o aumento e qualificacdo da capacidade operacional. E
fundamental o diagndstico dos pontos de perda de energia organizacional, dentro
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das estruturas. A solugédo destes “curtos organizacionais” representarad economia de
recursos. Estes poderdo ser destinados para aumentar investimentos, além de
garantir uma politica de remuneracao de pessoal mais justa e estimulante.

A necessidade de atender com agilidade a volume crescente de demandas por
servicos municipais, sem ampliar o custo geral e em sintonia com as expectativas da
populacéo, é o desafio que se coloca ao planejamento, operacdo e ao controle da
gestdo municipal. E necessario encontrar formas de organizar a estrutura de modo a
facilitar a execucéo dos projetos e agdes que a populacdo demanda.

Os gastos municipais devem ser executados com maior critério, visto que a
populacdo sabe que os recursos sdo gerados pelo pagamento de impostos, diretos
ou indiretos. As causas, bem como as solucdes, destes desperdicios de recursos
organizacionais devem ser identificadas, classificadas, priorizadas e solucionadas.
Inevitavelmente parte da solucdo passa pela revisdo da estrutura e a criacdo de
condicbes mais amigaveis para planejar, executar e avaliar a acao ordinaria e os
projetos.

O municipio tem dificuldades evidentes em reverter a tendéncia, verificada nos
ultimos anos, de aumento de demandas num nivel superior a projecado de aumento
de receitas. O desequilibrio orcamentario é real. Continua sendo uma ameaca
préxima, mesmo com as melhorias nos ultimos dois anos. A atual administracao
tenta manter as despesas limitadas as receitas, mas com grandes sacrificios. Fica
evidente da necessidade de se buscar ganhos pela revisdo de estruturas e pela
introducao sistematica e organizada de projetos de mudancas estruturais basicas.

1.4 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.4.1 Objetivo Geral

Partindo do estudo de caso do organograma da SMA e de revisao tedrica de
conceitos relacionados com o tema objetivamos gerar rol de propostas viaveis para
a qualificacao da arquitetura organizacional em questao. Sendo que estas melhorias
poderdo ser estendidas para as demais Secretarias que compde a AC do Executivo
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da PMPA. Propomos a otimizacdo de recursos e resultados, também pela
diminuicdo ou eliminacao de disfungdes estruturais, deixando o organograma mais
amigavel para a implantacao inclusive do novo modelo estratégico de gestao.

As eventuais inovagdes estruturais, nascidas deste estudo, poderdo ser
também avaliadas e implementadas por outros municipios, guardadas as devidas
proporcoes e contextos especificos, além da necessidade de aprofundamentos de

varios pontos.

1.4.2 Objetivos Especificos

O estudo procurou atingir os objetivos especificos, como segue:

a) Qualificar e dimensionar o organograma da SMA em termos de unidades de
trabalho que compde suas cadeias de comando;

b) Identificar as disfuncdes organizacionais a partir e no organograma da SMA,
pelo estudo de documentos e pela aplicagdo de pesquisa junto ao publico interno da
Secretaria;

c) Propor alternativas de mudancas estruturais a serem aplicadas e
formalizadas no organograma da SMA e também nas demais Secretarias da
AC/PMPA;

d) iniciar e propor uma discussdo sobre a possibilidade e a propriedade da
adocao de indicadores para gestdo de organograma, a partir do estudo de caso
especifico, no setor publico municipal;

1.5 ESTUDO E METODO DE PESQUISA

Os autores Jill Collis e Roger Hussey (2005, p. 23) definem que as pesquisas
sao classificadas em funcdo dos seguintes aspectos:

1) O objetivo da pesquisa: os motivos pelos quais vocé a esta
realizando;
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2) o processo da pesquisa: a maneira pela qual vocé coletard e
analisara seus dados;

3) a légica da pesquisa: se vocé esta se movendo do geral para o
especifico ou vice-versa;

4) o resultado da pesquisa: se vocé esta tentando resolver um
determinado problema ou fazendo um contribuicdo geral para o
conhecimento.

No Quadro abaixo descrevemos, para facilitar a classificagcdo de nosso estudo,
os varios tipos de pesquisa, em funcdo de sua base de formatacdo, conforme
proposto também por Collis e Hussey (2005).

BASE DE CLASSIFICACAO TIPO DE PESQUISA
Objetivo Exploratéria, descritiva, analitica ou preditiva
Processo Quantitativa ou qualitativa
Légica Dedutiva ou indutiva
Resultado Aplicada ou basica

Quadro 01: Classes de pesquisa.
Fonte: com base em Collins e Hussey (2005, p. 23).

Assim pela classificacdo dos autores, citados acima, quanto ao objetivo
enquadra-se o estudo feito como pesquisa exploratéria; quanto ao processo, €
pesquisa qualitativa; usa l6gica basicamente indutiva; e nos resultados levantados
trata-se de pesquisa aplicada. Sendo que pesquisa exploratéria, quanto ao tipo de
objetivo, € definida desta forma:

A pesquisa exploratéria é realizada sobre um problema ou
Questao de pesquisa quando ha poucos ou nenhum estudo anterior
em que possamos buscar informagdes sobre a Questao ou problema.
O objetivo desse tipo de estudo € procurar padrbes, idéias ou
hipéteses, em vez de testar ou confirmar uma hipétese. (COLLIS;
HUSSEY, p. 24).

O processo da pesquisa é qualitativo porque, “[...] € mais subjetivo e envolve
examinar e analisar sobre as percepcdes para obter um entendimento de atividades
sociais e humanas”. A l6gica é indutiva, porque “é um estudo no qual a teoria se
forma a partir da observacao da realidade empirica; portanto, inferéncias gerais sdo
induzidas a partir de casos particulares, que é o contrario do método dedutivo”.
Quanto aos resultados é aplicada, porque “é aquela que foi projetada para aplicar
suas descobertas a um problema especifico existente”. (COLLIS; HUSSEY, p. 26 e
27).
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Com relacao ao tipo, nossa pesquisa pode ser devidamente classificada como
sendo bibliografica. “A pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir
de referéncias tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa da pesquisa descritiva ou
experimental.” (CERVO; BERVIAN, 1996, p. 48). Os mesmos autores enfatizam que
“Constitui parte da pesquisa descritiva ou experimental, quando é feita com o intuito
de recolher informacdes e conhecimentos prévios acerca de um problema para o

qual se procura resposta acerca de uma hipétese que se quer experimentar.”

1.5.1 Definicao do Estudo de Caso

Na redacao deste estudo utilizamos a técnica do estudo de caso, buscando
analisar um dos organogramas da PMPA com maior profundidade, especificamente
o organograma da SMA. Complementada com uma breve pesquisa de informacdes
disponiveis a cerca do tema.

O estudo de caso, enquanto método de pesquisa, segundo Collis e Hussey
(2005, p. 72) “[...] € um exame extensivo de um unico exemplo de um fenébmeno de
interesse e € também um exemplo de uma metodologia fenomenoldgica”. Ainda
segundo estes autores (p.73), “costuma-se descrever estudos de caso como
pesquisa exploratéria, usada em areas nas quais ha poucas ou um conjunto
deficiente de conhecimentos”.

O autor Scapens (apud COLLIS; HUSSEY, p. 73) define o estudo de caso
como elemento “nos quais a pesquisa tenta ilustrar praticas novas e possivelmente
inovadoras adotadas por determinadas empresas”.

O estudo foi iniciado com a montagem do projeto basico e consulta a
bibliografia disponivel. Nesta procurando ressaltar o tema escolhido e possibilitando
elaboracao de entrevista estruturada com o objetivo de explorar o tema em sintonia
com o referencial tedrico acessado.

Dentro da PMPA, organizacao previamente escolhida, a pesquisa investigativa
foi realizada em apenas 01 (uma) das 20 (vinte) Secretarias Municipais que compde
a AC/PMPA, possibilitando estudo focado, mais profundo e detalhado.



24

1.5.2 Etapas do Trabalho Realizado

O presente estudo passou pelos seguintes passos basicos conforme
metodologia estabelecida pelo IBGEN:

a) Elaboracgao do Projeto;

b) Aprovacao do Projeto pelo Professor Orientador;

c) Transformacao do Projeto em Capitulo 01;

d) Realizacdo da Pesquisa Bibliografica sobre o Tema Escolhido;

e) Elaboracao do Instrumento de Pesquisa — Questionario;

f) Execucgao da Pesquisa;

g) Anadlise de Resultados;

h) Sugestdes e Implementacgdes;

i) Conclusoes;
)

j) Revisao Final.

A divulgacao do trabalho s6 sera feita mediante autorizacado formal da EGP
(SMA) e do IBGEM.

1.5.3 Questionario e Levantamento de Dados

No inicio do trabalho, apds definido o tema e os objetivos da pesquisa, foi
realizada revisao bibliografica sobre topicos tedricos relacionados com a gestao da
arquitetura organizacional e o modelo de organograma, no setor publico municipal.
Este fator é fundamental para a melhoria no resultados da gestao de projetos e
acOes estratégicas. O referencial teo6rico foi gerado para subsidiar a analise dos
resultados da pesquisa.

Aplicamos, no decorrer do trabalho, o questionério visando a coleta junto a uma
amostra composta por servidores da SMA. Neste constavam um conjunto de

questdes focadas nas caracteristicas da atual arquitetura organizacional.
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O roteiro propiciado pelo questionario priorizou questdes que tratam sobre
finalidade do organograma, formas, uso, algumas disfun¢des, cuidados e aspectos
relacionados com a gestao de organogramas no setor publico.

O instrumento de pesquisa foi montado para permitir que os entrevistados
rapidamente chegassem aos pontos de interesse e medicdo do estudo. Para tanto
definimos questdes abertas e fechadas, indicando o foco da pesquisa.
Propositalmente tangenciando assuntos como gestdo de recursos humanos e
remuneracao. O questionario foi aplicado com minima interferéncia do entrevistador.
Somente se pronunciando ou fornecendo explicacdo adicional, para facilitar a
resposta do questionario, quando o entrevistado solicitava. Porém resguardando e
garantindo o direito de livre resposta, com base nas respectivas experiéncias e
modo proprio de avaliacdo da atual arquitetura organizacional ou expectativas
futuras.

O objetivo das perguntas foi gerar reflexdo sobre o modelo atual de
organograma da SMA. Levantando a percepcao individual sobre problemas
relacionados com a estrutura, para posterior tabulacdo e andlise de maneira
agrupada.

Os entrevistados foram escolhidos, com o consentimento formal do GS/SMA,
dentre os membros do quadro de servidores de provimento efetivo®, com ou sem
designacao em fungao gratificada de direcdo ou assessoramento. Também foram
entrevistados alguns titulares de cargos em comissdo, de livre provimento.
Estabelecemos este critério para garantir a opinidao dos quadros estaveis, tanto a
nivel estratégico, tatico e operacional, como dos quadros de livre nomeacéo.

Em paralelo a aplicagcdo do questionario, para viabilizar o diagnostico dos
problemas estruturais, foi implementada descricdo do organograma da SMA, em
seus niveis estratégico, tatico e operacional, lista de unidades de trabalho, descricao

da finalidade do érgao e de suas areas.

1.5.5 Definicao do Universo e Amostra a ser Pesquisada

% Servidores estaveis ou concursados;
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A amostra foi definida a partir do universo de servidores ativos da SMA,
considerando apenas efetivos e comissionados, todos estes apresentando exigéncia
basica de formacédo completa a de nivel médio ou superior para nomeacao dos
respectivos titulares. A Tabela 01, abaixo, apresenta o total de servidores que a
SMA apresentavam em Margo/2008, ou seja, 414 servidores, considerados cargo
politico (secretario), celetistas, comissionados (CCs), cargos de provimento efetivo e

estagiarios.
Vinculo com SMA/PMPA Escolaridade Quantidade
Cargo Politico Ensino Superior 1
Celetista Ensino Fundamental 33
Comissionado Ensino Médio 2
Ensino Superior 23
Estagiério Médio ou Superior 92
Provimento Efetivo Ensino Fundamental 109
Ensino Médio 110
Ensino Superior 44
Total 414

Tabela 01: Total de servidores da SMA por vinculo e escolaridade.

Fonte: elaborado a partir de informacdes dadas pela CASE/SMA.

No universo, a partir do qual foi definida a amostra para aplicacdo do
questionario, ndo foram incluidos servidores celetistas, em funcdo do perfil
operacional dos mesmos e da especificidade do tema estudado. Também néo
incluimos estagiarios em fungdo da alta rotatividade e do pouco tempo de
permanéncia na Secretaria.

Na aplicacdo do questionario o universo de servidores envolvidos era de 179,
sendo 25 comissionados e 154 estatutarios, conforme a Tabela 02, abaixo:

Vinculo com SMA/PMPA Escolaridade Quantidade
Comissionado Ensino Médio 2
Ensino Superior 23
Provimento Efetivo Ensino Médio 110
Ensino Superior 44
Total 179

Tabela 02: Universo (populagao) de servidores da SMA considerados na pesquisa.
Fonte: elaborado a partir de informacoes dadas pela CASE/SMA.
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Assim o universo considerado representa aproximadamente 43% do total de

servidores da Secretaria. A amostra definida serd detalhada no capitulo e item

especifico de analise de dados.

1.5.6 Questionario Aplicado

Cépia na integra do questionario aplicado no Apéndice do trabalho. Foi

composto por 22 questdes. Sendo 06 para qualificacdo do perfil da amostra (idade,

vinculo, tempo de servigo, etc.). Seguindo 07 questdes abertas para levantamento

da percepcao da amostra sobre caracteristicas relacionaveis com o organograma da

SMA. Apoés propusemos 16 questdes fechadas. Destas 13 dicotbmicas (Sim ou

N&ao), 01 de escolha simples e 02 para ordenamento por importancia.

1.6 RELACAO TEORIA E METODO DE PESQUISA

A pesquisa envolveu os elementos tedricos, variaveis de estudo e escalas de

medicao conforme quadro abaixo:

Elementos Tedricos Variaveis Estudadas Escala Questao
PERFIL DA AMOSTRA:
I. Questoes Fechadas Idade Faixas de10 anos 01
Vinculo Funcional Estatutario ou 02
Comissionado
Requisito do Cargo Ensino Médio ou 03
Superior
Escolaridade Média, Superior ou 04
Pés
Tempo de Servigo Faixas de 5 anos 05
Nivel do Posto De 01 a2 08 06
ORGANOGRAMA:
Il. Questdes Abertas Finalidade do Organograma Livre 01
Tipo em vigor na SMA Livre 02
Eventuais Melhorias Livre 03
E referéncia na atuacao Livre 04
Niveis Hierdrquicos Livre 05
Centralizacao do Poder Livre 06
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Autonomia Administrativa Livre 07
lll. Questoes Fechadas
a) Finalidade; Quantidade de unidades Sim ou Nao 01
b) Forma (tipos); Niveis nas cadeias de comando Sim ou Nao 02
c) Forma x Finalidade; Unidades com poucos recursos Sim ou Nao 03
d) Uso; Referéncia nas relacées de trabalho Sim ou Nao 05
e) Disfuncdes; Atuacgdo na operagéo e projeto x Sim ou Nao 06
produtividade
f) Cuidados; Transferéncia de recursos da Sim ou Nao 07
operagdo para gestao
g) No setor publico; Estrutura em “rede” e/ou “matricial” Sim ou Nao 08
Estrutura “por processo” Sim ou Nao 09
As novas tecnologias podem Sim ou Nao 10
modificar o tipo de organograma
Uso de indicadores na gestao de Sim ou Nao 11
organogramas
Organograma a servigos da Sim ou Nao 12
estratégia geral

Setores informais Sim ou Nao 13
Tipos classicos de organogramas Escolha simples 14
Fatores que devem ser geridos para Ordenamento por 15

qualificar o organograma importancia
Disfungbes que podem prejudicar a Ordenamento por 15

efetividade do organograma importancia

Quadro 02: Elementos tedricos e variaveis estudadas na pesquisa

1.7 METODO DE ANALISE DOS DADOS

Apés breve pesquisa a cerca desta questao, estabelecemos como método de

interpretacdo dos dados coletados, questionario e legislacdes internas sobre a

organizacao da SMA, a analise de conteudo, o qual segundo Bardin (1977, p.42), é

conceituado como:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando

obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo

das mensagens, os indicadores (quantitativos ou n&o) que permitem a

inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de produgéo/recepcao

(variaveis inferidas) destas mensagens.

A analise de conteudo é utilizada para varios propésitos, visto que permite

observar a causa de satisfacdo ou insatisfacdo, opinides subentendidas, natureza

dos problemas estudados.
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Este método consiste em formular eixos de analise, diretamente relacionadas
com os desdobramentos do referencial teérico, com as informag¢dées documentais e
com a pesquisa (questionario), criando as condicdes de estabelecimento de uma
estrutura logica de analise das informacdes obtidas. Isto garantiu o geracdo das
andlises propriamente ditas e, o mais importante, a definicées de melhorias a serem

viabilizadas e aplicadas, na medida do possivel.
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2. ARQUITETURA ORGANZACINAL

2.1 O ORGANOGRAMA NA ERA DIGITAL

Estruturas organizacionais pesadas, lentas e com poucos canais de
relacionamento internos e externos tendem a serem postas em xeque pelo atual
contexto de relagdes “on line” ou em “tempo real’. O crescimento fantastico
verificado na utilizagdo da interne e tecnologias correlatas da medida exata do
tamanho das mudancas que a sociedade vem sofrendo. As organizacdées sao
levadas a efetivar com rapidez ajustes nas estruturas internas, tornando-as leves,
ageis, dotadas de multiplas “portas” para acessar com agilidade impressionante com
seus usuarios ou mercados consumidores. As organizacdes que percebem este
movimento amplo buscam conceitos de estruturas mais simples, diretas, funcionais e
com capacidade de adaptacdo ao contexto em constante mutagcédo, onde esta seu
campo de atuacdo. Isto gera a necessidade de repensar a forma de estruturacéo
atual das organizagdes, bem como as classicas formas de divisdo do trabalho. Neste
desafio é fundamental integrar os conceitos e ferramentas das novas tecnologias de
informatica, telecomunicacéao e, por que nao, de gestao.

Logo no prefacio do livro “Modernidade Liquida”, ao comentar sobre a
crescente desintegracao das redes sociais € o0 declinio progressivo das estruturas
coletivas de acdo, como efeitos diretos da nova ordem pautada pela “leveza” e
“fluidez” do poder, cada vez mais “movel, escorregadio, evasivo e fugitivo”, Bauman,

destaca:

[...] a desintegragdo social é tanto uma condigao quanto um resultado

da nova técnica do poder, [...]. Para que o poder tenha liberdade de fluir, o
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mundo deve estar livre de cercas, barreiras, fronteiras fortificadas e
barricadas. Qualquer rede densa de lagos sociais, e em particular uma que
esteja territorialmente enraizada, € um obstéaculo a ser eliminado. (2001, p.
21e22)

Esta visdao pds-moderna sobre o futuro das relagdes sociais, cada vez menos
padronizadas e controlaveis, remete para reflexao sobre o futuro das organizacoes,
inclusive as publicas. Estas também estdo sofrendo ou absorvendo, para aquelas
mais precavidas, as conseqiéncias (“efeitos”) desta nova ordem em vigor. Prova
disso é o crescimento exponencial das transacoes eletrbnica, o uso massivo da
internet, a educagéo a distancia, dentre outros exemplos que poderiam ser citados.
As estruturas destas organizacdes, tanto privadas com publicas, com ou sem fins
lucrativos, organizacdes do terceiro setor, ou outros tipos, deverdo se adaptar a esta
crescente fluidez, rapidez e leveza nas relacdes de poder e seus desdobramentos
praticos. Os gestores publicos municipais, amparados e avalizados por
administragdes escolhidas de forma democratica pelas comunidades locais, deverao
desenvolver e aplicar novas formas ou modelo de arquitetura organizacional,
garantindo a agilidade e fluidez necessaria que a sociedade espera na relacado com
0 poder publico. Assim deverdo ser testados novos formatos no desenho da
organizacao.

Trata-se de desafio complexo, visto que as estruturas publicas na sua grande
maioria ainda apresentam tragcos significativos das velhas e rigidas hierarquias
militares, que evoluiram para as estruturas burocraticas governamentais, com bom
resultado no setor publico por algumas décadas do século passado. Estas tiveram
seu apogeu e contribuiram, a seu tempo, com o desenvolvimento da sociedade
humana.

No mundo da globalizacdo nao é permitido ou aceitavel esperar por
respostas, produtos e servicos. Estes precisam estar ao alcance de um “clic do
mouse”, dentro e perto, em um “site” qualquer. Estas relagdes extremamente fluidas
e rapidas geram expectativas que deverdo ser atendidas pelas organizagdes,
inclusive as publicas, principalmente nos grandes centros urbanos que recebem as
inovacgdes tecnolbgicas e sociais primeiro. Cabe saber se estas organizacdes estao
considerando estas alteracdes profundas nas relagdes sociais e se preparando para

efetuar as mudancas ou ajustes necessarios, evitando que fiquem completamente
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obsoletas e sem a sustentagcdo da sociedade. No caso de organizagdes publicas
isso representaria a solicitacdo de sua extingcao pelas comunidades locais.

O gestor publico ou privado deve estar atento a estas transformacdes amplas
nas sociedades e pensar no formato que a organizacao devera buscar, para garantir
sua sobrevivéncia no longo prazo.

A arquitetura organizacional, limitada a gestdo do organograma da
organizacao, esta representada no modelo organizacional de David Nadler & Michal
L. Tushman (1993). Os autores americanos definem a organizacao a partir de uma
visdo essencialmente por processo. Os eventos de disparo (iniciais) sdo o ambiente
externo, os recursos que dispde e a sua propria histéria. Com base nestes trés
elementos define-se a estratégia geral. Esta estabelecer quais atividades a
organizacao devera desempenhar. No caso de organismos publicos, entendemos
isso como atendimento da “finalidade basica”. Apds do estabelecimento da
estratégia, de maneira democratica ou autoritaria (?), € necessario definir a forma de
processar a estratégia ou de realizar a finalidade, que justificou a criacdo da
empresa privada ou érgao publico. Os autores definem que é necessario atuar sobre

quatro elementos basicos, como seguem:

Componente Definicao Sintética do Componente

Trabalho Tarefas basicas a serem feitas pela organizacdo e suas
partes (unidades).

Pessoal Caracteristicas dos individuos na organizago (perfil).

Organizacao Varias estruturas (organogramas), processos e métodos

Formal formalmente criados para que as pessoas realizem
tarefas.

Organizagao Disposicbes que surgem informalmente, inclusive

Informal estruturas, processos e relagdes.

Quadro 03: Os quatro componentes da organizacao

Fonte: adaptacao do quadro de Nadler & Tushman (1993, p.40).

Deste processamento que faz interagir trabalho, pessoas, estrutura formal e
relacdes informais seguem-se os produtos ou servicos (saidas) da organizacédo de
forma geral (visao sistémica), em termos de unidades ou grupos informais e também
na forma de resultados individuais. O organograma esta, portanto, na base da
organizagdo formal. Esta forte e diretamente relacionado com a organizacdo ou
divisdo do trabalho. E racional estabelecer relagdo entre o tipo de organograma e a
quantidade e tipo de relagdes informais geradas. Podemos afirmar que o

processamento da estratégia acontece “dentro do organograma”, pela interacéo dos
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elementos constitutivos basicos, presentes em praticamente todo tipo de
organizacdo. E plausivel afirmar e necessario comprovar a influéncia do tipo de
organograma sobre no processamento da estratégia. Também é correto afirmar que
a analise organizada do organograma, bem como a implementagcdo de ajustes
parciais ou revisées gerais, com alteragdes profundas ou ndo na tipologia, sao
necessarias para garantir a concretizacao da estratégia e das metas da organizacgao.
Lembrando que no servico publico a estratégia pode ser modificada a cada novo
periodo eletivo, pelo menos em tese. Estas mudancas podem acontecer
principalmente “na forma”, no “como” podem ser prestados servigos publicos. Ja o
tipo o quais os servicos devem ser prestados, em si, como saude, educagéo,
seguranca, etc., tende a nao variar, visto que sao definidos como direitos universais

ma Constituicdo Federal do Brasil.
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Figura 01: Modelo para analise da arquitetura organizacional.

Fonte: adaptagéo de Nadler & Tushman (1993. pag.43).

Voltando novamente a teoria de Bauman, que propde um cenario futuro onde
as relacdes tendem a ficar cada vez mais rapidas, disformes, liquidas, com
dificuldades no estabelecimento e percepcao de limites, de tentativa de controle
tradicional, fugindo de antigas e rigidas padronizagées. E um indicativo objetivo para
que as organizacbes fiquem atentas e reajam a estes movimentos irreversiveis. O
modelo de Nadler & Tushman, mesmo criado nos 90 do século passado, continua
valido e nos remete para a importancia do organograma para o0 sucesso das
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organizacdes, mesmo que nao dito diretamente. Os gestores publicos ou privados
devem garantir que a arquitetura organizacional em vigor processe a estratégia,
maximizando a relagdo ente custos e beneficios, em ambientes de mudancas
extremamente rapida, competitivos, objetivos e com “saidas” em “tempo real”.

A rpida adaptacao da arquitetura organizacional a este novo contexto, esta
nova ordem mundial, definira a efetividade e a prdpria sobrevivéncia da organizagao.
Organogramas com formatos mais abertos, que facilitem a alocagdo das novas
tecnologias (informatica, microinformatica, telecomunicacdo, gerenciamento do
conhecimento) e metodologias ou ferramentas de gestdo, terdo maior sucesso e
maior sustentacao e adequacdo as expectativas de seus usuarios, a longo prazo,
justificando a manutencao de sua existéncia.

Organogramas rigidos, por sua vez, com rangos feudais, excessos de niveis,
que dificultam a rapidez e qualidade no processamento do planejamento, da
decisdo, da operacdo, do controle e da comunicacao interna e externa, ndo serao
priorizados, em circunstancias normais. Visto que estes tendem a por em risco a
prépria sobrevivéncia da organizacao, se esta nao conseguir se desvencilhas das
velhas estruturas, lentas, pouco efetivas, sombreadas, sobrepostas, com poucas
relacdes transversais ou diagonais, com dificuldades de comunicacdo externa e
mesmo entre suas multiplas e excessivas instancias internas. Um organograma mal
dimensionado em relacao a estratégia geral, acaba consumindo recursos que sao
equivocadamente alocados em unidades, tarefas ou processos que nao agregam
valor significativo nos resultados esperados. Torna-se auto-referenciado e se
justifica em sim mesmo, ndo como ferramenta basica de concretizacao da finalidade

basica que justificou a criagcao da organizacao.

2.2 ORGANOGRAMA - PRODUTO DO PROCESSO DE ORGANIZAR

As organizagcbes podem ser definidas como um conjunto de recursos
organizados de maneira especifica para alcancar objetivos previamente
estabelecidos. Os objetivos sdo estabelecidos no “processo de planejamento”. Ja a
divisdo do trabalho a feito pelas pessoas na organizacdo para a realizacdo dos

objetivos tracados, chama-se “processo de organizacao”. Este acontece
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inevitavelmente também no servigco publico municipal. Os municipios apresentam
objetivos, alguns definidos na prépria CF. Nesta sdo definidas as competéncias da
Uniao, dos Estados e dos Municipios. O artigo 23 da Constituicao Federal de 1988
define as competéncias (atividades gerais) que sdo comuns aos trés entes que
compdem o servigo publico brasileiros. Este dispositivo legal estabelece, respeitadas
diferencas regionais, os grandes objetivos para prefeituras municipais e de suas
subestruturas. A partir destes objetivos gerais, cada administracdo municipal
estabelece e ajusta sua organizacao interna para operas 0s servicos publicos.
Estabelece a forma como devera se organizar e dividir as tarefas serem executadas
no cumprimento de sua fungdo constitucional. Assim temos as bases para o
exercicio do processo de organizacao dentro da esfera publica, especificamente no
ambito dos municipios.

Dentre as varias definicbes de “processo de organizar®’, oferecidas pela

literatura administrativa, ficamos com a de Maximiano:

O processo de organizar é uma sequUéncia ou conjunto de decisdes
ou procedimentos, que cria uma estrutura estavel e dindmica. Esta
estrutura, chamada estrutura organizacional, define o trabalho que as
pessoas, como individuos ou integrantes de grupos, devem realizar.

Assim como ocorre com o planejamento estratégico e outras técnicas
de administragdo, toda organizagdo tem uma estrutura organizacional.
Grandes organizagdes tém estruturas complexas, explicitas e formalizadas.
As organizagOes de pequeno porte tém esquemas simples para definir que
realiza quais atividades. (2007, p. 177 e 178)

Na sua maioria as organizagcées adotam o organograma como a principal
forma de representacédo da divisdo do trabalho a ser executado pelas pessoas em
seu interior. Este recurso facilita a definicdo de “quem faz o qué” dentro das
instituicdbes. O organograma permite a avaliagdo da qualidade do trabalho
desenvolvido (produtos) de cada organizacédo, nao importando seu tamanho.

O organograma é fruto do processo de organizar que contempla a analise dos
objetivos da organizacado. Estes devem ser estabelecidos com base na finalidade
que justifica a existéncia. Apdés vem a divisdo do trabalho, a ser desenvolvido para
atingir os objetivos (metas), a partir de critérios apropriados, no caso do servico

publico usando os proprios principios da administragdo publica (legalidade,
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impessoalidade, eficiéncia, etc.). Apds a divisdo do trabalho, que também pode ser
feita a partir de visdo mais moderna, por processo, sdo definidos os operadores
(quem) da atividade, bem como os niveis de controle e autoridade. Por decorréncia
temos a definicdo do “desenho organizacional”. Temos com sintese do produto o
desenho do organograma onde esta definido o conjunto de unidades/setores de
trabalho que executam as atividades necessarias para a obtencédo dos objetivos da
organizacao.

A divisdo possibilita que o trabalho, a ser executado, seja decomposto
racionalmente em vdrias parcelas menores. Que na soma de seu conjunto
constituem os processos de trabalhos internos (recursos humanos, producao,
comunicacao, planejamento, controle, etc.). Cada uma das parcelas é atribuida a
pessoa ou grupo com responsabilidade de executa-la no prazo certo e com a
qualidade esperada. Se uma parcela é executada por um grupo temos a condicéo
para a montagem ou definicio de uma unidade ou setor de trabalho. Os
organogramas sao compostos pelas varias unidades formais da organizacao.

As unidades de trabalho podem ser denominadas de diversas maneiras
diferentes. O importante é determinar que cada parcela do trabalho seja executada e
ajude a concretizar os objetivos da organizacdo. Os nomes destas unidades variam
muito de uma organizacdo para outra. A SMA adota denominacdes, ver no seu
organograma, como “supervisao”, “coordenacao”, “unidade”, “equipe”, “area”,
“geréncia”, “setor”, “nucleo”, dentre outras.

A partir da formalizagdo das unidades sdo definidas as responsabilidades
grupais ou individuais. No setor publico estas responsabilidades sdo denominadas
de competéncias ou atribuicbes regimentais de um setor ou cargo. O cargo é o
conjunto de atividades pelo qual a pessoa é diretamente responsavel pela execucao.
Um cargo, inclusive no servico publico, € a menor unidade de trabalho da estrutura
organizacional. Sendo que uma unidade € composta pela reunido de varios cargos
ou fungbes. Assim as unidades, unidas em cadeias de comandos, que compde o
organograma da organizacao, sdo formadas por pessoas basicamente.

Apés a divisdo do trabalho necessario para produzir produtos ou servico pelos
individuos que constituem as equipes da organizacdo, é atribuida autoridade as

pessoas ou as unidades. Sendo que Maximiano define autoridade como:
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Autoridade (a rigor, autoridade formal) é o direito legal que os chefes
ou gerentes tém de dirigir ou comandar o comportamento dos integrantes
de sua equipe, chamados subordinados, colaboradores ou funcionarios,
dependendo do tipo de organizagdo. [...] A autoridade significa também o
poder de utilizar ou comprometer recursos organizacionais. A autoridade
pode ser atribuida a pessoas, unidades de trabalho de uma organizagédo ou
a organizagbes, como o departamento de auditoria das empresas, uma
comissao de sindicancia, a policia ou o poder judiciario. A autoridade é a
contrapartida da responsabilidade. Como os gerentes tém responsabilidade
pelo desempenho de outras pessoas, as organiza¢des dao-lhes autoridade

sobre essas mesmas pessoas. (2007, p.182)

Os procedimentos para montagem ou revisao de organograma, devem passar
pelas etapas de andlise do planejamento estratégico (atualizado), divisdo das
competéncias a serem operadas pelas pessoas, definicdo da responsabilidade e
niveis de autoridade. Se estas atividades forem efetivadas, o organograma estara
em condi¢des de ser produzido. Ver figura abaixo:

3.
Determinacao da
Responsabilidade
(Controle e
Operacao)

- Estabzl.ecer a .
Analise dos :> Divisio do Definir o Desenho
Objetivos Gerais da Organizacao

da Organizacao fiabatho o8 (organograma)
Competéncias

4.
Montagem dos
Niveis de
Autoridade
(Hierarquia)

Figura 02: Etapas do processo de definicdo de organograma.
Fonte: livre adaptacao de Maximiano (2007, p.178).

As organizacbes ao atribuirem autoridade necessitam ter presente e
considerar “dois conceitos fundamentais do processo de organizagao: hierarquia e

amplitude de controle”, como indicado Maximiano (2007, p.182), tratamos a seguir.
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2.3 HIERARQUIA DO PODER E AMPLITUDE DE CONTROLE

Segundo o Dicionario Aurélio “hierarquia”, do grego “hierarchia’, tem também
por significado “graduacao de autoridade, correspondente as varias categorias de
funcionarios publicos; classes” ou “série continua de graus ou escaldes, em ordem
crescente ou decrescente; escala: hierarquia de valores”. (Aurélio, 1986, p.895).

Nas organizagdes a hierarquia esta relacionada com a distribui¢cdo do trabalho
e 0 controle de sua execucao que se divide verticalmente em diversos niveis. As
pessoas que estao colocadas em um nivel tém autoridades as que estdo em outro
nivel inferior. Inversamente, em qualquer nivel, as pessoas tém responsabilidades e
prestam conta para as que estdo acima. Esta organizacdo das pessoas em
diferentes niveis de autoridade é chamada de hierarquia ou cadeias de comando. Os
diversos niveis hierarquicos, no setor publico, sdo também chamados de escaldes.

Em qualquer nivel hierarquico, cada chefia ou gerente controla e gerencia
determinado numero de servidores, agrupados em equipes diferentes com varios
tipos cargos. O numero de servidores que estdo subordinados a uma chefia
determina a amplitude de controle ou comando. A amplitude varia de organizacao
para organizacao ou mesmo entre departamentos ou areas de uma unica instituicao.
A quantidade de pessoas que ser reportam a uma chefia ndo é a questdo mais
importante. Determinante é estimar e definir quantas pessoas uma chefia administrar
eficazmente.

Em decorréncia a amplitude de controle temos dois formatos de
organogramas. O “achatado”, com grande numero de pessoas sendo chefiadas ou
lideradas (ndo vamos entrar neste mérito) por um pequeno grupo Ou mMesmo por

uma unica chefia. Neste tipo temos em geral muitos subordinados e poucos chefes.
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Figura 03: Organograma achatado.
Fonte: livre adaptacdo de Maximiano (2007, p.185)

Por outro lado temos o organograma “agudo” ou “alongado”, com grande

namero de chefes e baixa quantidade subordinados por chefe.
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Figura 04: Organograma alongado.

Fonte: livre adaptacdo de Maximiano (2007, p.186)

Nos organogramas achatados temos uma média maior de servidores por
chefia, ja nos organogramas agudos esta média tende a ser baixa. Nos achatados a
amplitude de controle é elevada e o numero de niveis & pequeno. No caso dos
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agudos ocorre o contrario. Para identificar a amplitude de controle de uma
organizacdo, conta-se 0 numero de gerentes que se subordinam aos outros

gerentes e calcula-se a média.

2.4 CENTRALIZAGCAO E DESCENTRALIZACAO DE PODER

Na criacdo e operacdao das organizagdes, estas se deparam com a
necessidade gerir o conceito de centralizacdo e/ou descentralizacdo de poder. Os
conceitos estao relacionados tanto a decisdo quanto a operacao de atividades para
producédo de produtos ou servigos. Via de regra o organograma explicita com cada
organizacao gradua estes conceitos, com ou sem exageros. O autor Richard H. Hall
coloca:

A centralizagdo refere-se a distribuicdo do poder no a&mbito das
organizagbes e constitui, portanto, uma das melhores maneiras de resumir
toda a nocdo de estrutura. [...] No caso da centralizacdo, uma dada
distribuicdo de poder é constitutiva por gera outras acbes — as pessoas

obedecem as regras e decises organizacionais. (2004, p.70)

O organograma ao ser definido ou ajustado estabelece o grau de
centralizacdo ou descentralizagdo de poder, visto que esta distribuicdo define as
peculiaridades estruturais desta. O tipo de organograma define a concentracao de
poder em poucas pessoas ou outro extremo a muitas pessoas, trazendo a questao
para 0 ambito das unidades, que no seu conjunto constituem a arquitetura da
organizacao. O poder pode estar concentrado em algumas unidades no nivel
estratégico ou desconcentrado em unidades estratégicas, taticas e operacionais, de
maneira proporcional e interdependente. Importante perceber que em geral,
inclusive no setor publico, ndo existem organizacbes onde o poder esta
completamente centralizado ou completamente descentralizado. Existe uma ampla
gama de graduacgdes ou variacdes, dentro dos extremos. Na verdade temos
organizacbes mais centralizadas ou descentralizadas. Importante e estabelecer a
graduacao de modo a otimizar os resultados, de maneira legitima e ética.
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Vinculado ao conceito de centralizagdo a definicdo de delegacao. Trata-se do
exercicio que unidades ou chefias, do organograma, transferem, em geral em
instancias inferiores, parte de sua atribuicdo ou autoridade original para outros
setores ou para outras chefias intermediarias ou mesmo operacionais. As acdes de
delegacao de poder, de cima para baixo, podem se referir a atividade ou decisédo
especifica ou a conjunto de atividades, agrupadas em rotinas, chegando ao ponto de
delegar a gestdo de grandes processos de trabalho (organizacionais).

Maximiano apresenta faz uma sintese das vantagens e desvantagens
relacionadas com o exercicio pratico da centralizagdo ou descentralizacdo, como

segue:

VANTAGENS DESVANTAGENS

Organizacao
Centralizada

Organizacao
Descentralizada

Organizacao
Centralizada

Organizacao
Descentralizada

Uniformidade de
procedimentos

Gerentes autbnomos e
responsaveis por suas

Dependéncia da
hierarquia para tomar

Perda de uniformidade

decisbes decisbes
Facilidade de controle Facilidade de avaliar Uniformidade impede Tendéncia ao
gerentes competicao desperdicio e

duplicacao

Rapidez na Competigao positiva Dependéncia da Comunicagao dispersa
comunicagao vertical entre unidades hierarquia para avaliar
gerentes
Acesso rapido a Criatividade na busca Desestimulo a Dificuldade de localizar
informacao de solucdes criatividade responsaveis
Reduzida duplicacéo Agilidade na tomada Ineficiéncia no uso dos | Dificuldade de controle
de esforgos de decisdes recursos e avaliacao

Quadro 04: Vantagens e desvantagens da centralizagéo e descentralizagao.
Fonte: Maximiano (2007, pag.189).

2.5 ORGANOGRAMA - SINTESE DA ORGANIZACAO

O organograma, conforme ja comentado, é fruto de decisbes tomadas no
processo de “organizar”’, sendo redundante, a organizacdo. A divisdo do trabalho
estabelecida, a amplitude de controle desejado, o grau de centralizacdo ou
descentralizacao de poder, além de questées como a finalidade basica e estratégia
geral da organizacao, definem o tipo de organograma. Este pode ser adequado ou,
por problemas no processo de definicdo, ndo estar adequado ao planejamento
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estratégico. Assim deve-se minimizar ou eliminar, sendo mais otimistas, o grau de
inadequacao entre organograma e estratégia.

Os organogramas sao definidos a partir do principio administrativo, segundo o
qual, conforme Chandler, citado por Maximiano (2007, p.189-190), “a forma segue a
funcdo” ou “a estrutura segue a estratégia”. A tipologia do organograma se submete
a funcdo pela qual foi criada a organizacdo. O organograma é entendido nesta
concepgao como meio pela qual a organizagéo realiza a finalidade que justificou a
criacdo ou a manutencao de sua existéncia. O primado da finalidade sobre a forma
determina o modelo estrutural adequado. O organograma passa a ser entendido
como ferramenta para a concretizagdo dos objetivos gerais.

O organograma descreve estrutura das organizacdes. Contempla a divisao do
trabalho, as linhas de comando, os niveis de autoridade, as responsabilidades das
pessoas ou equipes. Além de estabelecer os canais de comunicacao e de decisao
formais entre as unidades dos niveis superior, intermediario e basico. Define “quem
se reporta a quem” na instituicdo. Estabelece os requisitos exigidos das pessoas que
compde as unidades. Descreve as relacées de subordinacdo e comunicagao.

A literatura administrativa relaciona alguns tipos de organizagcbes, ou de
organogramas. Assim temos estruturas ou organogramas basicos em funcdo do
sentido (e tipo) das relacbes estabelecidas, podendo ser estas verticais,
transversais, mistas, informais e até dispersas. O grafico denominado classicamente
de organograma é a forma usual de representar a estrutura formal das
organizacdes. No organograma, como nao poderia ser diferente, ndo é possivel
representar a estrutura informal, que tem sua existéncia comprovada dentro das
organizacoes. Esta coexistente em paralelo a formal. Sendo que, nao raro,
influenciado e até se sobrepondo a organizacao formal.

2.6 REPRESENTACAO DE ORGANOGRAMAS

Existem varias formas representar o organograma. Varios estilos de desenhos

sao utilizados. Na figura, abaixo, temos a representacao em estilo classico, usual.
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Figura 05: Representagao de organograma geral basico.

A Figura 5 mostra a composicado do organograma por retangulos que definem
as unidades da organizacdo. Traduz a decisdo do gestor publico ou privado com
relagdo a divisdo do trabalho. Os retdngulos sdo entendidos como as diversas
equipes, com suas competéncias ou atribuicdes, que no seu conjunto determinam a
estrutura geral usada para gerar produtos, servicos e informacdes. O conjunto de
retdngulos deve fornece, ao interlocutor, idéia exata e sintética de quem faz o que
dentro da organizacdo. E importante atentar sobre a denominacdo das unidades e
seu significado. O organograma pode se desenhado apenas com a denominacao
das unidades. Mas podem conter uma série de informacgdes adicionais como chefia,
quantidade de pessoas, tipos de cargos ou funcdes lotados. Chegando ao ponto de
ser incluidas até a sintese das atribuicbes executadas pelas diversas unidades ou
cargos.

Retangulos ou outras formas geométricas comuns sdo usados para compor o
“desenho” do organograma. Em geral ligados por linhas cheias ou pontilhados. Estas
linhas determinam os canais de comunicacao e as relagdes de subordinacéo entre
os setores e/ou cargos ou funcdes. Tornando possivel identificar as relacbes de
dependéncia funcional, “guem se reporta a quem” ou ainda “quem é chefe de quem”.
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O organograma comunica uma idéia sobre a distribuicdo do poder ou da
autoridade. Torna-se neste sentido representacdo da hierarquia que comanda a
existéncia e os destinos da organizacdo. Mostra a graduacado da autoridade, em
diferentes niveis, visando concretizar o planejamento estratégico. A partir dos anos
80 as organizacbes, primeiro as privadas e mais recentemente as publicas,
procuram definir seus organogramas no maximo trés niveis de autoridade;
estratégico, tatico e operacional. Assim organogramas mais atuais e otimizados,
apresentam suas cadeias de comando no maximo trés niveis. Este tipo estabelece
apenas duas instancias de comunicacao entre (1) o planejamento estratégico e nivel
intermediario; (2) e, entre este e o nivel operacional, onde as atividades e o
processamento sao executados. Organizacdes menores se adaptam perfeitamente
aos trés niveis. Podendo chegar a uma simplificagdo com apenas dois niveis:
direcdo e operacdo. JA em organizacbes maiores, mais complexas, podemos ter
mais de 3 niveis. Na pratica sdo agregados mais niveis intermediarios. Quando
estes niveis adicionais sao definidos em excesso geram problemas na qualidade do
fluxo de comunicacdo, de planejamento, de controle e mesmo de operagao,
podendo comprometer seriamente 0s objetivos da organizacgao.

O organograma neste sentido é a expressao classica das diversas cadeias de
comando que compde a estrutura organizacional desde a sua base até seu topo. Em
geral o poder é exercido de cima para baixo, onde o nivel superior controla o nivel
imediatamente inferior e assim sucessivamente pelos diversos niveis que compode a
organizacao publica ou privada. As linhas de comunicacdo sao utilizadas, além do
préprio controle de resultados e metas, também para estabelecer as condigdes de
planejamento de mudangas necessarias. Sendo fundamental que estas linhas
tenham mao dupla. Nao apenas de cima para baixo, mas o contrario também deve
ser verdadeiro. As linhas de comanda, quando usadas como linhas de comunicacao,
possibilitam que os setores (“retdngulos”) sejam interligados e possam atuar de
maneira interdependente e articulada, numa visdo sistémica de processo, onde cada
unidade é responsavel por parte do processamento.

O organograma, ver Figura 05, mostra uma diferenciacdo classica entre
“unidades de linha” e “unidades de assessoria”, estas ultimas também chamadas de
“setores de staff”. As unidades de assessoria servicos técnicos, em geral, para os
setores de linha. Um exemplo de unidade de assessorias no servico publico sdo

famosas “assessorias juridicas”. Sdo unidades formais, mas ndo gerenciam ou
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tomam decisdes sobre a operacao das atividades, rotinas ou processos. Fornecem
“pareceres” as chefias de linha visando qualificar ou facilitar decisbes e em ultima
analise o desempenho do setor ao qual esta vinculada. As unidades de linha sao
definidas por retangulos, unidas nas diversas cadeias de comando por linhas
ininterruptas e os setores de assessoria sao vinculados por linhas pontilhadas. As
assessorias podem ser representadas também por forma geométrica oval, com

contorno pontilhado, como usado por nosso na figura referencial.

2.7. TIPOS DE ORGANOGRAMAS

Nas instituicbes do setor publico brasileiro predomina o organograma
funcional*, com algumas variacées. Ja no setor privados, além do funcional, séo
amplamente utilizados organogramas com formatos mais modernos, como o
matricial.

E importante identificar os principais tipos organogramas atualmente
adotados, ou que ja foram usados ao longo do tempo pelas organizacdes. A
classificacao estabelecida por Cury (2007) sera nosso referencial. O autor classifica
as estruturas, ou organogramas, como “tradicionais”, “modernas”, “contemporaneas”,
alem de “elementares” e “de alto desempenho”. Considera como organogramas
tradicionais o “linear ou militar”, o funcional, o “assessoria-linha” (staff-and-line) e o
“tipo comissao ou colegiado”; como modernos os “base em funcao” e o “divisional”; e
como contemporaneas 0 “por projetos” e “matricial”. Além destes mais difundidos,
descreve as chamadas estruturas elementares, com o0 organograma “unitario”,
“holding”, “multidivisional” e “governo central”. Por fim apresenta as estruturas “de
alto desempenho” como “abordagem por equipes” (“hot groups”). O Quadro 5
apresenta os tipos destacados no nosso trabalho, partindo da classificacdo proposta
por Cury (2007).

* Esta informacao devera ser confirmada por pesquisa posterior. Mas a partir da consulta de alguns
sites de Governos Estaduais e Municipais tivemos uma confirmagdo empirica desta questao.
Realmente o organograma funcional € o mais utilizado nos governos estaduais e municipais.
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Tipo de Modelo de
Estrutura Organograma
Linear ou Militar
- Funcional
Tradicional

Assessoria/Linha (staff-and-line)
Comissao ou Colegiado
Com base em funcao

Moderna RO
Divisional
Contemporanea Por Projeto
P Matricial

Quadro 05: Tipo de estrutura e modelos de organogramas

Fonte: pelo autor a partir dos conceitos de Cury (2007, p.227 a 261).

Para a melhor compreensdo destes tipos, segue-se a uma apresentacao
destes modelos de organograma sintetizando as definicdes de Cury (2007).

2.7.1 Organograma Linear ou Militar

Em geral é representada por uma pirdmide. Mostra as linhas de comando e
os diversos niveis hierarquicos. Tem sua origem relacionada a forma de organizacao
dos exércitos antigos. As principais caracteristicas sao a chefia como fonte exclusiva
de autoridade (comandante geral). As decisbes seguem as linhas da hierarquia.
Cada membro da organizacao se submete a um unico chefe imediato. Nao existe a

Questao do comando duplo.

2.7.2 Organograma Funcional

E fundamentada na supervisdo funcional. Foi pensada e utilizada para dar
sustentacdo as idéias de Taylor. E muito utilizada em organizacées onde a Questio
da especializagao é fundamental. Neste tipo de organograma é fundamental a figura
do Supervisor, ou seu equivalente, que deve ser um especialista na area que
controla. Assim devera supervisionar a atuacado de subchefias e indiretamente do
pessoal que atua na operacao. Assim deve dominar todas as fungdes, dentro de sua
area de atuacdo, que estao subordinadas. Por exemplo, um supervisor de pessoal,
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de determinada organizacdo, devera dominar e ser especialista em todos os
subsistemas que compdem a area de administragdo de pessoal (RH).

A estrutura funcional decorre da necessidade de maximizar a eficiéncia de
organizacbes. Este modelo se caracteriza pela separagcdo das funcbes de
preparacdo da execucdo. Sendo que um operador podera responder

simultaneamente a varias chefias, inclusive de diferentes niveis.

2.7.3 Organograma Assessoria-Linha (“staff-and-line”)

Trata-se de um organograma que se aproxima muito do tipo linear, ja citado.
A Unica e grande diferenga é a existéncia de unidades de trabalho ou setores de
assessoria para auxiliar as chefias de linha. Estas assessorias também sao
chamadas de setores de staff. O pessoal que compde as assessorias auxiliar a
conducgéao técnica e facilitar o trabalho das chefias das unidades de linha. Com a
existéncia das assessorias técnicas as organizacdes ficam menos dependentes dos
super especialistas, que precisam dominar com profundidade todas as areas que
compdem o sistema que chefia. No contexto atual, onde as relagbes de trabalho nas
organizacbes tornam-se cada vez mais complexa, é praticamente impossivel
encontras estes supervisores super especializados. Assim as organizagdes que
adotam este tipo de organograma podem apresentar setores de assessoria técnica
(planejamento, pesquisa, estudo, projetos especiais, proposicoes de melhorias na
operacao, etc.) nos niveis diretivo, tatico e até no operacional (assessorias de
operacao). Importante frisar que as unidades ou setores de assessoria somente
exercem influéncia técnica, ndo sendo responsavel por decisdes. Estas sao
exclusivas das chefias das unidades de linha, dentro de suas respectivas

competéncias e nivel hierarquico.
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2.7.4 Organograma Tipo Comissao ou Colegiado

Determinadas organizacdes adotam organograma que referencia o exercicio
plural do poder, ou seja, abre méo da chefia individual ou unitaria de setor ou area.
Este exercicio procura evitar que decisdes importantes figuem apenas sob a
responsabilidade de uma chefia. Parte-se do pressuposto que duas ou mais cabecas
podem pensar e decidir melhor. Com o exercicio da chefia colegiada a organizacao
abre mao do “grande chefe” que é substituido pelos membros do colegiado ou
comissao diretiva. Estes podem ter diferentes formagdes, habilidades, atitudes e
experiéncia. Esta multidisciplinaridade, e variados perfis, pode gerar decisdes mais
maduras, mesmo que as vezes pode-se perder em agilidade. Além disso, temos um
compartilhamento da responsabilidade advinda com o exercicio de poder. Nas
unidades ou setores colegiados, quando ndo existe consenso sobre determinada
decisdo a ser tomada, prevalece a vontade da maioria de seus membros. Em geral
as decisbes das comissdes ou colegiados, em grandes organizagdes, sao
repassadas e executadas aos executivos de linha, com dever de fazer cumprir as

decisdes dos conselheiros ou diretores colegiados.

2.7.5 Organograma com base em funcao

Este tipo de organograma € definido com base no tipo ou na natureza das
atividades de trabalho. Neste tipo de organograma as atividades semelhantes, com
afinidade técnica, que compdem a finalidade ou finalidades da organizacdo da
organizacdo, sao agrupadas numa unidade especifica. Como exemplo classico,
temos a empresa industrial dividida nos departamentos de engenharia (projeto),
producdo, marketing e vendas. Em geral estes departamentos sdo independentes,
porém todos, dentro de sua funcéo béasica, se relacionam com todos os produtos da
industria. Uma das deficiéncias classicas deste modelo é tendéncia de cada
departamento priorizar suas metas em detrimento das metas gerais da organizacao.
Em geral este tipo de organograma funciona melhor em atividades rotineiras e

padronizadas, onde a estabilidade € um objetivo central. Mas tendem a gerar
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conflitos interdepartamentais em situacées de competicdo ou ambiente menos
estaveis, onde a mudancas de padrées é condicdo de existéncia. Este tipo de
organograma nao deve ser usado em fase de crise quando é necessaria dose
adicional de cooperacdo entre as unidades ou departamentos, em situagdes de
instabilidade. Este modelo € muito utilizado nas organizacdes publicas brasileiras,
principalmente a partir dos anos 70, com algumas variagdes do tipo assessoria-linha.

2.7.6 Organograma Divisional

Em geral sdo adotadas por organizacbes de grande tamanho. Sao
subsequentes ao modelo funcional (por funcao). Ao atingir determinado tamanho as
organizacdes ou por forca de mudancas no ambiente de atuacao, ou também pela
diversificacao de atuacdo adotada, é necessario adotar a divisdo da estrutura em
unidades de maior flexibilidade operacional. Ou seja, adota-se o0 organograma por
divisdo. Assim Cury define estrutura divisional “como aquela em que atividades
dispares, mas vinculadas a um obijetivo final especifico, sdo agrupadas em uma
mesma unidade organizacional”. (2007, pag. 241). Assim temos a denominacao das

“divisbes de...” (producao, processamento, etc.).

2.7.7 Organograma por Projeto

Obviamente que este tipo de organograma é decorréncia da existéncia e da
necessidade de planejar, operar e controlar projetos nas organiza¢des. Entendemos
por projeto um conjunto de atividades a serem realizadas para se obter determinado
resultado, dentro de um prazo determinado e com os recursos disponibilizados. Os
organogramas por projetos é o espaco onde acontece a administracao por projetos.
Sendo que este tipo de administracdo estd cada vez mais sendo introduzido nas
organizacoes, principalmente pressionada pelos avancgos tecnoldgicos verificados
nos ultimos tempos. Este tipo de organograma se aplica quando sao necessarias
mudancas rapidas na atuacao. O organograma por projeto contempla uma unidade
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para um projeto ou uma unidade para varios projetos. Também gerou o conceito e a
pratica decorrente dos “escritérios de projetos”, ja adotados em alguns 6rgaos do
setor publico. Existem organogramas mistos, onde projeto e a funcado (operagao)
convivem juntos na mesma organizagdao. Se os limites destes dois modelos nao
forem bem definidos podem acontecer problemas de qualidade na operacédo ou no
projeto, ou em ambos. A operacao pode canibalizar os recursos do projeto, e vice-

versa.

2.7.8 Organograma Matricial

O organograma ou estrutura matricial nada mais é do que uma solugé&o mista
que combina caracteristicas do organograma funcional com o organograma por
projetos. As divisdes ou unidades funcionais (verticais) continuam existindo e os
projetos sdo operados com a participacao destas areas funcionais. Do cruzamento
da linha funcional com o tracado transversal dos projetos ou acdo compartilhada
surgem as bases do organograma matricial. Este tipo de organograma esta sendo
muito utilizado pelo setor publico brasileiro. Importante ressaltar que as unidades

funcionais da matriz sdo permanentes, ja os projetos transversais sao temporarios.

2.7.9 Organogramas mais Utilizados

Atualmente os modelos mais utilizados pelas organizacdes publicas sdo os
organogramas por funcado, divisional, matricial e por projeto. Sendo que os dois
ultimos tipos tiveram sua utilizacao incrementada a partir dos anos 90. Mas o modelo
funcional é o mais utilizado, principalmente com variacbes do tipo “assessoria-e-

linha”.

Caracteristicas
Organizacionais Funcao Divisional Matriz Projeto

Ambiente Estavel Relativa Instavel Muito
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Instabilidade Instavel
Incerteza Baixa Média Alta Muito Alta
Complexidade Baixa Média Alta Muito Alta
Diferenciagéo Baixa Alta Alta Média
Dimensao Produto/Projeto Pequena ou Média ou Média ou Grande
Média Grande Grande
Tecnologia Utilizada Tradicional Complexa Muito Nova
Complexa
Duragéo do Produto/Projeto Curta Média Média Longa
Cliente Diversos Diversos Médio Unico
Importancia Pequena Média Elevada Elevadissima
Produto/Projeto
Tempos Criticos Baixos Médios Relativamente | Elevadissimo
Elevados
Natureza da Estrutura Permanente Permanente Mista Temporaria
Diversificacao Pequena Elevada Média Nenhuma
Produto/Mercados

Quadro 06: Organogramas e as caracteristicas do ambiente organizacional.
Fonte: Cury (2007, p.261).

O quadro acima, de Cury, estabelece a comparagdao entre quatro tipos de
organogramas, possivelmente os mais usados. Esta comparacao ¢é feita a partir dos
critérios definidos pelo autor. O conhecimento dos tipos de organogramas e suas
caracteristicas permitem a adocdo ou revisdo de estruturas, principalmente em
situacées em que a estratégia € modificada significativamente. No setor publico
muda-se o jeito “como” os servigos publicos sao prestados. Nao existe espaco para
altera “o que” é necessario fazer. Isto esta definido na forma de direitos
constitucionais universais. Cabe ao gestor adotar o organograma mais adequado a
sua necessidade e que melhor sustentara a realizacdo das estratégias de governo,
considerando que estas sejam legitimas. Um organograma por funcao dificilmente
sustentara estratégia baseada em programas, compostos por uma série de projetos
estratégicos. Neste caso, possivelmente a solucao seja planejar, adotar, controlar

uma estrutura tipicamente matricial.
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3 ORGANIZACAO PUBLICA ESTUDADA

3.1 PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE

A Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA) é regida pela sua Lei Organica
Municipal (LOM), que data de 04 de abril de 1990. Na LOM, esté estabelecido que o
municipio de Porto Alegre possui autonomia politica e administrativa e € composto
pelos poder Executivo e Legislativo.

O Executivo Municipal é composto por dois grupos de 6rgaos: Administracao
Centralizada (Direta) e Administracdo Descentralizada (Indireta). Estes 6rgaos
garantem o funcionamento e prestacdo dos servicos publicos municipais em Porto
Alegre. Estdo subdivididos de acordo com a personalidade juridica e finalidade
basica desempenhada. Sendo que todos os 6rgdos municipais tém sua existéncia
garantida por uma lei especifica, aprovada pela Camara de Vereadores.

Assim antes da apresentacdo da SMA, que tem seu organograma analisado
neste estudo, efetuamos breve apresentacao da estrutura geral da PMPA. Esta tem
por objetivo dar uma nocdo do tamanho e funcionamento da estrutura geral da
Prefeitura, onde o érgao municipal estudado esta inserido.

3.1.1 Administracao Centralizada

A Administracdo Centralizada da PMPA é composta por 20 (vinte) 6rgéaos,
sendo 01 (um) departamento, 01 (um) gabinete, 01 (uma) procuradoria-geral e 17

(dezessete) secretarias municipais, como seguem:
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a) Departamento Municipal:

- Departamento de Esgotos Pluviais (DEP);
b) Gabinete:

- Gabinete do Prefeito (GP);

c) Procuradoria:

- Procuradoria-Geral do Municipio (PGM);
d) Secretarias Municipais:

- Secretaria de Planejamento Municipal (SPM);

- Secretaria Especial de Acessibilidade e Inclusdo Social (SEACIS);

- Secretaria Municipal da Cultura (SMC);

- Secretaria Municipal da Fazenda (SMF);

- Secretaria Municipal da Juventude (SMJ);

- Secretaria Municipal da Producao, Industria e Comércio (SMIC);

- Secretaria Municipal de Administragéo (SMA);

- Secretaria Municipal de Coordenagéao Politica e Governanga Local (SMCPGL);
- Secretaria Municipal de Direitos Humanos e Seguranca Urbana (SMDHSU);
- Secretaria Municipal de Educagéao (SMED);

- Secretaria Municipal de Esportes, Recreacéo e Lazer (SME);

- Secretaria Municipal de Gestao e Acompanhamento Estratégico (SMGAE);
- Secretaria Municipal de Obras e Viagao (SMOV);

- Secretaria Municipal de Saude (SMS);

- Secretaria Municipal de Turismo (SMTUR);

- Secretaria Municipal do Meio Ambiente (SMAM);

- Secretaria Municipal dos Transportes (SMT).

Estes 20 (vinte) 6rgdos da Administracdo Centralizada nao apresentam
autonomia administrativa financeira. Estado submetidos, subordinados diretamente ao
Prefeito. Portanto este podera rever as decisdoes dos Secretarios, Diretores e demais
chefias, nos respectivos organogramas internos. A SMA faz parte deste conjunto
especifico de 6rgaos da PMPA.
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Figura 14: Organograma atual da Administracdo Centralizada da PMPA.
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3.1.2 Administracao Descentralizada

A Administracdo Descentralizada da PMPA é composta 04 (quatro) autarquias
municipais, 02 (duas) sociedades de economia mista, 01 (uma) fundacéo e 01 (uma)

empresa publica, como abaixo:

a) Autarquias:

- Departamento Municipal de Agua e Esgotos (DMAE);

- Departamento Municipal de Habitagdo (DEMHAB);

- Departamento Municipal de Limpeza Urbana (DMLU);

- Departamento Municipal de Previdéncia dos Servidores Publicos do Municipio de Porto
Alegre (PREVIMPA).

b) Sociedades de Economia Mista:

- Companhia Carris Porto-Alegrense (CARRIS);
- Companhia de Processamento de Dados do Municipio de Porto Alegre (PROCEMPA).

c) Fundacao Municipal:
- Fundacao de Assisténcia Social e Cidadania (FASC).
d) Empresa Publica:

- Empresa Publica de Transporte e Circulagao (EPTC).

Os 6rgaos que compdoe Administracdo Descentralizada (ou Indireta) possuem
autonomia administrativo—financeira, possuindo poderes para autogestdo. Esta
autonomia é relativa visto que o Prefeito sempre que achar oportuno e conveniente
podera alterar o titular (diretores-gerais ou diretores-Presidente). Assim o titular do
Executivo da PMPA exerce um controle politico sobre as Autarquias, Sociedades de

Economia Mista, Fundacéo e Empresa Publica do Municipio de Porto Alegre.
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Figura 15: Organograma atual da Administragcdo Descentralizada da PMPA.
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3.1.3 Quadro de Pessoal da PMPA

57

A PMPA apresenta os seguintes niumeros em termos de servidores ativos

com base em dados de Dezembro/2007°, fornecidos pela Coordenacédo de Selecao

Ingresso (CSl), da propria SMA.

Orgao/PMPA Efetivos Celetistas Comissionados | Estagiarios TOTAL
DEP 229 29 8 21 287
GP 42 2 49 45 138
PGM 94 1 11 73 179
SEACIS 6 4 10
SMA 294 40 21 96 451
SMAM 555 72 27 85 739
SMC 224 12 20 86 342
SMCPGL 91 5 99 53 248
SMDHSU 600 17 15 632
SME 141 12 6 54 213
SMED 4.976 83 21 793 5.873
SMF 393 2 8 124 527
SMGAE 114 7 38 67 226
SMIC 208 34 17 40 299
SMJ 16 12 28
SMOV 720 81 24 93 918
SMS 5.101 30 29 947 6.107
SMT 127 8 135
SMTUR 10 16 65 91
SPM 144 7 13 70 234
Direta 14.063 425 446 2.743 17.677
DMAE 2.189 46 36 2.271
DEMHAB 314 75 66 455
DMLU 1.475 158 13 1.646
FASC 320 177 46 543
PREVIMPA 36 3 39
CARRIS 1.869 1.869
EPTC 674 67 741
PROCEMPA 238 30 268
Indireta 4.334 3.237 261 7.832
Total 18.397 3.662 707 2.743 25.509

Tabela 03: Numero de servidores por Orgao da PMPA — Dezembro/2007.

Fonte: Relatorio da CSI/SMA — Dezembro/2007

® N&o estao incluidos servidores temporarios ou do quadro em extingdo. Dos 5.101 servidores efetivos da SMS,
1.286 sdo servidores federais que foram municipalizados. Nao foram incluidos os estagiarios da Administracdo
Descentralizada (Indireta). Estes dados néo estavam disponiveis.
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3.2 SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRACAO

A Secretaria Municipal de Administragcao (SMA) faz parte da Administracao
Direta do Executivo da Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA).

E o 6rgdo municipal que gerencia as politicas de pessoal (recursos humanos),
desenvolvimento, documentagao oficial, transportes administrativos (frota oficial) e
modernizagcao administrativa. Também atua no ambito da andlise organizacional,
racionalizacao e organizacao dos processos de trabalho.

Tem por responsabilidade elaborar e atualizar a regulamentacdes do sistema
de pessoal, com Estatuto dos Servidores Publicos (LC 133/85) e planos de carreira
no ambito da AC, bem como orientar a AD. Examinar projetos de lei do Executivo e
Legislativo que versem sobre pessoal. Compete-lhe o desenvolvimento de
pesquisas para fixacdo e alteragcdes da politica salarial, a realizagdo de concursos
publicos, o ingresso e posse de servidores, oferecendo, ainda, bolsas de estagios,
bem como subsidios de alimentacao e transporte.

Também deve orientar, coordenar e controlar as atividades relativas a
despesas de pessoal, processamento do pagamento dos servidores, elaboracédo de
atos administrativos, lancamento de registros funcionais, controle de gratificagcdes,
beneficios e aplicacbes e aplicagcbes da legislacdo no ambito da Administracao
Centralizada.

Cabe a SMA manter os transportes necessarios aos servicos administrativos
da Centralizada e os carros de representacao, dispondo, inclusive, de uma oficina
mecanica para manutencao da frota prépria (oficial).

Administra a documentacgao oficial do Municipio de Porto Alegre, conservada
no Arquivo Municipal, devidamente controlada e numerada pelo protocolo central, e
realiza a triagem e microfilmagem dos papéis oficiais.

Compete-lhe, ainda, estudar, elaborar, organizar, coordenar e acompanhar as
atividades relativas a organizacao, racionalizacdo e modernizacdo administrativa,
bem como, as politicas de recursos humanos, de qualificacdo e desenvolvimento
funcional no &mbito municipal.

Os dados levantados sobre a SMA como organograma, quantidade de

servidores, e outros, serdo apresentados no item de analise de resultados. Visto que
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sdo importantes para as conclusées do tema do trabalho, em funcdo do tema
escolhido.

3.3 SITUAGCAO PROBLEMA

Em varios espacos de discussdo da PMPA, levanta-se a hipétese de que a
atual tipologia estrutural da SMA, bem como de outrosOrgaos da AC/PMPA, estaria
defasada e dificultando a implantagdo do novo modelo de gestdo, baseada na
execucao de projetos e acdes estratégicas, em paralelo e sobrepostas a execucao
das atividades operacionais permanentes. A dificuldade de atingir integralmente as
metas estratégicas definidas estaria relacionada com o fato da SMA (e a prépria
PMPA) apresentar organograma defasado, pensado e instituido para uma
administracdo eminentemente funcional burocratica, que vem sendo desprestigiada

em proveito de novas formas de administrar mais ageis.

A partir desta avaliacao prévia de que a relacado entre o custo e beneficio do
organograma necessita ser otimizada, estabeleceram-se as bases para a realizacao
do estudo. O tema é pouco explorado. De certa maneira nao recebe a devida
consideracao pelos estrategistas publicos municipais. Porém o custo dos
organogramas, considerando o total das pessoas lotadas, espacos, funcdes
gratificadas, cargos em comissdo, equipamentos, sistemas, moveis e outros, é
significativo. A soma destes recursos alocados na operacdao da SMA de se justificar
em atuacao efetiva, qualificada, resolutiva, garantindo metas publicas.

3.4 ANALISE DA SITUAGAO VERIFICADA

O estudo parte do levantamento de informagdes disponiveis (organograma,
legislacdo estrutural, regimento, etc.). Também utiliza pesquisa para verificar a
percepcao dos servidores da SMA com relacdo a alguns aspectos importante a
serem considerados na gestao do organograma. Esta entendida com as atividades
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de montagem ou manutengdo do desenho da arquitetura organizacional, enquanto

ferramenta para a execucao do planejamento estratégico.

3.4.1 Bases Juridicas do Organograma da SMA

A estrutura geral da SMA esta definida no inciso IV, do artigo 2°, Decreto n®.
9.391, de 17 de fevereiro de1989, e alteracdes posteriores. Ver no Anexo 01, copia
desta parcela deste Decreto — artigos gerais e inciso especifico. A redacao do art. 2°

deste mesmo decreto estabelece:

Art. 2° Sao lotados nas Secretarias e demais Orgdos da
Administragéo Centralizada do Municipio, os cargos em comissao e funcdes
gratificadas, criados pelo artigo 16, constantes na letra “c” do Anexo | da Lei
n® 6.309, de 28 de dezembro de 1988, e os cargos em comissao e fungdes
gratificadas especificos do Magistério, criados pelo art. 92 e constantes no
Anexo Il da Lei n® 6.151, de 13 de julho de 1988, conforme a estrutura
estabelecida neste artigo, como segue:

| - GABINETE DO PREFEITO

. . .Prefeito Municipal [...]

IV — SECRETARIA MUNICIAPAL DE ADMINISTRAGAO

. . .Secretario Municipal [...].

A redacéo do inciso 1V, do art. 29, do Decreto n®. 9.391/89, determina formal e
legalmente o organograma da Secretaria da PMPA. Faz a distribuicdo das fungdes
gratificadas e cargos em comissao, de chefia e assessoramento, pelas unidades de
internas. O conjunto destes setores, organizados em cadeias de comando, com
determinacao das respectivas relacbes de subordinacdo define o modelo ou
tipologia em vigor. A seguir apresentamos descricdo sintética deste inciso.
Suprimimos a distribuicdo das fungbdes gratificadas e cargos em comissao,

garantindo o foco nas unidades de trabalho.
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3.4.2 Descricao do Organograma da SMA

A SMA apresenta em seu organograma, conforme Quadro 07, abaixo, 61
unidades de trabalho. Além da prépria SMA, que também deve ser considerada

como uma unidade de 12 escaldao da AC/PMPA.

Ne Descricao da Unidade de Trabalho Sigla Setor Pai | Nivel®
0 | SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRAGCAO SMA PMPA e
1 |..ASSESSORIA DE COMUNICAGCAO SOCIAL ASSECOM SMA 20
2 |..ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO ASSEPLA SMA 20
3 |..ASSESSORIA DE RELACOES INSTITUCIONAIS ASSERI SMA 20
4 |..ASSESSORIA JURIDICA ASSEJUR SMA 20
5 |..ASSESSORIA PREDIAL ASSEP SMA 20
6 |..COORDENACAO DE ADMINISTRAGAO E SERVICOS CASE SMA 20
7 . .Geréncia de Administracdao de Redes GAR CASE 3¢
8 . .Geréncia de Administracao do Edificio GAP CASE 3
9 . .Geréncia de Expediente e Pessoal GEPE CASE 3¢
10 | ... .Geréncia de Materiais GM CASE 3¢
11 . .Geréncia de Orcamento e Patrimonio GOP CASE 3¢
12 |....Geréncia do Diario Oficial GDO CASE 3¢
13 |. .COORDENAGAO DA DOCUMENTACAO CD SMA 20
14 . .Arquivo Municipal ARQM CD 3¢
15 . .Centro de Microfilmagem CEM Ccbh 3¢
16 . .Protocolo Central PC Ccbh 3¢
17 | . .COORDENAGCAO DE TRANSPORTES ADMINISTRATIVOS CTA SMA 20
18 . .Almoxarifado ALMOX UVP 3¢
19 . .Equipe de Controle de Trafego ECT UVP 3¢
20 |....Equipe de Controle Operacional ECO UvP 3¢
21 . .Equipe de Manutencao EM uvpP 3¢
22 . .Nucleo de Apoio Administrativo NAA uUvpP 3¢
23 |....Unidade de Veiculos Préprios UVP CTA 3¢
24 |. .COORDENAGCAO DE QUALIDADE DE VIDA CQVsSM SMA 20
25 . .Geréncia Técnica GT CQVSM 3¢
26 |....Nucleo de Apoio Administrativo NAA CcQVsMm 3¢
27 | . .COORDENADORIA DE MODERNIZAGAO ADMINISTRATIVA CGMA SMA 20
28 |....Equipe de Apoio Operacional EAO CGMA 3¢
29 | ... .Geréncia de Estudos e Projetos Organizacionais GEPRO CGMA 3¢
30 | . .ESCOLA DE GESTAO PUBLICA EGP SMA 20
31 . .Assessoria Técnica de Desenvolvimento ASTED EGP 3¢
32 . .Equipe de Apoio Operacional EAO EGP 3¢
33 |..GABINETE DO SECRETARIO GS SMA 20

® Também denominado de “escaldo”. Exemplo, a unidade “X” é de 22 escaldo;



34 |..OUVIDORIA DOS SERVIDORES MUNICIPAIS OSM SMA
35|....Nucleo de Apoio Administrativo NAA OSM
36 | . .SUPERVISAO DE RECURSOS HUMANOS SRH SMA
37| ....Auditoria em Gestao de Pessoal AGP SRH
38 |....Coordenacao de Selecéo e Ingresso CSl SRH
39|...... Equipe de Concursos EC Csli
40 (...... Equipe de Controle de Movimentacao de Pessoal ECCMP Csl
41|...... Equipe de Estagio Curricular EEC Csli
42|...... Equipe de Ingresso El Csli
43|...... Nucleo de Apoio Administrativo NAA Csli
44| ... .Geréncia de Acompanhamento Funcional GEAF SRH
45 |...... Equipe de Acompanhamento Funcional EAF GEAF
46 |...... Equipe de Estagio Probatorio EEP GEAF
47 (...... Nucleo de Apoio Administrativo NAA GEAF
48 | ... .Coordenacao de Estudos e Projetes de Pessoal CESP SRH
49 |...... Equipe de Apoio Operacional EAO CESP
50 (...... Geréncia de Estudos e Projetos de Pessoal GESP CESP
51|....Centro de Direitos e Registros CEDRE SRH
52|...... Area de Manutencéo do Sistema AM-S CEDRE
53|...... Unidade de Registros e Preparo do Pagamento | URPP1 CEDRE
54 ........ Setor | ST1 URPP1
55 ........ Setor Il ST2 URPP1
56 |........ Setor Il ST3 URPP1
57 ...... Unidade de Registros e Preparo do Pagamento Il URPP2 CEDRE
58 ........ Setor IV ST4 URPP2
59 ........ Setor V ST5 URPP2
60|........ Setor VI ST6 URPP2
61|........ Setor VII ST7 URPP2

Quadro 07. Organograma descritivo atual da SMA — Maio/2008.
Fonte: Redacao atual do inciso IV do art. 22 do Decreto n2. 9.391/1989.
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As atribuicbes da SMA e de todas as suas respectivas unidades de trabalho

formal estdo descritas no Decreto n® 15.639, de 23 de agosto de 2007, ver Anexo

02, onde consta a como ementa do diploma legal emitido pelo Prefeito:

Aprova e detalha o Regimento Geral da Secretaria Municipal de

Administragdo — SMA, no ambito da Administragédo Centralizada — AC, da

Prefeitura Municipal de Porto Alegre — PMPA.

Neste decreto estdo descritas detalhadamente as atribuicdes das unidades da

SMA. Pela andlise destas atribuicdes, tema de futuro estudo e complemento a este,

podera ser dimensionada a capacidade de operacao dos setores na comparado com

a forca de trabalho (pessoas) disponibilizada (lotada) em cada um.
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3.4.3 Organograma Sintético da SMA

Conforme figura abaixo, podemos observar as grandes areas de
trabalho da Administragdo. Permite verificar as principais unidades de linha, mais
representativas, bem como as assessorias gerais. Neste desenho nado estao
incluidas varias subunidades, conforme podemos observar na comparagdao com

organograma descritivo completo, em item anterior.

Secretaria Municipal
de Administracao
(SMA)
,'" Gabinete do Secretario " i ‘F\’Tas::sa:::n?:
& Coordenagdo-Geral  f-----=-f-------i e Proglramagéo
(CSECD) i (ASSEPLA)
Assessoria Juridica i Co il |asd:dal
(ASSEJUR) ',: l__ (ASSECOM)
F, “" Assessoriade \ 4 Ssoccoria ~
{ Relagdes Institucionaise i | | Predial
H Eventos H H (ASSEP)
§ (ASSERI)
| | - | | |
Ouvidoria Coordenacdode| |ooo oo oo Coordenacio g:g::ﬂ:z:: Escola de Superviséo de coz:f;a:: .
dos Servidores Administracéo Documen%agéo el anSpOlieg de Vida estag iscursog Modernizagio
Municipais e Servigos (D) Administrativos Mo Sorvidon Publica Humanos Administrativa
(OSM) (CASE) (CTA) (cavsm) (EGP) (SRH) (CGMA)
J
Auditoria Coordenacao Geréncia de C::Ei‘z:ggzo Centro de
em Gestéo de Seleca A i Direitos e
de Pessoal e Ingresso Funcional ::;:zg:l Registros
(AGP) (csh (GEAF) (CESP) (CEDRE)

Figura 08: Organograma sintético da SMA e com suas grandes unidades (Maio/2008).

A andlise do organograma da Secretaria, com base no levantamento de
dados, pesquisa juntos aos servidores e a luz do referencial tedrico sera feita em

item, incluido apds a apresentacao dos resultados da pesquisa.
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3.4.4 Caracterizacao da Amostra

Conforme ja referenciamos no capitulo 01, o questionario foi aplicado em um
grupo de servidores com cargo de nivel médio ou superior, estatutarios ou

comissionados, pingados do total de servidores da SMA, base Margo/2008.

Tipo Nome do Cargo Nivel Quantidade

Cargos Oficia-de-Gabinete Médio 1
em Responsavel por Atividades Il Médio 1
Comissao Assessor Especialista Superior 2
(CCs) Assessor Técnico Superior 2
Assistente Superior 14
Coordenador Superior 3
Gestor B Superior 1
Gestor D Superior 1

subtotal CCs 25

Cargos de Assistente Administrativo Médio 92
Provimento Desenhista Médio 1
Efetivo Eletricista Médio 3
(concursado) Mecénico Médio 7
Monitor Médio 1
Operador de Artes Graficas Médio 1
Operario Especializado Médio 5

Administrador Superior 17
Arquiteto Superior 1
Arquivista Superior 1
Assessor para Assuntos Juridicos Superior 3
Assistente Social Superior 1
Economista Superior 2
Engenheiro Superior 1
Pedagogo Superior 2
Professor Superior 5
Psicologo Superior 7
Técnico Contabil Superior 2
Técnico em Comunicag¢ao Social Superior 1
Terapeuta Ocupacional Superior 1

subtotal CPE 154

TOTAL 179

Tabela 04: Cargos efetivos e comissionados com nivel médio ou superior.
Fonte: Relat6rio da CASE/SMA — base Margo/2008.

O total de servidores efetivos e cargos em comissdo com exigéncia de
requisito de nivel médio ou superior € 179. A partir da populagéo definida aplicamos

0 questionario para uma amostra de 25 servidores. Sendo a populagdo pesquisada
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de 179, tivemos na pratica e em média, um questionario aplicado para para cada
servidor da populacdo. A amostra equivale a aproximadamente 14% do total de
pessoas nos cargos definido. Por sua vez a amostra equivale a 6% do toda geral de
todos os servidores lotados na Secretaria em Marco/2008. Somando-se 33
celetistas, 25 comissionados, 1 cargo politico, 263 de provimento efetivo e 92
estagiarios. Se retirarmos os estagiarios deste do total, o percentual de
representativa de amostra aumenta para 8%. Assim buscamos garantir a maior

representatividade possivel, ver restricoes, na definicdo da amostra.

Vinculo Populacao Amostra % Amostra/Pop.
Comissionado 25 3 12,0%
Efetivos 154 22 14,3%
Total 179 25 14,0%

Tabela 05: Amostra de Servidores da SMA pesquisados.

A amostra, 14% da populacéo focada, pode parecer pequena. Mas em fungao
da especificidade do tema, que exige algum conhecimento e experiéncia, em tese
mais facil de ser detectado nos cargos de nivel médio e superior da organizacao,
agregado ao fato do questionario conter questdes abertas, com resultados
abrangentes e amplos, apesar da maior dificuldade na tabulagédo, entendemos que a
amostra definida foi adequada. Além disso, tivemos restricdes objetivas na aplicacao
do instrumento de pesquisa.

A opcéao por servidores do quadro de provimento efetivo e/ou cargos em
comissao, com requisito de ensino médio (antigo 2° grau) ou superior completo, foi
motivada por estes serem mais bem-preparados, informados e experientes para
emitir opinido sobre o tipo de organograma, a partir da pratica verificada na
Secretaria.
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3.4.5 Segmentacao da Amostra

A amostra foi segmentada pelos critérios de faixa estaria, vinculo, requisito de
formacao para provimento dos cargos, escolaridade completa, tempo de servigo e
posto de confianca dos servidores pesquisados. Esta segmentagdo apresenta a
caracteristica de ser interdependente e complementar. Foi definida para verificar se
semelhancas ou diferencas no tipo de resposta as questdes técnicas do
questionario.

Apés aplicadas, estas questdes iniciais (fechadas, de escolha simples), foram
tabuladas e analisadas. A seguir uma sintese deste perfil de amostra resultante.

Os graficos de 01 a 06, nas proximas paginas, mostram o perfil da amostra.
Nenhum dos servidores convidados a responder 0 questionario se recusou fazé-lo.
Os convites foram aleatérios. Apenas condicionados, por questdes praticas, a
unidades de trabalho localizadas préximas ao setor de atuacao do autor.

Os gréficos definem o perfil da amostra em cada um dos critérios ou
segmentos estabelecidos.

Trata-se de um grupo que na sua maioria apresenta idade entre 36 a 55 anos
(72% da amostra). Predominantemente maduro, sob o ponto de vista da idade. Na
sua grande maioria servidores do quadro estavel (88%). Apenas 12% séao
comissionados. Portanto predomina no estudo a percepcao dos estatutarios.

Quanto ao requisito basico do cargo ocupado temos um equilibrio relativo, ou
seja, 44% das pessoas ocupam cargos que exigem ensino médio completo. E 56%,
a maioria simples, ocupam cargos que exigem ensino superior completo. Este
critério para segmentacao € complementado pela formacao dos servidores.

Na SMA nao existe um condicionamento direto entre requisito do cargo e
escolaridade apresentada pelos servidores. Muitos servidores com formacéo
superior ocupam cargos de nivel médio. O contrario ndo é verdadeiro. Assim
verificamos que aproximadamente 88% apresentam curso superior completo ou pés-
graduacdo (ndo especificamos se ao nivel de especializacdo, mestrado ou
doutorado). A maioria absoluta, mais de 2/3, apresenta formacao superior completa.
Este quesito determina, em tese, a existéncia de bom nivel de conhecimento e
experiéncia para opinar com mais seguranga sobre o tema da pesquisa.

Propositalmente n&o incluimos os cargos de nivel operacional para garantir, sem
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demérito destes, maior volume de informacgdes, principalmente nas questdes
abertas.

Outra segmentacéao foi feita a partir do tempo de servico, para quantificar a
experiéncia e conhecimento especifico sobre a realidade estrutura estudada. Neste
tivemos uma distribuicdo mais uniforme. Apenas 8% possuem menos de 5 anos de
servicos na SMA, possivelmente os comissionados. Mesmo em pequeno numero,
este subgrupo agregou a pesquisa viés mais inovador, visto ndo apresentam, ainda
e em tese, tragcos da cultura organizacional sedimentada. Outro subgrupo, 48% da
amostra, apresenta de 6 a 15 anos de servico. Possivelmente pautados por relagao
profissional com a SMA/PMPA, de longo prazo. Estes individuos agregam a
pesquisa uma mescla de respostas atualizadas com alguns tracos classicos. Ja 36%
da amostra apresentam de 16 a 30 anos de servigos. A este subgrupo podemos
relacionar a emissdo de respostas classicas sobre a partir da gestdo do
organograma. O restante da amostra, 8 %, apresentam mais de 30 anos de servico.
Possivelmente com respostas e opinides muito tradicionais a cerca do tema.

Por fim, foi pesquisado a respeito do nivel (remuneratério) decorrente do
posto de confianca ocupado. Obtivemos 24 respostas. Apenas um dos servidores da
amostra ndo ocupa funcdo ou cargo de chefia ou assessoramento. Praticamente
100% dos funcionarios possuem responsabilidade adicional, enquanto chefias de
unidades ou assessores estratégicos. Podemos associar, pela leitura deste fator,
uma maior preocupacao e responsabilidade sobre eventuais melhorias na gestao do
organograma, qualificando, em tese, a qualidade técnica das respostas dadas no
questionario. O nivel com maior incidéncia foi o nivel 05, com 9 ocorréncias, cerca
38%, seguido do nivel 3, com 7 ocorréncias, 29%.

Em sintese podemos afirmas, com boa margem de seguranga, que a amostra
€ composta por servidores do quadro efetivo, com formagéo superior completa, com
bom tempo de servigos, atuando predominantemente em cargos ou funcdes de
chefias de unidades. Portanto, em tese, apresentando um grau de responsabilidade
e preocupagao maior sobre a qualidade e efetividade futura do organograma da
SMA, quando comparados a média do restante de servidores do érgao.

Apos a segmentagéo e caracterizagdo da amostra, como acima, definimos os
atributos de valor, via questionario e pela analise de dados disponiveis, identificando
aspectos relacionados com a gestdo do organograma, que também podem servir de

referéncia para outros érgdos municipais, e até fora do ambito municipal.



Questao 1 - Faixa etaria da amostra.

De 18 a 25 anos; 0; 0%

De 56 a 65 anos; 1; 4% De 26 a 35 anos; 6; 24%

De 46 a 55 anos; 11;
44% De 36 a 45 anos; 7; 28%

Gréfico 01: Faixas etarias dos servidores da amostra.

Questao 2 - Vinculo funcional da amostra.

Comissionados; 3; 12%

Estatutarios; 22; 88%

Grafico 02: Vinculo funcional dos servidores da amostra.
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Questao 3 - Requisito basico dos cargos ocupados pela amostra.

Nivel Médio; 11; 44%

Nivel Superior; 14; 56%

Grafico 03: Requisito NM ou NS dos cargos ocupados pela amostra.

Questao 4 - Escolaridade completa da amostra.

Pés-graduacio; 3; 12% Ensino Médio; 3; 12%

Ensino Superior; 19; 76%

Graéfico 04: Escolaridade completa dos servidores da amostra.



Questao 5 - Tempo de servico da amostra.

Mais de 30 anos; 2; 8% Menos de 5 anos; 2; 8%

. 4: 16
De 25 a 30 anos; 4; 16% De 5 a 10 anos; 6; 24%

De 20 a 25 anos; 2; 8%

De 10 a 15 anos; 6; 24%
De 15 a 20 anos; 3; 12%

Graéfico 05: Tempo de servigo dos servidores da amostra.

QUESTAO 6 - Nivel dos postos de confianca ocupados pela amostra.

Nivel 1; 0; 0%

Nivel 8; 1; 4% Nivel 2; 1; 4%

Nivel 7; 2; 8%
Nivel 3; 7; 29%

Nivel 6; 4; 17%

Nivel 4; 0; 0%

Nivel 5; 9; 38%

Gréfico 06: Nivel dos postos de confianga (CC ou FG) ocupado pela amostra.
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3.4.6 Atributos de Valor

Os atributos de valor foram definidos em conformidade com as definicoes
expressas no Quadro 02 - elementos tedricos e varidveis estudadas.

A pesquisa, combinada com a andlise das informagbes levantas, avaliou a
percepcao da amostra com relagdo a gestao de organogramas, conforme definido,
ou seja:

- adequacéao do organograma a finalidade da organizacao;

- tipos de organogramas que podem ser adotados;

- concentracdo ou descentralizagdo do poder e autonomia administrativa
como fatores centrais na montagem do organograma;

- niveis hierarquicos e cadeias de comando no organograma;

- disfungdes estruturais do modelo de organograma em vigor;

- cuidados na montagem de organogramas (recomendacoes).

Estas variaveis de pesquisa a luz da revisao tedrica foram definidas para
avaliacdo, a partir da percepcdo da amostra, as respostas dadas as questdes
abertas e fechadas.

3.4.7 Importancia dos Atributos para Organizacao

Os atributos sao importantes para organizacdo estudada efetuar a andlise, a
critica e a efetivagdo das mudancas necessarias ou possiveis na atual forma de
gestdo do organograma, entendido como ferramenta central para a consecucéo de
seus objetivos e metas, definidas no plano estratégico.

A SMA na busca da qualificacdo permanente de sua arquitetura
organizacional deve considerar, através das areas competentes e grupo diretivo, em
primeiro lugar a adequacéo do tipo de organograma a finalidade basica do 6rgéo.
Esta finalidade é exclusiva na relacdo com os demais 6rgaos do sistema AC/PMPA.
Trata-se da Secretaria responsavel pela gestdo de pessoal. Esta definicao
estratégica central deve pautar a acdo do gestor publico, nos momentos de
determinacdo de melhorias do modelo. E fundamental ter dominio sobre os tipos de
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organogramas que existem, inclusive na area privada, com seus pros e contras. A
partir destes modelos puros, conforme apresentado no referencial teérico, €
possivel, porque nao, produzir novos tipos mistos ou até novos modelos puros.

A concentracao ou descentralizacdo do poder determina o grau de autonomia
administrativa que os diversos niveis e suas unidades possuem, na pratica no
campo do processo de decisdo e autonomia financeira, para estabelecer relacdes
formais; bem como, a variedade e o direcionamento destas relacdes que podem ser
verticais, transversais, diagonais, multiplas, diretas, etc. Também a quantidade de
niveis hierarquicos. Este fator € central para o sucesso dos processos internos de
tomada de decisdo, de comunicacao, de planejamento, de controle da operacéo.
Também influencia o tempo de resposta a mudancas, contextuais ou estruturais, que
exijam rearranjo do modelo, buscando manter a efetividade da organizacéo e suas
metas estratégicas. Avaliar e gerenciar a quantidade de niveis hierarquicos e
conceitos correlatos na organizacdo, visando sua adequacdo e qualificacao
constante, é fator critico de sucesso ou nao.

Por fim é importante para a organizagao criar mecanismos de identificacao, a
exemplo de nosso questionario, para levantar disfungées no organograma. Somente
com a identificacao correta, e em tempo habil, é possivel estabelecer as melhorias
necessarias e evitar o desperdicio de recursos com custo de pessoal, e outros,
desnecessarios ou mal dimensionados distribuidos no organograma, ressaltando
inadequacao entre o planejamento e o tipo de organizacao adotada pela institui¢ao.

As variaveis de pesquisa exercitadas no questionario e na revisdo
bibliografica foram definidas a partir de indicios objetivos que apontam para a
importancia destes na gestao geral da SMA, bem como para os demais 6rgaos
municipais, e, porque nao a outros municipios, na busca por melhorias de seus
respectivos organogramas. A dindmica garantira otimizag&o dos recursos alocados e
a qualificacdo na prestacao dos servicos publicos, no ambito de suas competéncias,
atendendo os anseios das populacdes usuarias.

Este trabalho buscou, dentro das limitagbes vivenciadas, comprovar a
importancia do estudo dos organogramas como fator de qualificacdo da operacao de
orgaos publicos. O zelo permanente com a qualidade e efetividade do destes é fator
para qualificacdo geral do servigco publico. O gerenciamento do desenho deve ser
profissional e suas multiplas facetas ser objeto de estudos permanentes, mais
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aprofundados e ressaltando as caracteristicas do setor publico, onde se verifica uma

defasagem em relacdo aos modelos adotados pelas organizagdes privadas.

3.4.8 Avaliacao dos Resultados Técnicos

A avaliacao dos atributos de valor, no contexto do organograma da SMA, a
partir das respostas obtidas no questionario foi realizada, num primeiro momento, a

partir de cada uma das questdes abertas e fechadas como segue:

a) Questoes Abertas

Questao 1 - Finalidade do Organograma da SMA.

A sintese das respostas dadas a questdo, conforme abaixo, evidencia que a
amostra considera como finalidade principal do organograma a definicdo da
hierarquia (item 5 - 12 ocorréncias). A maioria entende o “desenho” como o
instrumento para definicdo e explicitagdo dos niveis hierarquicos, das relacdes de
poder, da posicdo relativa das pessoas nha organizacdo, dos padroes de
relacionamentos entre chefias e subordinados. Pela quantidade e qualidade das
respostas fica comprovada sua importancia como ferramenta de gestdo e
concretizacdo das metas e do plano estratégico. A partir de sua gestdo é possivel
obter melhorias na qualidade das relagcdes de poder, na rapidez e na eficacia da
comunicacao interna, na divisdo do trabalho, nas funcdes e acdes de planejamento,
avaliacao e controle. Seu gerenciamento deve ser priorizado visto que em cima dele
sao alocados os principais e mais importantes recursos da organizacao. Se este for
nao for adequado ao padrdao ou linha de planejamento em vigor, a organizagao
apresentara problemas e desequilibrio na relagdo custo e beneficio. As respostas

dadas provam que o organograma é fundamental para o sucesso da organizacao.
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Item Respostas’ Qt.
1 | As relagcbes com outras Secretarias; 1
2 | Dar uma viséo geral da secretaria, seus postos de confianca e titulares; 1
3 | Define a adequacéo de precedéncia e vinculos na tomada de decisao; 1
4 | Define a comunicacao da organizagao (tipo); 2
5 | Define a hierarquia: niveis, relagado de poder, posicao das pessoas, padroes; 12
6 | Define a qual setor deve se reportar imediata e mediatamente; 1
7 | Define as unidades da Secretaria: distribuicéo, lista, representagao; 7
8 | Define os programas da Secretaria; 1
9 | Definir as subordinagdes de unidades e pessoas; 5
10 | Distribuir a responsabilidade de cada setor; 1
11 | Divisdo do trabalho na Secretarias: execucao de atividades; 7
12 | Estruturar, organizar, verticalizar, determinar func¢des e tarefas. 1
13 | Para saber onde encaminhar processos, ligagcoes e outros servigos; 1
14 | Serve de representacao da estrutura organizacional; 3

TOTAL 44

Tabela 06: Qual a finalidade do organograma da SMA.

Questao 2 - Tipo de organograma e a influéncia na atividade.

Nesta questao 10 pessoas responderam que o tipo atual de organograma em
vigor na SMA dificulta a execugédo de suas atividades. Por outro lado 14 disseram
que nao sofre influéncia negativa no seu desempenho de suas atividades,
decorrentes deste. A partir da resposta positiva ou negativa, foram apresentadas um
série de justificativas para a escolha dicotémica, que foram relacionadas no quadro
abaixo.

Para os membros que apontaram dificuldades operacionais decorrentes do
tipo de organograma, apareceu mais forte a dificuldade gerada na comunicagéo,
possivelmente em fungcdo do excesso de niveis, chefias intermediarias, unidades de
trabalho. Além disso, destacamos questdes como “poucos vinculos horizontais e
apenas relacdes verticais”, “ndo propde a transversalidade defendida pelo atual
governo”, “dificulta a tomada de decisdo” e a “agilidade no processamento”.

Iltem Respostas Qt.
1 (Sg), devemos romper com a burocracia e dar agilidade ao processamento; 1
2 | (9), dificulta a agilidade na decisao; 1

" As respostas foram transcritas para a tabela de maneira sintetiza e agrupada, para respostas semelhantes,
procurando manter o pensamento e a inten¢do da amostra, ao responder o questiondrio.
¥ Sim (resposta afirmativa);
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3 | (8), dificulta a comunicagao entre coordenagdes e suas unidades; 3
4 | (S), gera desconhecimento do trabalho ou dos projetos executados; 1
5 |(S), impede o recebimento de vantagens pelo tipo de tarefa desempenhada; 1
6 | (S), pelo excesso de chefias e padrdes hierarquicos, dificultando o tramite; 1
7 | (S), porque as vezes para ter agilidade, ndo observamos o organograma; 1
8 | (S), porque depende da aprovacao de gerente de outras areas; 1
9 | (S), porque nao define a pratica verificada; 1
10 | (S), porque nao propde a transversalidade proposta pelo governo; 1
11 | (S), poucos vinculos horizontais e apenas relagdes verticais; 1
12 (Ng), facilita a execucao de minhas atividades; 1
13 | (N), ha uma defini¢cdo clara de atribuigdes; 1
14 | (N), mas quanto mais simples, melhor! 1
15 | (N), mostra as areas da SMA e facilita o acesso a solugdo das demandas; 1
16 | (N), ndo interfere no tipo de atividade que desenvolvo; 1
17 | (N), ndo uso o organograma como referéncia no meu trabalho; 1
18 | (N), o formalismo ndo atrapalha as atividades, desde que com flexibilidade; 1
19 | (N), o organograma esta adequado. Falta é agilidade nas decisoes. 1
20 | (N), porque colaboramos com quem solicite trabalho relacionado com o0 nosso; 1
21 | (N), porque define com clareza a hierarquia e as competéncias; 1
22 | (N), porque respondemos diretamente ao chefe de setor e ao proprio GS; 1
23 [ (N), tenho tudo que preciso para meu trabalho, no atual organograma. 1
TOTAL 25

Tabela 07: O tipo de organograma em vigor na SMA dificulta a atuagao.

Questao 03 - Aspectos a melhorar no organograma da SMA.

Foram feitas 35 sugestdes, alguns individuos fazendo mais de uma, propondo
melhorias no organograma da SMA. O ponto que novamente se destacou foi a
necessidade de adequacao do organograma para facilitar a comunicagao interna.
Também apareceu a necessidade de redugdo dos niveis hierarquicos. Todas as
sugestdes sdo racionais e devem ser consideradas, nos momentos de revisao,
alteracao ou adequacdao estrutural da Secretaria. Trata-se de sugestdes qualificadas
que devem ser avaliadas e aproveitadas pelos gestores. Algumas também se
referem a melhoria na prépria edicao e divulgagcédo dos “desenhos” do organograma.

Estas melhorias seréo relacionadas na lista final de sugestodes.

ltem Respostas Qt.
1 | Acabar com sobreposicdo de fungdes; 1
2 | Adocéao de estruturas matriciais em areas que desenvolvem projetos; 1

? Ndo (negativa);
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3 | Aproximar a operagao do controle geral;

4 | Autonomia dos grupos de trabalho para obter as informagdes necessarias;
5 | Comunicar melhor o organograma (mostrar, divulgar);

6 | Diminuir os niveis hierarquicos (tatico e operacional);

7 | Eliminar o excesso de hierarquia, como a SRH.

8 | Estabelecer vinculo e correlagdes entre os diversos niveis - "rede";

9 | Evitar criar unidades com poucos funcionarios;

10 | Evitar que projetos passem por varias coordenagdes, sem agregar;

11 | Fazer a divisdo por projetos;

12 | Formalizar areas ou funcdes informais;

13 | Informatizar atividades dos processos de trabalho do organograma;

14 | Interacao entre areas diferentes;

15 | Melhorar a agilidade no atendimento das demandas;

16 | Melhorar a comunicacao entre unidades e niveis (interna);

17 | Melhorar a qualidade do material de divulgacdo do organograma (color);
18 | Melhorar algumas vinculagdes entre comando e comandados;

19 | Modificar apenas questdes que possam ser modificadas nos demais 6rgaos;
20 | Nao deixar o organograma estético, pois a tendéncia é a burocratizagao;
21 |Na&o tratar de maneira inferior as secretarias meio, como a SMA;

22 | O organograma da SMA est& muito bom;

23 | Reduzir a quantidade de niveis hierarquicos (intermediarios);

24 | Reduzir unidades (setores e chefias);

25 | Rever a divisdo do trabalho entre coordenagdes para agilizar e modernizar;
26 | Sem condi¢des de opinar;

27 | Ter menos postos de chefia;

28 | Unificar os nomes de chefias (Gestor);

29 | Unificar procedimentos;
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TOTAL
Tabela 08: Aspectos que podem ser melhorados no organograma da SMA.

w
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Questao 04 - O organograma definido atuacao formal das pessoas.

Apesar da percepcao de problemas no organograma, e tecer boa quantidade
de sugestdes de melhorias, fica evidente, pelas respostas consolidadas na Tabela
09, que a maior da amostra (18) respeita, na atuacao pratica, as definicoes de linha
de decisao, controle e comunicagdo, conforme estabelecidas no organograma. Isto
demonstra o respeito forte pela hierarquia. Por outro lado podem denotar
acomodacéao das relagdes de trabalho apenas e preferencialmente no viés vertical,
pouco critico e inovador. Portanto temos uma amostra de servidores que respeita
regras. Cabe saber se este tem condicoes de modificar e qualificar estas regras,
diante de mudancas conjunturais profundas, exigindo novas formas de planejamento
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e alteracbes na qualidade de relacbes de trabalho. Por exemplo, na introducao da
gestao de projetos interdepartamentais, que exigem o estabelecimento de relacdes
transversais, transformando a organizacdo numa grande rede de contatos, apoios e
interacdes, visando garantir as mudancgas necessarias.

As respostas comprovam a importancia da gestdo permanente do
organograma. Visto que € utilizado pela maioria com referéncia nas relacoes
internas de trabalho. Se estiver mal dimensionando, teremos, por decorréncia,

problemas na conducédo dos trabalhos e na obtencado das metas da organizacao.

Item Respostas Qt.
SIM (18) - NAO (06)

S), a atuagdo esté pautada nas linhas do organograma;

S), a SMA prima pelo respeito a hierarquia;

S), as decisdes repercutem no publico interno e/ou externo;
S), define a posigao hierarquica a ser observada;

(
(S)
(S)
(S)
(S), define a relagcdo com chefias superiores e com subordinados;

(S), define os vinculos estabelecidos no meu trabalho;

(S), define quem sao os superiores (decisao);

(S), ndo ha autonomia para decisdo, sem aval superior;

(S), o trabalho deve refletir decisdes de governo;

(S), obedecemos todos os niveis hierarquicos da piramide da SMA;

(S), pauta basicamente a minha linha de decisao;

(S), porque as decisdes véem de cima para baixo;

(S), porque temos tarefas atribuidas.

(S), porque trabalhamos vinculados ao modelo funcional;

(S), segundo a orientacao superior e o fluxo proposto no organograma;

(N), existem interferéncia de varios niveis na definicdo das minhas demandas;
(N), meu trabalho nao depende destas defini¢des;

(N)
(N)
(N)
(N)

eI ridrsicomNoa s N
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N), porque atuo em rotina restrita, ndo necessito consultar organograma;
N), porque estou trabalhando em projeto;

20 [(N), porque nédo existe um processo educativo sobre organogramas.

21 | (N), porque sdo ordens diretas, que respondo prontamente.

TOTAL 21
Tabela 09: A atuagéo é pautada pelas definicdes do organograma.

Questao 5 - Excesso de niveis hierarquicos no organograma

A grande maioria (14 pessoas) da amostra concorda com a afirmacao que a
Secretaria apresenta um excesso de niveis hierarquicos. Ja outro percentual

também significativo, acredita que o modelo estd adequado (8 pessoas). Sendo que
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sdo apontados excessos de niveis, e por decorréncia de chefias e de unidades,
principalmente nos niveis taticos e operacionais, onde predominam chefias de nivel
remuneratério igual a 3, 5 e 6. A amostra apontou existéncia de excesso na
supervisao de recursos humanos. Nesta grande unidade da SMA, como podemos
constatar no organograma descritivo, ja apresentado, existem cadeias de comandos
mais longas, com até 05 niveis, considerando Secretaria, Supervisdo, Coordenacao,

Unidade, Setor e, por fim, o Servidor que opera o trabalho.

ltem Respostas Qt.
1 | (S), diminuir niveis e aumentar valores pagos as chefias (dire¢édo); 1
2 | (S), entre as coordenacoes e setores que executam o trabalho; 1
3 | (S), grupos de trabalhos dentro de setores formais e informais; 1
4 | (S), na gestao de projetos da SMA; 1
5 |(S), na maioria das areas a excesso de niveis; 1
6 | (S), na Supervisao de Recursos Humanos; 6
7 | (S), no proprio gabinete; 1
8 |(S), nos niveis de direcéo; 1
9 | (S), no nivel tatico e operacional (niveis 3, 5 e 6); 3
10 | (S), os niveis, mais altos, entdo a um "abismo" dos mais baixos; 1
11 | (S), todas as grandes areas deveriam estar ligadas a Secretaria; 1
12 | (N), até onde conhego, ndo apresenta; 1
13 | (N), esta adequado e atende as necessidades da Secretaria; 1
14 | (N), esta compativel; 1
15 | (N), mas ha bastante centralizacdo no Gabinete; 1
16 | (N), visto que foram planejados em func¢do de sua necessidade; 1
17 | (?) nao tenho conhecimento sobre o assunto; 2

TOTAL 25

Tabela 10: Existe excesso de niveis nas cadeias de comando da SMA.

Questéo 6 - Excesso de centralizacdo e/ou descentralizagdo do trabalho.

Nesta questdo onde foi perguntado se existem (se conhece) casos de
centralizacdo ou descentralizagcdo excessiva de trabalho no organograma da
Secretaria. A existéncia de centralizacdo excessiva € apontada pela pesquisa. Sao
relacionadas unidades que concentrariam, segundo a visdo da amostra, mais
trabalho do que necessario ou suportavel. Por outro aparece que a concentracido
excessiva tirar agilidade dos processos, principalmente aqueles que dependem da
participacdo ativa destas unidades para decisdo ou fluxos de comunicacdo. E

mesmo nas relagdes internas de fornecimento. Portanto existem situagbes de
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centralizagdo excessiva, decorrentes do modelo estabelecidos, causado problemas
nas relacées de trabalho. Cabendo uma revisdo destas questdes, e eventual
alteracdo. A amostra indica, acima de tudo, que centralizacdo e/ou descentralizacao
do trabalho, juntamente com a centralizagdo do poder, ou n&o, para decidir dentro
de certos limites objetivos, para comunicar, operar, planejar e melhorar €
fundamental. A organizacado deve equilibrar a relacéo e utilizagdo inevitavel destes

conceitos. O sucesso e a agilidade estao fortemente ligados a estes dois aspectos.

2

Item Respostas

CENTRALIZACAO:

(S), as coordenagdes nao possuem muita autonomia, tudo passa pelo GS;
(S), de atividades operacionais na CESP - sem ser esta sua fungéo;

(S), de trabalho na GEPE, na comparacao com demais EAO da SMA;

(S), em atividades de suporte a informatica apenas pela Procempa;

(S), existe centralizagao excessiva no processo decisorio;

(S), na Assessoria Administrativa, por excesso de atividades operacionais;
(S), no gabinete da secretaria - delegar para as unidades;

(S), pelo fato de todas a assessorias estarem ligadas ao GS;
(S)
(S)
(S)
(N)
(N)
(

S), prejudicando a comunicagao entre niveis estratégico, tatico e operacional;
S), sobreposi¢ao de competéncias na ASSERI e ASSECOM - em eventos;
S), sobreposigao de fungdes entre CSST e CQV - na saude do servidor;

N), na minha opini&o;

N), na SMA nao, mas fiquei sabendo que existe na SMIC;

N), responde satisfatoriamente as demandas;

Depende:

15 | (?) do tipo de pauta em questao; 1
16 | (?) existem as duas; 1
17 | (?) ndo tenho conhecimento suficiente para responder; 2
DESCENTRALIZACAO:
18 | (S), no controle da emissao de relatérios gerenciais - colisdo de informagoes; 1
TOTAL 21
Tabela 11: Existe excesso de centralizacdo/descentralizagao de trabalho na SMA.
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Questao 07 — O nivel de autonomia e o impacto na agéo.

Na ultima questdo aberta aparece a falta de autonomia administrativa, em
algumas situagdes especificas. Destacamos, dentre as varias descritas na tabela
abaixo, a “falta de autonomia para operar melhor”, gera “atraso na finalizacdo dos
trabalhos”, falta “nas unidades operacionais” e “nos projetos transversais”, ndo existe
“para tratar assuntos do setor com outras secretarias”. Percebe-se que a falta de



80

autonomia esta relacionada com o excesso de niveis hierarquicos, retardando e
truncando o processo de decisdo. Destacamos também “quanto mais autonomia
melhor, temos excelentes funcionarios”. Neste caso possivelmente esteja sendo
relacionada, a autonomia, como fator para melhoria da operacdo. Nesta visdo o
organograma € menos profundo, mais achatado, bem como pressupde que as
pessoas da organizacao qualificadas e responsaveis. A autonomia administrativa,
dentro da respectiva unidade de atuacao, gera agilidade na resposta as demandas
internas e externas. E fundamental aproveitar e confiar na qualidade e quantidade

de servidores existentes.

Item Respostas Qt.
EXCESSO DE AUTONOMIA:
1 | (S), na assessoria administrativa; 1
2 | (S), na coordenacgéo de qualidade de vida; 2
3 | (S), na SMA e em toda administragao publica; 1
4 | (S), existente (mas nao deu exemplo); 1
5 | (N) ndo existe excesso de autonomia administrativa na SMA; 2
FALTA DE AUTONOMIA:
6 | (S), afalta ou ndo é definida pela "importancia" do requerente; 1
7 | (S), dependéncia de outras secretarias p/ pagar valores pequenos; 1
8 | (9), falta de autonomia para operar melhor na CTA e CD; 1
9 |[(S), na CGMA, atrasando a finalizagao dos trabalhos técnicos; 1
10 | (S), na gestao de projetos transversais (decisdes); 1
11 | (S), nas unidades operacionais; 2
12 | (S), necessidade de consultar o GS (ou Secretério); 3
13 | (S), para pagamento de gratificacoes; 1
14 | (S), para tratar assuntos do setor com outras secretarias; 1
15 | (S), pelo excesso de niveis, perdemos autonomia e agilidade; 1
16 | (S), falta autonomia financeira (para adquirir); 2
17 | (S), quanto mais autonomia melhor, temos excelentes funcionarios; 1
18 | (?), ndo conheco casos de falta ou excesso na SMA... 2
TOTAL 25

Tabela 12: Falta ou excesso de autonomia na atuagao.
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b) Questdes Fechadas (objetivas)

Questdo 1 — Excesso de unidades e chefias.

A maioria simples da amostra ndo concorda que SMA apresenta excesso de
unidades e chefias. Possivelmente a resposta esteja relacionada com o fato de que
parte dos entrevistados estarem nomeados em fungdes ou cargos de chefia (ver
questdao 6 do perfil da amostra), o que gera algum tipo de vantagem funcional
objetiva. Mas 48% acham que existe excesso. A secretaria apresenta 61 unidades
de trabalho. Por decorréncia temos 61 chefes para um total de 340 servidores.
Resultando uma média de apenas 5,5 servidores por chefia.

O excesso de unidades e chefias pode ser associado a eventual desperdicio
de recursos, que poderiam ser utilizados na montagem de estruturas inexistentes,
mas necessarias. Como por exemplo, para conducao mais profissional de projetos
que envolvem diversas areas, bem como a atuacao em atividades, etapas, acoes e
programas estratégicos da administracdo. Parte das funcdes de chefias poderia ser
transformada em gerentes de projetos ou assessores técnicos de alto nivel. Este tipo
de acéo tornaria as “equipes” da SMA mais encorpadas e qualificadas.

Nao; 13; 52%
Sim; 12; 48%

Grafico 07: Excesso de unidades e chefias na SMA.

Questao 2 — Cadeias de comando com até 4 niveis intermediarios.

Esta esta questao relaciona-se diretamente com a 05, do tipo aberta, ja vista.
A grande maioria identifica que existe excesso de niveis intermedidrios em cadeias
de comando na Secretaria. Este excesso pode causar dificuldades no planejamento,

no controle, nos ajustes e na gestao das atividades desenvolvidas.
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Nao; 10; 40%
Sim; 15; 60%

Grafico 08: Cadeias de comando com até 4 niveis intermediarios.

Questao 3 — Extincao (fusdo) de setores com pouca estrutura de operacao.

Se existe excesso de niveis hierarquicos intermediarios, de unidades e
chefias, impde-se a necessidade de atuar sobre o problema. Uma das alternativas
submetidas a avaliagdo da amostra foi a possibilidade de extingao (por unificacdo ou
fusdo) de setores com poucos servidores, com atribuicdes restritas e com baixa
capacidade operacional. Sendo que 68% aceitam esta possibilidade. Estas
extincdes, preservando as pessoas, podem gerar os recursos que faltam para a
criacdo de novas unidades, com finalidades mais gerenciais. Bem como podem
deixar o organograma mais enxuto, com equipes mais fortes, menos dependentes
de determinados servidores especificos, em geral mais antigos. A fusdo de unidades
e enxugamento do organograma aproximara as pessoas nas relacbes de
planejamento, controle, avaliagdo e comunicagao interna.

Nao; 8; 32%

Sim; 17; 68%

Gréfico 09: Fusao de setores com pouca estrutura.
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Questao 4 — Posi¢do no organograma define as relagdes de trabalho.

Esta questao repete a aberta 4. Sendo que resultado é também semelhante.
A maioria da amostra ou cerca 64% respeitam o0 organograma no estabelecimento
das relagdes formais de trabalho.

A preocupacgéo, portanto, € saber se o organograma esta em sintonia com o
atual planejamento estratégico e se o0s anseios dos usuarios internos e,
principalmente no caso do setor publico, do publico externo estdao sendo atendidos.
Nao basta seguir a regra e necessario ser efetivo. Considerar organograma,
eventualmente como problemas, pode ser a fonte de novos problemas. E salutar

dispor de uma visao critica permanente.

Nao; 9; 36%

Sim; 16; 64%

Gréfico 10: Posigao no organograma a definicao das relagdes.

Questao 5 — Existéncia de unidade para gestao de projetos.

Perguntados se o organograma deveria contar com unidade especifica para
planejamento, operagdo e controle de projetos estratégicos, 76% dos individuos
respondem que sim. Fica evidente, pela maturidade e perfil da amostra, que o
organograma que devera ser adotado devera dotar a estrutura com canais de gestao
transversais, facilitando a execucdo de projetos estratégicos, conforme proposto
pelo atual gestdo. O novo modelo de gestao pressupbe a existéncia de estruturas
coletivas gestdo. Porém esta estrutura nao esta formalizada no organograma da
SMA.
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Nao; 6; 24%

Sim; 19; 76%

Gréfico 11: Existéncia de unidade para gestao de projetos.

Questao 6 — Atuacao concomitante na operacao e em projetos.

A maioria dos entrevistados (56%) nao entende como problematica a
possibilidade de atuar concomitantemente em rotinas operacionais das unidades,
como chefia de equipes e em grupos de trabalho especificos. Portanto estes ndo
acreditam que estas atividades mudltiplas possam retirar qualidade do trabalho
executado. Restaria testar esta possibilidade. Por outro lado 44% atestam que esta
multiplicidade de atividades pode gerar perda na qualidade. Assim o organograma
pode estar na base de uma sobreposicdo, indevida, de excesso de trabalho e
atribuicdes, para pelo menos, parte da amostra; enquanto que outros ndo sofrem ou
nao sente os excessos do cruzamento de atividades operacionais, de chefia e de
gestao de projetos. O organograma deve garantir o equilibrio de atividades nos seus
niveis, respeitando, valorizando e remunerando as diferencas significativas entre
atividades desenvolvidas, grau de responsabilidade decorrente, empenho no
trabalho e retorno para a organizacdo. Pessoas que atuam em varias atividades,
indo além das atribuicbes basicas, devem ser mais valorizadas. Além disso, é
importante prever estruturas de gestao profissional de projetos, como os chamados
“escritorios de projetos”, adotados em muitas organizagdes.
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Sim; 11; 44%

Nao; 14; 56%

Grafico 12: Atuagao concomitante na operagao e em projetos.

Questao 7 — Reducéao da operacao e transferéncia de recursos para gestao.

Cerca de 60%, 15 membros da amostra, concordam com a reducao de
unidades operacionais para geracao de recursos que poderiam ser alocados em
atividades ou funcdes de gestdo, com maior valor agregado. A reducao de unidades
operacionais provoca mudanca no perfil da organizacdo, quando o grosso de sua
forca de trabalho, passa a atuar em atividades mais nobres, de maior valor
agregado, como planejamento, controle de resultados, estabelecimento de
mudancas, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e servigos. Parte da
atividade operacional poderia ser informatizada, com a introdugdo das novas
tecnologias como informatica, comunicacdo, gerenciamento eletrbnico de

documentos, etc.

Nao; 10; 40%

Sim; 15; 60%

Gréfico 13: Reducao de unidades operacionais e transferéncia de recursos para gestao.
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Questéao 8 — Organograma matricial como alternativa.

A grande maioria (84%) reconhece a possibilidade de adog¢do de
organograma matricial como alternativa ao modelo atual. Entende-se conceito e
percebe-se a possibilidade de aplicacdao na pratica. Este poderia ser aplicado de
maneira combinada com aspectos do tipo “linha-e-assessoria”. Além de suportar a
operacao das rotinas, também responder por projetos transversais ou grupos de
trabalhos. O modelo matricial foi descrito no referencial teérico. Pode qualificar a
arquitetura organizacional, que ainda apresenta tracos do antigo modelo militar, com
o velho comando unico. Mesmo que possa representar um problema, o “duplo
comando” pode ser equacionado com a descricdo clara das atribuicbes dos
envolvidos, na linha e no projeto. Este modelo pode responder a dificuldades

encontradas atualmente nos organogramas do setor publicos, principalmente.

Nao; 4; 16%

Sim; 21; 84%

Gréfico 14: Organograma matricial como alternativa para SMA.

Questao 9 - Organograma por processo como alternativa.

Como 60% das intencbes € aprovada a possibilidade de definicdo de
organograma que considere os principais processos de trabalho operados pelas
pessoas da Secretaria. O organograma por processo € possibilidade concreta face a
finalidade da SMA. Sua definicao parte de visao de sistémica, envolvendo todas as
unidades que atuam nas atividades, rotinas e subprocessos da grande operacao
basica. A Secretaria atua no grande de gestdo de recursos humanos. Assim o
organograma poderia prever exclusivamente as unidades que respondem por partes
especificas deste, ou seja, selecdo, ingresso, desenvolvimento, remuneracao, saude
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e seguranca, acompanhamento funcional, qualidade de vida, produtividade e a
gestao dos indicadores. Unidades que nao agregam valor ao processo de gestao de

pessoal, deveriam ser evitadas.

Nao; 10; 40%

Sim; 15; 60%

Grafico 15: Organograma por processo como alternativa para SMA.

Questédo 10 — Novas tecnologias e a mudanca do tipo de organograma.

A maioria absoluta dos pesquisados concorda que o uso racional e intensivo
das novas tecnologias de informacdo, informatica, microinformatica, gestdo de
conhecimento, pode ser uma alternativa para racionalizar o organograma. Seria uma
forma viavel de liberar as pessoas, que hoje atuam na operacado, para atividades
mais efetivas, como gestdo de indicadores internos e externos, projetos especiais,
de mudancas com impacto positivo no processo € nos resultados, controle de
programas, etc. O organograma precisa ser dotado com subestrutura que faca a
interlocucéo a area de suporte de processamento de dados.

O sucesso em programas e projetos do setor publico em geral é
extremamente dependente da qualidade nas informacdes disponiveis. Hoje em dia,
pelo volume de dados, gerados pelo uso massivo de sistemas, é impossivel a
analise manual de dados. A alocacao de inteligéncia artificial para analise de dados,
séries historicas, como as geradas pelo sistema de folha de pagamento, gerenciado
pelo CEDRE/SMA, é fundamental para aproveitar a riqueza da informacgao interna
devidamente utilizada para qualificar agdes e projetos. O organograma deve facilitar
o planejamento e a alocacdo de novas tecnologias, no seu proprio interior.
Estruturas baseadas no “comando Unico” terdo dificuldade de atuar e aproveitar a

riqgueza de sistemas com operacédo descentralizada e bases de dados centralizadas.



88

Mas o dado nas tabelas dos sistemas s6 se transforma em informagcdo para
qualificar o planejamento, a decisdo e a comunicacéao, se for trabalhado de maneira

adequada e profissional.

Nao; 1; 4%

Sim; 24; 96%

Gréfico 16: Novas tecnologias e a mudanga do tipo de organograma.

Questao 11 — Indicadores de gestao de organogramas.

A principio 72% dos entrevistados concordam com a afirmagdo que é
importante introduzir (e manter) indicadores para gestdo de organograma. Por
indicadores de gestdo de organograma podemos estar nos referindo ao
estabelecimento, por exemplo, do nimero minimo de servidores para manter em
funcionamento uma unidade, o numero maximo de niveis intermediarios nas cadeias
de comandos internos, 0 numero maximo de servidores em atividades de

assessoria, em atividades de linha, em atividades de projeto.

Nao; 7; 28%

Sim; 18; 72%

Grafico 17: Indicadores de gestdo de organogramas.
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Questédo 12 — Organograma a servico da estratégia.

Apropriadamente cerca 96% entendem que o organograma esta a servico da
finalidade da organizagdo. Temos aqui a correta prevaléncia da finalidade sobre a
forma. O contrario ndo é verdadeiro. A arquitetura organizacional esta a servigo da
do planejamento estratégico, dos objetivos e das metas definidas. Temos um
problema grave quando se procura estabelecer metas ficticias para justificar uma
estrutura desnecessaria ou inadequada. Sempre que a finalidade for modifica, o
organograma devera se avaliado e ajustado as novas metas e para a otimizacao da
operacao. Cerca de 100% das pessoas ouvidas classifica 0 organograma como um
‘meio”. Nao com um “fim”, em si mesmo. A estrutura ser auto-referenciado. Bem
como, ndo devem existir unidades que nao ou pouco contribuam para o atendimento

das metas gerais da organizagéo.

Nao; 1; 4%

Sim; 24; 96%

Graéfico 18: Organograma a servigo da estratégia.

Questao 13 — Unidades informais e o grau de comprometimento.

Dos 25 servidores entrevistados, 16 concordam com a afirmativa que setores
informais podem reduzir o grau de comprometimento, controle e uso racional dos
recursos disponiveis. A informalidade neste sentido, e principalmente no setor
publico, pode ser encarada como uma das disfuncbes organizacionais mais graves.
A informalidade na atuacdo pode gerar crises de responsabilidade e também a
perda do controle. Nao podemos confundir informalidade, neste caso, com as
relagbes informais saudaveis, que devem existir em todas as organizagdes.

Lembramos que em alguns caso a informalidade na atuacdo pode influenciar
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positivamente a atuagdo, mas o contrario também & verdadeiro. E importante dotar a
organizacdo com pessoas maduras, no sentido de experientes e éticas, que saibam

exercitar o bom senso, com sabedoria e discernimento.

Nao; 9; 36%

Sim; 16; 64%

Gréfico 19: Unidades informais e o grau de comprometimento.

Questao 14 — Tipo basico do organograma da SMA.

Esta Questao foi incluida para verificar o grau de conhecimento da amostra
sobre os tipos basicos de organograma adotados nas organizacées. Sendo que o
resultado aponta para o bom nivel de conhecimento nesta area. 68% das pessoas
reconhecem que a Secretaria da Administragéo é regida por organograma funcional.
Ja 12% dizem que € matricial. Outros 16 % reconhecem um modelo misto,
possivelmente mesclando o tipo funcional, com toques matriciais, por projetos e
“linha-e-assessoria”. A amostra reconhece o0os modelos basicos e percebem
variagcdes. Este conhecimento prévio é importante nos processo de revisdo da
arquitetura organizacional. As pessoas podem e devem participar do planejamento
de alteraces, certamente qualificando os resultados.

O modelo matricial aparece, no estudo feito, como o modelo mais adequado
para combinar a necessidade de manutencdo da operacdo com a atuacao
progressiva em projetos estratégicos e em grupos profissionais de mudancas (“hot
groups”). A “matricialidade” pressupde a existéncia de pessoas, na organizacao, que
gerenciam os cruzamentos das “linhas verticais” com as “linhas transversais”, tendo

que estabelecer “linhas diagonais” para a garantida do sucesso de projetos, em
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tempo integral, de maneira profissional e mediante uso de método prdprio de gestao
de acbes temporarias.

iato: 1 49
Por projeto; 1; 4% Por processo; 0; 0%

Holistico; 0; 0%
Outros; 0; 0%

Misto; 4; 16%

i - - 0,
Matricial; 3; 12% Funcional; 17; 68%

Gréfico 20: Conhecimento dos tipos basicos de organogramas.

Questéao 15 — Importancia de alguns fatores na qualificar o organograma.

Esta questdo mediu objetivamente a importancia relativa que a amostra atribui
a alguns fatores relacionados com a gestao de organograma. O Grafico 21, acima,
mostra grande equilibrio entre estes fatores, na opinido dos entrevistados. Os
fatores alinhamento do organograma com a estratégica, alteragcdo da dimenséao e
tipo, nivel de informatizacdo, canais de comunicacdo externa, canais de
comunicacao interna, identificacdo de expectativas externas, investimentos em
capacitacao de alto nivel, pessoal adequado dentro das unidades, mudancas na
divisdo do trabalho e revisdo do modelo de concentracdo (desconcentragdo) de
decisdo, devem ser considerados na gestdo do organograma. O fator “investimentos
em capacitacado técnica de alto nivel” apareceu em primeiro lugar com apenas 12 %.
Prevaleceu um equilibrio muito grande, determinando que nao se desconsiderar
nenhum dos fatores propostos, além de outros mais que certamente devem ser
considerados.
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J;141; 1% A;146; 1%

1;116; 9% B; 102; 8%

C; 122; 9%

H; 140; 11%

D; 112; 9%
G; 155; 12%
F;120; 9% E; 137; 1%

Gréfico 21: Importancia de alguns fatores na qualificacdo do organograma.
Legenda:

A - Alinhamento do tipo de organograma como tipo de planejamento estratégico;

B - Alteragdo na dimens&o e no tipo de organograma;

C - Aumentar o grau de informatizagdo em atividades operacionais dos processos;

D - Disponibilidade de canais formais para qualificar a relagdo como centro de Governo;
E - Existéncia de canais formais de comunicag&o interna;

F - Identificagdo precisa das expectativas externas sobre o trabalho interno;

G - Investimento em capacitagdo técnica de alto nivel para os servidores;

H - Melhoria da quantidade/qualidade de pessoal disponivel nas unidades;

I - Mudancgas na atual divis&o interna do trabalho;

J - Revis&o do atual modelo de concentragdo/desconcentragcdo de decisées;

Questao 16 — Importancia de relativa de alguns problemas no organograma.

Nesta procuramos apresentar a amostra disfuncdes estruturais que poderiam
estar presentes na gestdo do organograma, para eliminacao na medida do possivel.
Nesta questdo também prevaleceu um equilibrio dos itens a serem ordenados por
importancia. Os 10 problemas citados foram: baixo grau de informatizacdo de
procedimentos; comunicacao dificil entre nivel estratégico, tatico e operacional;
excesso de unidades de trabalho, de chefias nos niveis hierarquicos; existéncia de
unidades informais; falta de unidade para operagao e controle de projetos; grupos de
trabalho internos dispersivos; legislacdo organizacional defasada; baixa autonomia
para tomada de decis6es; remuneragcdo diferente em funcdo do local e ndo da
complexidade e responsabilidade; e, por fim, unidades de trabalho com poucos
servidores lotados. Prevaleceu um equilibrio muito grande entre todos os problemas
propostos. Mais uma vez, a amostra aponta que todos os problemas citados deveréo
ser considerados pelo gestor publico, evitando a prevaléncia de uns em relacdo a

outros.
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J;93; 7% A; 119; 9%

1;150; 11%

B; 164; 14%

H; 135; 10%

C; 135; 10%

G; 145; 1% D; 111; 8%

F; 131; 10% E; 129; 10%

Graéfico 22: Importancia de problemas nos organogramas.
Legenda:

A - Baixo grau de informatizagdo de procedimentos e atividades;

B - Dificuldade na comunicagado entre o nivel estratégico, tatico e operacional;

C - Excesso unidades de trabalho, de chefias e de niveis hierarquicos;

D - Existéncia de unidades de trabalho informais (pouca responsabilizagao);

E - Falta de setor para planejar, operar e controlar os projetos estratégicos;

F - Grupos de trabalho internos dispersivos e pouco conclusivos;

G - Legislagao organizacional defasada e com forte trago burocratico;

H - Pouca ou nenhuma autonomia na tomada de decisées, no ambito de suas competéncias;

I - Remuneracgéao diferenciada por local e ndo pela complexidade/responsabilidade;
J - Unidades de trabalho com poucos servidores lotados.

3.5 SOLUCOES SUGERIDAS

O estudo objetivou gerar lista de melhorias a serem submetidas e avaliadas
pelos gestores legitimos da organizacdo pesquisada. Estas sugestdes nédo tém a
pretensdo de serem automaticamente implantadas, visto que cabe aos dirigentes a
decisdo de eventual implantacdo. Nao existe compromisso prévio para implantar os
apontamentos gerados no estudo.

Considerando os conteudos gerados as informacdes levantadas, ficam
registradas algumas sugestées a SMA, principalmente a se quadro diretivo e tatico,

para que sejam consideradas se conveniente e oportuno:
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Planejar, elaborar e operar revisdao geral no organograma da SMA para
melhorar o grau de adequacao deste ao contexto da atual de relagdes “on
line”, em tempo real. O atual modelo vinculado a rotina tradicional de
operacao, sustentada prioritariamente pela circulacado fisica de “papéis”
nos processos de decisdo, planejamento, controle de resultados e
relatérios gerenciais. Lembramos que a SMA/PMPA se localiza em grande
centro urbano brasileiro, ja com destaque mundial. A populacéo deste ja
dispbe e acessa modernas formar de relacionamento com as
organizacbes. E, a comunidade usuaria dos servicos municipais, ao se
relacionar com os 6rgdos da PMPA carrega em si grande expectativa de
estabelecer relagdao rapida, qualificada e efetiva. Visto imaginar que o
6rgao publico municipal ja esteja “mergulhado” na era das informacdes em
tempo real, sustentadas pelas novas tecnologias. O organograma de ser
“permeavel” e facilitar a introducdo de novos conceitos e ferramenta,
efetivando a gestao por indicadores. Deve garantir, a partir de arquitetura
simples e otimizada, o exercicio integral da finalidade do érgao na gestao
de pessoas da PMPA. O desenho estrutural € a ferramenta basica e o
espaco primordial para realizagdo das metas da organizagéo,

referenciando e concretizando o plano estratégico em vigor.

O estudo aponta que o organograma da SMA é do tipo funcional.
Evidencia que ja existe certo nivel de conflito entre as atividades
operacionais (verticais) e as atividades (horizontais), como a gestdo de
projetos estratégicos transversais que visam mudancas em definicoes
atuais das politicas envolvidas na gestdo de pessoal. E necessario
redefinir o tipo de organograma, reduzindo sua profundidade, sem
aumentar sua amplitude, visto que custaria mais. O modelo matricial € a
alternativa mais adequada. Pode otimizar e combinar, sem onerar 0s
custos de pessoal, a introducdo gradual e sistematica das novas
tecnologias, a atuagdo operacional de unidades de linha com a acao de
unidades para gestdo de projetos transversais, como estd sendo
demandado pela administracdo da PMPA. Além disso, é necessério
revisar as estruturas internas de assessoria. Sendo que estas deverao ser
concentradas, agrupadas e re-definidas para assessorar tecnicamente os
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niveis diretivos da organizacdo em questdes estratégicas e néao
secundarias. Nao se justificam assessorias vinculadas a niveis taticos ou,
a unidade no nivel operacional; mas apenas no nivel estratético. As
assessorias poderdo ser dispostas de forma matricial, sendo que seus
componentes poderdo prestar apoio técnico qualificado a todas as areas
da Secretarias. Eventuais assessorias existentes nos niveis 5, 6 ou 7
deverao ser extintas e o pessoal alocados nas equipes ou assessorias de
alto nivel, remanescentes. Assim serdo usadas e aproveitadas, pela

organizacao, sua experiéncia e capacidade técnica.

Apos a definigio do modelo “matricial’, combinado com variagao
“funcional” e podendo ter caracteristicas de ‘linha-a-assessoria”, bem
como toque de “por projeto”, devera ser feita uma revisdo do atual modelo
de concentracdo e desconcentracdo de poder, dentro das cadeias de
comando existentes em seus diversos niveis hierarquicos. E fundamental
concentrar nas unidades diretivas as atividades de planejamento, decisao
e gestdo de mudancas necessdrias para adequacdo as alteragdes no
contexto externo e nas expectativas dos usuarios da SMA. Nos niveis
intermediarios (taticos) deverao ser concentradas as atividades e agdes de
definicdo de como as estratégias serao postas em praticas. A gestao dos
indicadores de desempenho, o gerenciamento do conhecimento interno e
a avaliacdo das pessoas e equipes, acontecera neste nivel. No
operacional serdo concentradas, por 6bvio, a operacdo. Mas com o grau
adequado de autonomia que as atividades possam ser executadas com
qualidade, agilidade e efetividade, conforme sdo demandadas, e
devidamente geridas por relatérios gerenciais e amparadas por
planejamento estratégico. O organograma deve possibilitar esta
distribuicdo racional do trabalho, bem como a devida dose relativa de
poder, fundamental para o desenvolvimento das atividades em cada um
dos trés grandes niveis de organizagao.

O estudo evidencia que o organograma da Secretaria devera sofrer
reducao em termos de unidades, niveis intermediarios e na quantidade de

chefias. Este enxugamento independe do tipo de organograma a ser
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adotado. Mas devera simplificar seu desenho. A média de servidores por
chefias devera ser aumentada, deixando as equipes mais fortes, menos
reféns de determinados técnicos ou pessoas que dominam com
exclusividade o conhecimento necessario para a atuagdao. Os recursos
disponibilizados com a reducao de unidades, niveis e chefias, poderao ser
transferidos e utilizados para otimizar e qualificar a atuacdo da Secretaria
em projetos transversais. Por exemplo, chefias de nivel 6 ou 5 poderao ser
transformadas em gerentes de projetos ou poderdo atuar como

assessores técnicos de alto nivel.

E fundamental que o organograma da organizacdo estudada, ao ser
revisado, também considere e utilize uma visdo por processo. Sua
definicdo devera ser fruto da analise dos objetivos gerais (finalidade
basica), sobre visdo futura de curto, médio e longo prazo. Nao sobre as
praticas que deram certo no passado. A partir da definicao destes cenarios
futuros devera ser estabelecida a divisdo do trabalho. Definidas as
atribuicbes deverdo ser estabelecidos os responsaveis, bem como seu
perfil técnico (conhecimento, habilidades e atitudes). Com base na
definicdo da responsabilidade sdo montados os niveis de autoridade, bem
como escalonado o poder de atuacdo de cada um destes. Definida a
hierarquia para a execugdo da finalidade do 6rgao, dentro do sistema
AC/PMPA, segue a representacdo grafica do organograma. O desenho
explicitara as decisdes sobre profundidade e amplitude da estrutura,
centralizacado de poder, distribuicdo do trabalho e entre outras questdes. A
definicdo do modelo também devera ser precedida pela andlise das
vantagens e desvantagens na utilizacdo de cada um dos tipos puros ou
das possiveis mesclas.

Outra sugestao importante que é levantada e comprovada no estudo é a
necessidade da SMA, através da unidade de revisdo de estruturas
(CGMA), em parceria com as demais unidades, definir e controlar
indicadores objetivos para gestdo das alteracbes nas unidades do
organograma. Deverao ser estabelecidos, por exemplo, nimero minimo de

servidores que justifica a existéncia de unidade, numero maximo de
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instancias ou niveis hierarquicos na Secretaria, descolamento dos niveis
de remuneracdo da quantidade de niveis nas cadeias de comanda. Além
do numero maximo de grandes areas (divisdes) e outros indicadores que
deverdo qualificar a gestdo da arquitetura organizacional interna da
Secretaria. Por outro lado deverdo ser evitadas mudancas no
organograma de unidades para acomodacao de situagdes pessoais. Os
indicadores poderdo ser refinados e incluir aspectos da gestdo de
processos de trabalho, como quantidade de servidores por atividade,
rotinas e processos de trabalho. Além de medir a quantidade de horas
técnicas efetivamente gastas com as competéncias de cada unidade.
Vinculacdo de requisitos de provimento, principalmente em vagas de
cargos em comissdo e funcdes gratificadas de chefia, com a formagao

académica necessaria para executar as rotinas ou atuar nos projetos.

A simplificacdo, modernizacédo e qualificacdo estrutural - no organograma
— deverdao gerar melhorias no processo de comunicagdo interna, e,
indiretamente, na comunicacdo externa. Fundamentais para efetividade
dos demais processos estratégicos da organizacdo, como atividades de
planejamento, controle gerencial e operacdo das rotinas e projetos. A
comunicacao na SMA devera fluir melhor com os ajustes na tipologia de
organograma, tornando-o mais “simples”, “fluido”, “achatado”, “rapido”,
com mais pontos de “conectividade”, com “portar abertas para a atuacao
em projetos transversais” (escritério de projetos de pessoal), aproximando
a direcdo dos niveis taticos e operacionais. E necessario partir do
pressuposto de que os membros da organizagao, independente do tipo de
vinculo, sdo confidveis e podem responder a altura, principalmente se
forem devidamente capacitados. A ampliacdo dos lacos estruturais,
aproximando as pessoas impactara na qualidade da operacdo e dos
projetos. Este estreitamento de lacos baseado na redefinicdo da
distribuicdo do trabalho, na delegacéo adequada de poder, na redugao nos
niveis hierarquicos, na reducdo significativa de unidades, de chefias,
fomentara o incremento de relagdes transversais, diagonais, de alto nivel,

nao e também nas verticais.
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As variaveis definidas no estudo deverao ser consideradas, pelos gestores e
demais interessados para correta administracdo da “coisa publica”. Destacamos que
€ obrigacado destes buscarem a sintonia fina e produtiva do organograma com a
finalidade. O tipo a ser adotado devera facilitar a divisdo do trabalho e nivelamento
saudavel de poder e autonomia administrativa necessarios para transformar as
metas estratégicas da organizacdo em produtos ou servigos publicos com qualidade.
As disfuncoes estruturais identificadas: excesso de niveis hierarquicos, a grande
quantidade de chefias e unidades de trabalho, as atividades e funcdes informais, o
excesso ou falta de autonomia, deverdo ser minimizados na medida do possivel.

Mas nao podem, de maneira alguma, ser desconsideradas ou menosprezadas.

3.6 FORMA IMPLEMENTACAO DAS MELHORIAS

As melhorias recomendadas devem respeitar procedimento racional para
evitar desperdicio de recursos (tempo, $) em acdes planejadas, mas nao
viabilizadas na pratica. Assim indicamos um caminho, a ser complementado e
seguindo, com algumas etapas, melhorando as chances de sucesso e efetividade
das sugestdes levantadas.

A SMA, através das areas e pessoas competentes devera produzir um plano
de trabalho, contento o planejamento detalhado de todas as demais etapas do
processo, além dos componentes da metodologia adotada. No relatério, desta
primeira etapa, que contera o plano de trabalho, devera relacionar os seguintes
itens:

- Definicao da estrutura de gestdo do projeto de revisdo do organograma da
SMA, em dois niveis, estratégico (diretivo) e operacional;

- Balizamento estratégico da revisdo do organograma, principalmente a partir
do novo modelo de gestao em vigor na AC/PMPA e sobre a visao de curto, médio e
longo prazo sobre o qual deveria ser a finalidade basica da SMA;

- Foco do projeto, objetivos gerais, especificos e complementares;

- Metas para reducédo de custos, para ampliagdo na qualidade dos servicos
prestados e o impacto sobre os processos de trabalho;
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- Abrangéncia e limites, deixando claro o ambito das alteragbes a serem
implementadas;

- Riscos que poderao ser encontrar na operacao, a serem previstos e evitado;

- Plano de Comunicacao interno das alteragdes a serem implementadas,
ressaltando o0s resultados positivos esperados para os servidores, gestdo e
comunidade em geral, e mesmo para os demais 6rgaos da AC/PMPA;

- Articulacéo e integracdo com outros projetos da SMA, inclusive projetos na
gestdo de pessoas, de capacitacdo ou de gestdo do conhecimento ou de
informatizag&o de rotinas e procedimentos;

- Condicoes de trabalho dos membros do projeto (carga horéria, local,
equipamentos, apoio externo, acesso a melhores praticas, etc.);

- Revisao do diagnéstico efetuado neste estudo de caso;

- Reviséo do referencial tedrico feito neste estudo;

- Descricdo das disfungdes verificadas nos estudo, bem como sua
classificacao pelo impacto negativo que podem gerar na acao da SMA, se nao forem
eliminadas. Sendo que as de maior impacto deverao ser priorizadas.

- Estabelecimento do cronograma detalhado de todas as etapas de
implantacao;

- Listar todas as fases da implantacdo com seus respectivos produtos e
responsaveis;

- Definir os prazos com clareza: data de inicio e de término das atividades;

- Total de horas técnicas semanais a serem prestadas pelos membros do
projeto;

- Definicao das formas de validacédo dos produtos do projeto;

- Realizacdo de seminario para apresentacdo do plano de implantacdo, os
resultados do trabalho e da revisao deste estudo de caso, para os gestores da SMA;

- Revisar e complementar o diagndéstico feito no organograma;

- Revisao descritiva dos apontamentos do estudo de caso, contendo a sintese
da critica do atual modelo de organograma: principais disfungdes e seu impacto na
operagao;

- Priorizacao final da lista de disfungdes identificadas, que deverdo ser

suprimidas, parcial ou integralmente, pelo novo modelo;



100

- Emissao da lista final com a recomendacéo de extingdo, desmembramentos,
anexacao e criacdo de unidades de trabalho, a partir de visdo sistémica, visdo de
processos organizacionais e por eixos basicos de atuacao da SMA;

- Descricao detalhada de alternativas de implantacao, listando beneficios e
riscos de cada alternativa;

- Descricao detalhada dos cuidados e das necessidades que SMA devera ter
quando da operacédo da implantacéo;

- Redacéo das alteracdes na legislacdo (minutas) estrutural da Secretaria;

- Acompanhamento e gestdo da implantacdo do novo organograma.

3.7 RESULTADOS ESPERADOS

A implementacdo das sugestbes visa otimizar a relagao entre o custo do
organograma e o0s beneficios decorrentes. Além disso, apresentam beneficios na
comunicacao interna, maior facilidade para operar a atividades de planejamento,
maior aproximacao das pessoas, maior satisfacdo na realizacdo de atividades com
maior valor agregado, entre outras.

Em sintese percebemos e listamos uma série de beneficios especificos para
organizacao, a partir do estudo feito, se as sugestdes forem implementadas:

- qualificar a relagcé@o entre unidades de assessoria e de linha;

- otimizar a relacdo entre atividades de operacdo permanente (rotinas) com
temporarias, com projetos e grupos de trabalho;

- utilizacdo de indicadores objetivos para definicdo da quantidade de unidades
do organograma;

- definicdo de critérios objetivos para justificar a quantidade de niveis
hierarquicos, criagao, extincao, incorporacao ou desmembramento de unidades;

- definicdo de unidades considerando o adequado nivel de concentragdo ou
desconcentracao de poder;

- redefinicAo das assessorias, concentrando a operacdo destas numa unica
assessoria técnica com varios eixos de atuacdo pratica: juridico, planejamento,

comunicacao, eventos, projetos de reformas e outras;



101

- Definicdo de critérios quantitativos e qualitativos para lotacdo de cargos de
provimento efetivo e cargos em comissdo nas unidades da SMA, relacionando e
adequando os requisitos dos cargos com as atribuicoes especificas dos setores;

- Revendo critérios de centralizacao e/ou desconcentracao de servicos, visando

reduzir custos com estruturas pouco aproveitadas e evitando sombreamentos;
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4. CONCLUSAO

Estudar o tema da arquitetura organizacional foi sem duvida um desafio, no
minimo diferente e certamente complexo, tendo em vista que tratar-se de tema, para
alguns, secundario e, para outros, muito especifico, principalmente no contexto
publico. Mas, apés finalizagdo do estudo, da anélise dos resultados obtidos verso os
esperados, percebemos que nossa hipotese inicial ndo estava equivocada. Existe
relacdo muito intima entre a arquitetura organizacional, traduzida nos tipos de
organograma adotados pelas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, com o
desempenho da organizacao definido em seu plano estratégico. As decisdes sobre a
o tipo de organograma a ser adotado, sobre a necessidade de alteracdes também

auxiliam na determinacao do sucesso ou do fracasso da organizacgao.

4.1 CONSECUGAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral, estabelecido no inicio, de se fazer um estudo de caso a partir
da revisdo de conceitos teoricos relacionados com a gestdo de organograma,
buscando gerar proposta para a qualificacdo do organograma da Secretaria
Municipal de Administracdo, da Prefeitura de Porto Alegre. Podendo estas, serem
estendidas, na medida do possivel para os demais 6rgaos da AC/PMPA, foi
realizado. Conseguimos estabelecer uma relagao entre o referencial teérico e as
sugestdes levantadas. Estas, se implementadas, em parte ou no todo, deixardo o
organograma da SMA mais permeavel a implantacao e operag¢éao do novo modelo de
gestao, em vigor na AC/PMPA. Este é baseado no cruzamento da operacao rotineira
por um conjunto de projetos estratégicos, fortemente calcados na necessidade de
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estabelecimento de relagcées horizontais para sua efetiva conclusdo, conforme metas
e objetivos especificos. Assim acreditamos, a despeito da inexperiéncia do autor na
pesquisa metodoldgica, que conseguimos redigir um estudo que devera auxiliar na
tomada de decisdo sobre a otimizacdo dos recursos existentes e os resultados
operacionais, decorrentes do modelo de organograma a ser adotado, com 0s
devidos ajustes e alteracdes apontados.

O estudo se propbs a identificar e classificar o tipo de organograma, em vigor
na SMA, visando garantir sua correta definicdo, em vista de eventuais alteracoes.
Esta meta foi alcancada visto que fica evidente que atual organograma é do tipo
funcional. Segundo nossa conclusao, devera se migrar para um modelo misto que
combine matriz, funcdo, linha e assessoria. Sendo que este devera ser mais efetivo
na necessidade de otimizar tanto a operacdo quanto as atividades de gestao
estratégica de mudancgas.

A pesquisa feita propiciou a identificacdo, a checagem e a qualificacdo de
varias disfuncdes estruturais que existem no atual modelo de organograma. Estas
devem ser, na medida do possivel, eliminadas ou minimizadas, deixando o
organograma mais simples, compacto e melhor preparado para operagcdo num
contexto de relagées demanda/fornecimento em “tempo real”. Neste a agilidade do
processamento das informacdes internas é pressuposto basico para o sucesso do
plano estratégico. O tipo de organograma facilita ou dificulta a comunicacao.

Outro objetivo especifico descrever algumas alternativas de mudancgas a
serem adotadas no organograma. Apontamos varias mudangas. Sendo que
destacamos a necessidade de redugdo de niveis nas cadeias de comando, do
namero de unidades de trabalho e, por conseguinte a diminuicdo do numero de
cargos e funcdées de chefia na SMA. Além destas, relacionamos varias outras
modificacdes, que poderdo ser adotadas, algumas por decreto, sendo de mais facil
concretizacdo, quando comparadas a mudancas que poderdo demandar a
tramitacao de lei especifica na Camara de Vereadores.

Por ultimos, era nossa intencdo inicial, levantar a discussao sobre o
estabelecimento de indicadores para gestdo objetiva do organograma da
organizacdo. Obviamente com a intencdo de defini-los e aplica-los também na
gestdo dos demais 6rgaos do Executivo da PMPA. A pesquisa demonstrou que é
viavel e racional falar e buscar a definicao deste tipo de medidores organizacionaisr.



104

Sendo que estes sdo reconhecidos e recomendados pelo proprio publico interno,

que fez a avaliagdo do atual organograma.

4.2 RELAGAO DO TRABALHO COM O CURSO REALIZADO

O Curso de Especializagdo em Gestao Publica foi importante porque
propiciou um acumulo consideravel de informacbes e conhecimentos técnicos
atualizados a serem aplicados a gestdo publica municipal. O autor deste trabalho,
apesar de atuar a mais de 10 anos na PMPA, nunca havia participado o tido acesso
a curso focado na administracdo publica, com tamanha qualidade e grau de
aplicabilidade as praticas diérias, no contexto do servigo publico.

A disciplina de Metodologia de Pesquisa foi particularmente importante para
nortear a realizagao e finalizacdo deste trabalho. Sem as indicacdes da titular desta
disciplina, e o acompanhamento do professor orientador, certamente nao teriamos
concluido este desafio.

Também destacamos as disciplinas de Planejamento Governamental, Gestao
de Projetos, Empreendimentos Governamentais, Administracdo Publica, Marketing
Publico, Comunicacédo e Gerenciamento de Crises, Comportamento Organizacional
e Institutos Juridicos da Gestdo Publica. Este conjunto de disciplinas, citado,
representou uma rica experiéncia de aquisicdo de conhecimentos especificos, em
grande parte facilitada por professores competentes, mas acima de tudo dedicados

e coerentes.

4.3 LIMITACOES ENFRENTADAS NA ELABORACAO

Durante a realizagdo do trabalho nos deparamos com algumas limitacdes, de
diferentes ordens, conforme sintese abaixo.

A falta de tempo foi determinante para impossibilidade de realizar estudo mais
qualificado em termos de conteddo. Além de melhor revisado e acabado nas

questbes da correcdo do texto na lingua portuguesa e os formatos para
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apresentacao de trabalhos cientificos. A falta de tempo provocada por contexto onde
tivemos que conciliar a atividade profissional diaria (de chefia de unidade, lideranca
de acao estratégica, assessoria técnica e outras operacionais). Sem desconsiderar
os diversos intervalos de tempo de deslocamentos até a unidade de trabalho, os
compromissos familiares, prejudicaram o estudo da teoria e do caso. Bem como a
aplicacdo da metodologia disponibilizada pela instituicdo de ensino. Assim
ressaltamos que restaria uma revisdo mais apurada do texto, visando deixa-lo mais
claro, objetivo e racional. Bem como das normas para redacdo de trabalho de
conclusdo. Visto que ndo havia feito, até o momento, nenhum trabalho com tal grau
de adequacdo as normas formais, fundamentais para o estudo cientifico de
situacoes ou temas. Neste sentido procuramos fazer o melhor possivel, dentro das
restricbes de tempo, ja apontadas. Mas certamente foi uma excelente experiéncia
académica que possibilitara, se for possivel, o ingresso em programa de mestrado.

O problema da disponibilidade de tempo por decorréncia causou alguns
outros entraves, como descritos abaixo:

- nao tivemos condigcbes de aplicar o questionario a uma amostra mais
significativa da populacao estudada;

- a inclusdo de questdes abertas no questionario tornou mais complexa a
tabulacdo dos dados e a analise dos resultados, mesmo que enriquecendo o
conteldo. Mas ocasionou falta de tempo para a qualificacdo da andlise dos
resultados e o detalhamento mais criterioso das solu¢cdes recomendadas aos
problemas verificados;

- falta de melhor dominio das técnicas de pesquisa, principalmente para
montagem do questionario e forma de avaliacdo dos resultados. A disciplina de
metodologia de pesquisa ndo teve carga horaria suficiente para dar uma base mais
sélida nestas questdes;

- 0 dominio precério da lingua inglesa impossibilitou acesso a bibliografia mais
atualizada sobre o tema da pesquisa, bem como a uma série de conceitos que
certamente teriam aprimorado o resultado final do estudo. Resta retomar os estudos
da lingua inglesa;

- pela nossa inexperiéncia em pesquisa e estudo de caso elaboramos um
questionario que se revelou muito extenso. Além disso, apresentava certo grau de
sombreamento entre algumas questdes. Mas estas serviram para checagem dos

resultados verificados entre elas. O questionario muito extenso deixou a andlise
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mais longa e retirou tempo para uma conclusdo mais elaborada ou para um
detalhamento mais l6gico e racional das sugestdes levantadas.
Faltou um tempo adicional para editar os desenhos dos tipos de

organogramas no Referencial Tedrico. Fica para uma futura revisao.

4.4 SUGESTOES E CONSIDERAGCOES FINAIS

Apés a realizagao deste primeiro estudo, pelo menos no ambito da AC/PMPA,
sobre a importancia da arquitetura organizacional, definida através do desenho de
seu organograma, para os resultados da operacdo de 6rgao publico municipal,
recomendamos que sejam feitos estudos complementares visando melhor definicdo
das vantagens e desvantagens de cada um dos tipos de organogramas, alguns
identificados neste trabalho.

E apropriado e determinante que as administragdes publicas se preocupem
em estabelegcam critérios para gerenciar 0 organograma e a adequacao deste com a
finalidade da organizagdo governamental. Deverdo ser encontras formas de
continuar a fomentar e patrocinar outros estudos de alto nivel que venham a
qualificar e modernizar, em outros aspectos, a arquitetura organizacional no setor
publico municipal. E importante criar as condicdes ideais para pesquisa, analise de
resultados, acesso a experiéncias atualizadas, participacdo em eventos e seminarios
especificos que versem sobre a gestdo da arquitetura organizacional no setor
publico. E porque nao, patrocinando outros cursos, inclusive de mestrado ou até de
doutorado para qualificar a organizacao do poder publico, enquanto prestador de
servicos de reconhecida qualidade e em sintonia com as determinacdes legais que
pautam a sua existéncia. Servigo publico de qualidade s6 é possivel com agentes
publicos qualificados e devidamente capacitados.

Face a limitacdo de tempo, vivenciada pelo autor, recomendamos que em
proximas edicbes, deste tipo de capacitacdo em gestdo publica, as aulas sejam
ministradas pelo menos em parte em horario de trabalho. Visto que os beneficios
destes estudos serdo em primeiro lugar absorvidos pela propria organizagado, no
caso a PMPA e suas respectivas Secretarias. Além disso, provocara que os alunos

tenham mais tempo para as devidas leituras e trabalhos complementares
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necessarios. No Brasil j& temos uma série de organizacdes do setor publico que
liberam seus técnicos para periodos apropriados de estudos, inclusive superiores a
6 meses, com dedicacéo exclusiva, desde que tenham aplicacao e vinculacao direta
com as atividades desenvolvidas no 6érgaos. Este procedimento facilitaria
sobremaneira a manutencéo de quadro de pessoal com qualificacdo de alto nivel e
alta taxa de retorno efetivo para os interesses legitimos da organizacdo que
patrocina o estudo.

Também recomendamos que a disciplina de metodologia, para turmas de
servidores a muito afastados das universidades, tenha sua carga horaria ampliada
em varias horas-aula. Esta disciplina devera ser ministrada no inicio do curso.
Facilitando e qualificando a realizacdo dos diversos trabalhos solicitados pelos
titulares da varias disciplinas que compde o curriculo especifico do curso.

Outra questao, que podera garantir mais tempo para a realizagéo do trabalho
de concluséo, cobrar a definicdo sobre o tema do trabalho de conclusao seja feita
pelo aluno, logo no inicio das aulas teoricas. Sendo que os varios capitulos poderao

ser redigidos com maior antecedéncia, portanto, e em tese, com maior qualidade.
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QUESTIONARIO SOBRE ORGANOGRAMA DA SMA

Esta pesquisa sera utilizada para levantamento de dados necessarios para montagem de Trabalho de Concluséao
(cientifico) do Curso de Especializagdo em Gestao Publica, promovido pela EGP/SMA, ministrado pelos
professores do IBGEN (de Margo/07 a Junho/08). Queremos identificar objetivamente a percepgéo de grupo de
servidores da SMA sobre caracteristicas do respectivo organograma em vigor neste Orgao municipal. Buscamos
levantar aspectos gerais da arquitetura organizacional da pasta, que também podem estar presentes nos demais
Orgaos. O estudo das respostas possibilitara proposicdo de sugestdes de melhorias estruturais, a serem
implantadas na medida do possivel. Para que a meta seja alcangada é fundamental sua participagéo. Procure
responder a pesquisa de forma individual, conscienciosa e independente. A fidedignidade de suas respostas é
fundamental para a qualidade técnica do trabalho. Responda cada questdo, conforme solicitado. Os dados
obtidos receberao tratamento estatistico, de forma agregada, isto é, segundo grupos de individuos. Nao havera
divulgagdo de dados individuais. Os resultados da pesquisa, bem como o trabalho de conclusdo, s6 seréo
comunicados, caso seja necessario e no forum adequado, com a autorizagdo do GS/SMA. Nao é necessario
colocar seu nome no questionario. Desde ja agradego sua valiosa contribuicdo para a busca da qualificagdo das
estruturas publicas municipais, melhorando a qualidade dos servigos prestados a comunidade.

I - QUESTOES PARA QUALIFICAGCAO DA AMOSTRA:

01) Qual sua faixa etaria?

a. ( ) De 18 a 25 anos; b. ( ) De 26 a 35 anos; c. ( ) De 36 a 45 anos;
d. ( ) De 46 a 55 anos; e. ( ) De 56 a 65 anos.

02) Qual seu vinculo funcional com SMA/PMPA?
a. ( ) Estatutario; b. ( ) Cargo em Comisséo (puro ou CPE nomeado em CC).

03) Qual o requisito basico do seu cargo de provimento ou cargo em comissao?
a. ( ) nivel médio; b. ( ) nivel superior.

04) Nivel de escolaridade que completou, até o momento?
a. ( ) ensino médio; b. ( ) ensino superior; c. ( ) pés-graduacéao;

05) Qual seu tempo de servico na SMA/PMPA?

a. ( ) Menos de 05 anos; b. ( ) De 05 a 10 anos; c.( ) De 10 a 15 anos;
d. ( ) De 15 a 20 anos; e.( ) De 20 a 25 anos; f. ( ) De 25 a 30 anos;
d. ( ) Mais de 30 anos.

06) Se titular de posto de confian¢a (FG ou CC), qual o nivel (de remuneracao) desta?
a. () nivel 1; b. ( ) nivel 2; c. () nivel 3; d. () nivel 4;
e. ( ) nivel 5; f. ( ) nivel 6; g. ( ) nivel 7; h. () nivel 8.
Il - QUESTOES ABERTAS

Responda de maneira sintética, com base na tua experiéncia e tempo de vivéncia na SMA.

01) Na sua opiniao qual(is) a(s) finalidade(s) basica(s) do organograma formal da SMA (para que serve)?
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03) Cite alguns aspectos relacionados com o organograma da SMA que podem ser melhorados?

04) Sua atuacao profissional é pautada (na maior parte) pelas definicées de linha de decisao, de controle
e de comunicacao estabelecidas no organograma da Secretaria? Por qué?

Onde?

06) Existem casos de centralizacao ou descentralizacao excessiva de trabalho no organograma da SMA?
Quais? Onde?

07) Vocé conhece situagoes de falta ou excesso de autonomia para realizacao de agoes ou atividades
importantes das unidades da SMA, que podem prejudicar a qualidade e agilidade do trabalho? Quais?
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Il - QUESTOES FECHADAS

Ne QUESTAO SIM NAO
01 | O organograma atual da SMA tem excesso de unidades de trabalho e de chefias? ()
02 | Na SMA, cadeias de comando hierarquico com até 04 niveis intermediarios, ()
separando a operacgdo da direcdo geral, é excessivo?

e )
~ N~

03 | Setores da SMA com poucos servidores por chefia, com atribuicbes muito restritas () ()
ou com pouca capacidade de operacao, deveriam ser fundidos?

04 | Sua posigdo no organograma formal define as relagdes e os canais de comunicagéao () ()
que voce utiliza no seu dia-a-dia de trabalho?

05 | O organograma da SMA deveria contar unidade especifica para planejamento, () ()
operacgéao e controle de projetos estratégicos?

06 | A atuagdo concomitante em rotinas operacionais das unidades, como chefe e em () ()
grupos de trabalho tende a diminuir qualidade do trabalho do servidor?

07 | A redugdo da quantidade de unidades operacionais poderia gerar recursos para () ()
montagem de setor amplo para gestao de projetos estratégicos e/ou de indicadores?

08 | As “estruturas em rede” e “matricial” podem representar um avango estrutural na () ()
SMA?

09 | A implantagdo do organograma “por processos”’ pode representar um avango () ()
estrutural na SMA?

10 | As tecnologias de informagdo, informatica, microinformatica, gestdo do () ()

conhecimento, pode auxiliar na racionalizagdo do organograma da SMA, liberando
as pessoas para atividades mais estratégicas e de gestao?

11 | E necessario introduzir indicadores para gestéo efetiva do organograma na SMA?

12 | O organograma deve estar a servico da estratégia da organizacédo?

13 | Setores informais podem reduzir o grau de comprometimento, controle e efetividade
dos recursos alocados no organograma?

e
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14) A partir de seu conhecimento, qual dos tipos de organograma, abaixo, melhor representa o em vigor na SMA:
( ) Funcional — relagdes verticais dentro das diversas cadeias de comando;

() Matricial — relagdes horizontais formais e grupos de trabalhos;

( ) Misto — equilibra areas funcionais, de projeto e agbes matriciais;

( ) Holistico — fungdes e atividades autbnomas, poucos formais, controle de resultados;

( ) Por projeto - atividades temporarias, metas claras, existéncia de escritdrio de projetos;

() Por Processo - unidades estabelecidas para operar em cadeias de fornecimento interno;

()

ok XN NS
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15) Numere por ordem de importancia [de 1 (-) a 10 (+)] fatores que poderiam qualificar o organograma (e
efetividade) da SMA:

( ) Alinhamento do tipo de organograma como tipo de planejamento estratégico;

( ) Alteracao na dimenséo e tipo basico do organograma;

( ) Aumentar o grau de informatizacéo em atividades operacionais dos processos;

( ) Disponibilidade de canais formais para qualificar a relagdo como centro de Governo;
() Existéncia de canais formais de comunicagao interna (inter-setorial em 3602);

() Identificagdo precisa das expectativas externas sobre o trabalho interno;

( ) Investimento em capacitagdo técnica de alto nivel para os servidores;

( ) Melhoria da quantidade/qualidade de pessoal disponivel nas unidades;

( ) Mudangas na atual divisao interna do trabalho;

( ) Revisédo do atual modelo de concentragcao/desconcentracéo de decisoes;

—mTe~oeooUTo

16) Numere por ordem de importancia [de 1 (-) a 10 (+)] problemas que podem estar relacionados a correta
gestao do organograma da SMA:

( ) Baixo grau de informatizagdo de procedimentos e atividades;

( ) Dificuldade na comunicagéo entre o nivel estratégico, tatico e operacional;

( ) Excesso unidades de trabalho, de chefias e de niveis hierarquicos;

( ) Existéncia de unidades de trabalho informais (pouca responsabilizagao);

( ) Falta de setor para planejar, operar e controlar os projetos estratégicos;

( ) Grupos de trabalho internos dispersivos e pouco conclusivos;

( ) Legislacédo organizacional defasadas e com fortes tragos burocraticos;

( ) Pouca ou nenhuma autonomia na tomada de decisdes, no ambito de suas competéncias;
( ) Remuneragéo diferenciada por local e ndo pela complexidade/responsabilidade;

() Unidades de trabalho com poucos servidores lotados;

—-Se~oooUTo

Muito obrigado por participar da pesquisa e auxiliar na realizacdo do meu TCC.
Aluno Enio José Mariani — IBGEN & EGP/SMA
e-mail enio@sma.prefpoa.com.br
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Anexo 01

DECRETO N° 9391 — Redacao Atual

Consolida a Estrutura Geral da Administracdo
Centralizada do Municipio, lota Cargos em
Comissao e Funcoées Gratificadas criados pelas
Leis n® 6.309, de 28/12/88, Lei n%. 6.151, de
13/07/88 e da outras providéncias.

O PREFEITO MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE, no uso de suas atribui¢des legais, e
de conformidade com o artigo 21 da Lei n° 6309, de 28/12/88:

DECRETA:

Art. 1° As Secretarias e demais Orgdos da Administracdo Centralizada do Municipio
passam a funcionar com a estrutura constante deste Decreto.

Art. 2° S3o lotados nas Secretarias e demais Orgdos da Administragdo Centralizada
do Municipio, os Cargos em Comissao e Funcgbes Gratificadas, criados pelo artigo 16, constantes na
letra "c" do Anexo | da Lei n° 6309, de 28/12/88 e os Cargos em Comissao e Fungdes Gratificadas
especificos do Magistério, criados pelo artigo 9° e constantes no Anexo Il da Lei n° 6151, de 13-07-
88, conforme a estrutura estabelecida neste artigo, como segue:

| - GABINETE DO PREFEITO
. . .Prefeito Municipal

[...]

IV - SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRAGCAO
. . .Secretario Municipal .
.. .GABINETE DO SECRETARIO

...... Coordenador-Geral Diretivo 1.1.1.8
...... Assessor Técnico - CC 2.1.2.7
...... Assessor Especialista - CC 2.1.2.6
...... Assistente — CC 2.1.2.5
...... Responsavel por Atividades Il - CC 1.1.2.4
...... Secretario de Conselho 2114
...... Oficial-de-Gabinete — CC 2.1.24
...... Auxiliar Técnico . 2.1.1.3
.. .ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO E PROGRAMACAO

...... Assessor Técnico 2.1.1.7
...... Assistente — CC 2.1.3.5
.. .ASSESSORIA JURIDICA

...... Assessor Técnico - CC 2.1.2.7
...... Assessor Especialista - CC 2.1.3.6
...... Assistente — CC 2.1.3.5
...... Auxiliar Técnico B 2.1.1.3
.. .ASSESSORIA DE COMUNICACAO SOCIAL

...... Assistente - CC 2.1.25
...... Assistente - CC B 2.1.3.5
.. .ASSESSORIA DE RELACOES INSTITUCIONAIS E EVENTOS

...... Assistente - CC 2.1.3.5
...... Auxiliar Técnico 2.1.1.3
...... Encarregado 1.1.1.2
.. .ASSESSORIA PREDIAL

...... Assistente Técnico 2.1.1.6
...... Assistente — CC 2.1.2.5
...... Encarregado 1.1.1.2

...OUVIDORIA DOS SERVIDORES MUNICIPAIS
...... Gestor B- CC 1.1.2.7



116

...... Responsavel por Atividades | 1.1.1.3
...... Nucleo de Apoio Administrativo
......... Chefe de Nucleo . 1.1.1.3
. .COORDENACAO DE ADMINISTRACAO E SERVICOS
...... Gestor B 1.1.1.7
...... Assistente — CC 2.1.25
...... Responsavel por Atividades | 1.1.1.3
...... Encarregado 1.1.1.2
...... Geréncia de Administracao de Redes
......... Gerente A 1.1.1.3
...... Geréncia de Materiais
......... Gerente | 1.1.1.5
...... Geréncia de Administracao do Edificio
......... Gerente | 1.1.1.5
......... Responsével por Atividades (2) 1.1.1.3
......... Encarregado (4) 1.1.1.2
...... Geréncia de Expediente e Pessoal
......... Gerente | 1.1.1.5
......... Responsével por Atividades 1.1.1.3
......... Encarregado 1.1.1.2
......... Responsavel por Servigo (2) 1.1.1.1
...... Geréncia de Orgamento e Patrim6nio
......... Gerente | 1.1.1.5
......... Responsavel por Atividades 1.1.1.3
......... Encarregado 1.1.1.2
...... Geréncia do Diario Oficial
......... Gerente Il 1.1.1.6
......... Responsével por Atividades (2) 1.1.1.3
......... Encarregado (3) . 1.1.1.2
...COORDENACAO DA DOCUMENTACAO
...... Coordenador 1.1.1.7
...... Assistente Técnico 21.1.6
...... Auxiliar Técnico 21.1.3
...... Responsavel por Servigo (2) 1.1.1.1

...... Protocolo Central

......... Chefe do Protocolo Central

......... Auxiliar Técnico (3)

......... Responséavel pela Compensacao de Expedientes
...... Arquivo Municipal

......... Chefe do Arquivo Municipal

......... Auxiliar Técnico

......... Chefe de Grupo

...... Centro de Microfilmagem

—_ N —
—_
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......... Chefe de Centro 1.1.1.5
......... Auxiliar Técnico 21.1.3
......... Chefe de Grupo 1.1.1.2
...COORDENACAO DE TRANSPORTES ADMINISTRATIVOS

...... Coordenador - CC 1.1.2.7
...... Responsavel por Servico 1.1.1.1

...... Unidade de Veiculos Proprios
......... Chefe de Unidade

......... Auxiliar Técnico

......... Chefe de Grupo

......... Nucleo de Apoio Administrativo

—_ N —
—_
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............ Chefe de Nucleo 1.1.1.3
............ Encarregado de Servigos Gerais 1.1.1.2
......... Equipe de Controle Operacional

............ Chefe de Equipe 1.1.1.5
............ Chefe de Grupo 1.1.1.2

......... Equipe de Controle de Trafego
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............ Chefe de Equipe 1.1.1.5
............ Responsavel por Plantéo (4) 1.1.1.3
............ Encarregado pela Recepcao 1.1.1.2
............ Responsavel pela Portaria 1.1.1.1
............ Responséavel por Servigo (3) 1.1.1.1
......... Equipe de Manutencao

............ Chefe de Equipe 1.1.1.5
............ Auxiliar Técnico 2.1.1.3
............ Chefe de Grupo (5) 1.1.1.2
............ Responsavel por Servigo 1.1.1.1
......... Almoxarifado

............ Chefe do Aimoxarifado 1.1.1.5
.. .COORDENACAO DE QUALIDADE DE VIDA DO SERVIDOR MUNICIPAL

...... Gestor B 1.1.1.7
...... Geréncia Técnica

......... Gestor D 1.1.1.5
......... Auxiliar Técnico 21.1.3
......... Responsével por Servigo 1.1.1.1
...... Nucleo de Apoio Administrativo

......... Chefe de Nucleo 1.1.1.3
...ESCOLA DE GESTAO PUBLICA

...... Coordenador - CC 1.1.2.7
...... Responsavel por Servigo 1.1.1.1
...... Assessoria Técnica de Desenvolvimento

......... Assistente - CC 2.1.35
......... Assistente 1.5
......... Responsével por Atividades | 1.1.1.3
...... Equipe de Apoio Operacional

......... Chefe de Equipe 1.1.1.5
......... Responsavel por Atividades | 1.1.1.3
.. .SUPERVISAO DE RECURSOS HUMANOS

...... Supervisor 1.1.1.8
...... Assistente Técnico 21.1.6
...... Assistente 2115
...... Auxiliar Técnico _ 21.1.3
...... AUDITORIA EM GESTAO DE PESSOAL

......... GestorC . 1.1.1.6
...... COORDENACAO DE SELECAO E INGRESSO

......... Coordenador 1.1.1.7
......... Assistente - CC 5
......... Auxiliar Técnico 2113
......... Nucleo de Apoio Administrativo

............ Chefe de Nucleo 1.1.1.3
......... Equipe de Concursos

............ Chefe de Equipe 1.5
............ Auxiliar Técnico 1.3
......... Equipe de Ingresso

............ Chefe de Equipe 1.1.5
............ Aucxiliar Técnico 1.1.3
......... Equipe de Estagio Curricular

............ Chefe de Equipe 1.1.5
............ Auxiliar Técnico 1.1.3
......... Equipe de Controle de Cargos e Movimentagao de Pessoal

............ Chefe de Equipe 1.5
.......... . .Auxiliar Técnico 1.3
...... GERENCIA DE ACOMPANHAMENTO FUNCIONAL

......... Gestor C 1.6
......... Responsavel por Atividades 1.3
......... Auxiliar Técnico 1.3

......... Equipe de Acompanhamento Funcional
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............ Chefe de Equipe 1.1.1.5
......... Equipe de Estagio Probatério

............ Chefe de Equipe 1.1.1.5
......... Nucleo de Apoio Administrativo

............ Chefe de Nucleo 1.1.1.3
...... COORDENACAO DE ESTUDOS E PROJETOS DE PESSOAL

......... Coordenador - CC 1.1.2.7
......... Geréncia de Estudos e Projetos de Pessoal

............ Gerente Il .6

............ Assistente (2)

............ Assistente - CC
............ Assistente - CC
............ Auxiliar Técnico

......... Equipe de Apoio Operacional
............ Chefe de Equipe

...... CENTRO DE DIREITOS E REGISTROS
......... Gestor B

......... Assistente

......... Auxiliar Técnico (2)

......... Responsavel por Atividades |
......... Encarregado (4)

......... Responsavel por Servigo
......... Area de Manutencgéao do Sistema

-~ pMpPPODD -
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............ Gestor D - CC 1.1.3.5
............ Responsavel por Atividades | 1.1.1.3
......... Unidade de Registro e Preparo de Pagamentos |

............ Chefe de Unidade 1.1.1.6
............ Responséavel por Servigo (2) 1.1.1.1
............... Setor |

.................. Chefe de Setor 1.1.1.3
............... Setor Il

.................. Chefe de Setor 1.1.1.3
............... Setor I

.................. Chefe de Setor 1.1.1.3
......... Unidade de Registro e Preparo de Pagamentos |l

............ Chefe de Unidade 1.1.1.6
............ Responséavel por Servigo (2) 1.1.1.1
............... Setor IV

.................. Chefe de Setor 1.1.1.3
............... Setor V

.................. Chefe de Setor 1.1.1.3
............... Setor VI

.................. Chefe de Setor 1.1.1.3
............... Setor VI

.................. Chefe de Setor _ 1.1.1.3
.. .COORDENADORIA-GERAL DE MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA

...... Gestor A 1.1.1.8
...... Geréncia de Estudos e Projetos Organizacionais

......... Gerente Il 1.1.1.6
......... Assistente de Organizagao Il (2) 21.1.5
......... Assistente - CC 2.1.25
......... Assistente - CC 2.1.35

...... Equipe de Apoio Operacional
......... Chefe de Equipe
......... Responsavel por Atividades |

Art. 3° A compatibilizagdo da estrutura baixada por este Decreto com a vigente far-
se-a no prazo maximo de 30 (trinta) dias.
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Art. 4° Os titulares de Reparticdo da Administracdo Centralizada, assessorados pelo
6rgdo de Modernizacdo Administrativa da Secretaria Municipal de Administracdo promoverdao no
prazo de 90 (noventa) dias, a contar desta data, a elaboracdo ou compatibilizagdo dos Regimentos
Gerais das respectivas Reparti¢cdes, os quais deverao ser aprovados por Decreto, e dispor sobre:

| - atribuicbes gerais das diferentes unidades administrativas;

II - atribuices especificas e comuns dos servidores investidos nas fungdes de chefia
e assessoramento;

Il - outras disposicoes julgadas necessarias.

Art. 52 As despesas decorrentes da aplicagdo deste Decreto correrdo por conta das
dotagbes préprias do orgcamento vigente.

Art. 62 Revogam-se as disposi¢cdes em contrario, especialmente o Decreto n? 8709 de
16 de janeiro de 1986.

Art. 72 Este Decreto entrara em vigor na data de sua publicacédo retroagindo seus
efeitos a 01 de janeiro de 1989.
PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE, 17 de Fevereiro de 1989.

Olivio Dutra,
Prefeito.

Jorge Santos Buchabqui,
Secretario Municipal de Administragao.

Registre-se e publique-se.

Jorge Santos Buchabqui,
Secretario do Governo Municipal, respondendo.
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Anexo 02

REGIMENTO GERAL DA SMA
DECRETO N¢. 15.639, de 23 de agosto de 2007.

Aprova e detalha o Regimento Geral da Secretaria
Municipal de Administragdo - SMA, no ambito da
Administragdo Centralizada - AC, da Prefeitura
Municipal de Porto Alegre - PMPA.

O PREFEITO MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE, no uso de suas atribuigdes legais,
DECRETA:

Art. 12 Fica aprovado o Regimento Geral da SECRETARIA MUNICIPAL DE ADMINISTRACAO (SMA), conforme
dispde o artigo 4° do Decreto n° 9.391, de 17 de fevereiro de 1989, que passa a ter suas competéncias
regulamentadas e detalhadas de acordo com o presente decreto.

Art. 22 A Secretaria Municipal de Administracao (SMA), da Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA), é
6rgao central dos sistemas de recursos humanos, desenvolvimento, documentagao, transporte, modernizagao
administrativa, qualidade de vida no trabalho e servigos, tem por finalidade: ]

| — desenvolver politicas relativas a gestdo de recursos humanos no ambito dos Orgdos da Administracdo
Centralizada (AC) e orientar as Autarquias Municipais e Fundagao quanto a procedimentos, normas, diretrizes e
outras disposigdes legais pertinentes;

Il — propiciar programas de desenvolvimento e educagéo continuados, promovendo o aperfeicoamento funcional
alinhado as diretrizes institucionais;

Il — promover a modernizagcdo administrativa e a qualificagdo organizacional, no ambito da AC, através da
racionalizagdo administrativa, agilizagcdo de processos de trabalho, criacdo e revisdo de estruturas
organizacionais e afins;

IV — administrar o Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH) no ambito dos 6rgdos da AC, e
promover a articulagéo e a integragdo, no que couber, com os demais érgaos da PMPA, também usuarios desta
ferramenta informatizada de gestédo de pessoal;

V — promover projetos de bem-estar para o servidor no ambiente de trabalho, visando a melhorar o clima
organizacional;

VI — efetuar a gestdo do sistema de documentagéo da AC, orientando as Autarquias e Fundacdo Municipal;

VIl — gerenciar as politicas sobre o sistema de transporte administrativo proprio;

VIl — gerenciar toda a divulgacao oficial do Municipio de Porto Alegre, através da publicagdo do Diario Oficial
(DOPA).

IX — efetuar a conservagao dos prédios sob sua responsabilidade e uso;

X — executar outras atividades e a¢des por delegagéo do Prefeito.

Art. 32 A Secretaria Municipal de Administragdao (SMA), criada pela Lei n2. 1.413, de 11 de junho de 1955,
originalmente denominada Departamento de Administracdo (DA), teve a atual denominacéo definida pela Lei n®.
1.516, de 2 de dezembro de 1955, e apresenta estrutura organizacional em conformidade com a redacao atual
do inciso 1V, do art. 2¢, do Decreto n®. 9.391, de 17 de fevereiro de 1989 e alteragbes posteriores.

Art. 42 Ao Gabinete do Secretario (GS) Unidade de Trabalho (UT), subordinada a SMA, compete:

| — assessorar tecnicamente ao Secretario Municipal de Administragcdo nos assuntos que Ihe forem submetidos;

Il — auxiliar o Secretario no exercicio de suas atribui¢des;

IIl — emitir pareceres técnicos por determinagao do Secretario;

IV — examinar os expedientes submetidos a consideragao do Secretario, solicitando as diligéncias necessarias a
sua perfeita instrucao;

V — propor a elaboracéo de projetos e programas de trabalho, em conjunto com as demais unidades da SMA,
bem como examinar os que lhe sejam encaminhados;

VI — manter articulagdo permanente com as demais Secretarias para a integragdo do planejamento interno com o
geral, da PMPA, exercitando visdo organizacional sistémica e transversal;

VII — promover politicas que aproximem a Administragdo Municipal e os servidores;

VIII — representar, quando solicitada, o Executivo Municipal junto as entidades do funcionalismo publico
municipal;

IX — desenvolver canais permanentes de discusséo entre todo o Executivo Municipal, SMA e o funcionalismo;

X — indicar representagao oficial da SMA nos Conselhos Municipais;

X| — exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 52 A Assessoria de Planejamento e Programacao (ASSEPLA) UT de assessoramento, subordinada a
SMA, responsavel pelo planejamento geral e setorial, coordenagdo das atividades, programas e projetos da
Secretaria, compete:
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| - coordenar a elaboragéo do plano anual de necessidades para aquisicao de servigos e produtos necessarios
ao funcionamento da Secretaria;

Il — propor projetos e programas compatibilizando os que lhe forem encaminhados pelas diversas unidades da
Secretaria;

Il - acompanhar a execugao dos diversos programas e projetos, a partir das informagdes fornecidas pelas areas,
com vistas ao cumprimento da programacao estabelecida ou a eventuais reformulagdes;

IV — elaborar em conjunto com demais areas a proposta orgcamentaria da SMA, acompanhar sua execugdo em
consonancia com as diretrizes gerais do Gabinete de Programagédo Orgamentaria (GPO), Gabinete de Prefeito
(GP), e com programas de trabalho da Secretaria, bem como o plano plurianual de investimentos;

V — promover, junto ao GPO, a articulagédo e integragdo do planejamento da Secretaria com o plano geral da
Prefeitura;

VI - efetuar estudos, realizar pesquisas, reunir dados e colher informagbes, visando a proposi¢do e ao
estabelecimento de diretrizes, objetivos e metas da Secretaria;

VIl - estabelecer normas e procedimentos para a elaboragdo dos relatérios das atividades da Secretaria em
consonancia com as diretrizes do GPO;

VIII - apreciar os relatérios das diversas unidades da Secretaria com vistas a elaboragdo dos relatérios da
Secretaria;

IX - elaborar estatisticas, bem como promover o aperfeigoamento dos processos de coleta e analise de dados;

X - examinar expedientes especiais que devam ser submetidos a consideracdo do Secretario, solicitando as
diligéncias necessarias;

Xl — acompanhar e gerenciar a inclusdo e aprovagao dos pedidos de liberagdo de verba para atender projetos,
programas e servicos em execugao;

XIl - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Paragrafo unico — Compete, ainda, a ASSEPLA exercer as fungbes de assessoria técnica interna, participando
ativamente na elaboragéo dos planos e projetos de trabalho das unidades da SMA.

Art. 62 A Assessoria Juridica (ASSEJUR) UT de assessoramento, subordinada a SMA, responsavel pela
gestao das atividades relativas a area juridica do Gabinete do Secretario da SMA, compete:

| — assessorar diretamente o Secretério da SMA, bem como assessorar aos demais 6rgaos da PMPA em matéria
de competéncia da Secretaria;

Il — emitir informacdes, pareceres e pronunciamentos juridicos no ambito de sua competéncia;

Ill — acompanhar juridicamente os convénios e contratos firmados pela Secretaria;

IV —acompanhar a elaboragao de projetos de licitagéo, cujos contratos serdo gerenciados por esta Secretaria;

V — acompanhar os processos administrativos nos procedimentos de sindicancia realizados pela Comissao
Permanente de Sindicancia da SMA;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 72 A Assessoria de Comunicacdo Social (ASSECOM) UT de assessoramento, subordinada a SMA,
responsavel pela gestao das atividades relativas a divulgagdo e comunicagao social da SMA, compete:

| - planejar e executar o plano de divulgagdo da SMA, de acordo com as suas necessidades e com diretrizes
gerais do 6rgao central de comunicagao social do PMPA;

Il — manter organizado e atualizado o fichario de noticias e o arquivo de publicagdes referente a Secretaria;

Il - divulgar as agdes prioritarias da Secretaria;

IV - promover a produgéo e elaboragao de audiovisuais relacionados com a operacdo da SMA;

V - redigir notas e informacgdes para a imprensa em geral, integrados com a comunicagao social do Municipio;

VI - planejar e organizar campanhas destinadas a divulgagdo dos programas e projetos da Secretaria,
especialmente, aqueles de maior interesse dos servidores;

VIl — preparar e secretariar as entrevistas do Secretario com a imprensa;

VIl — prestar assessoramento na divulgagao das solenidades promovidas pela Secretaria;

IX — prestar assessoramento as areas da SMA na elaboragao de material de divulgagéao;

X —divulgar a¢des que integrem os representantes dos servidores publicos municipais e o Executivo Municipal;
Xl — desenvolver canais permanentes de comunicacdo entre a SMA, Executivo Municipal e os servidores
publicos municipais;

XII — editar e veicular o boletim “on line” da SMA;

XllI — editar o jornal mural da SMA;

XIV — editar e publicar os veiculos de comunicagdo via Internet e intranet, tais como: site da SMA e portal do
servidor;

XV — gerenciar o envio das mensagens coletivas via intranet da PMPA;

XVI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 82 A Assessoria de Relagoes Institucionais e Eventos (ASSERI) UT de assessoramento, subordinada a
SMA, responsavel pela gestdo das relagdes publicas internas e externas da Secretaria, bem como pela
organizagao dos eventos no ambito da SMA, compete:

| - fortalecer a interlocucgao junto aos servidores municipais e seus diversos segmentos;

Il - representar a Secretaria no Conselho Municipal de Assisténcia Social e outros quando solicitado;

Il - fortalecer as relagdes entre servidores e PMPA;

IV - coordenar as atividades sociais da Secretaria, fortalecendo o bom relacionamento entre os servidores;
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V — planejar e executar a solenidade da Semana do Servidor Publico Municipal;

VI — planejar e executar a solenidade de entrega da premiagdo como reconhecimento pelo dever cumprido para
servidores com 15, 20 e 25 anos de servigo;

VIl — organizar encontros, féruns e seminarios propostos pela SMA;

VIl — supervisionar a realizagédo de eventos;

IX — manter organizado e atualizado o registro dos eventos;

X — captar recursos para a realizagdo de eventos;

Xl - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 92 A Assessoria de Predial (ASSEP) UT de assessoramento, subordinada a SMA, responsavel
manutencao predial no ambito da SMA, compete:

| — gerenciar projetos de melhoria da infra-estrutura dos prédios da SMA;

Il — planejar e acompanhar a execugao de projetos, servigos, manutencao, qualificagdo de espacgos e instalagbes
dos prédios da SMA;

Il — supervisionar, em parceria com a Coordenagdo de Administracdo e Servigos (CASE), os servigcos de
manutencdo prestados pelas areas competentes da Secretaria Municipal da Cultura (SMC) e/ou da Secretaria
Municipal de Obras e Viagao (SMOV) nos prédios da SMA;

IV — atualizar o “lay-out” e a sinalizagdo das areas da SMA, em parceria com a Coordenadoria-Geral de
Modernizagcdo Administrativa (CGMA), em fungdo da necessaria padronizagdo dos nomes das unidades de
Trabalho;

V — atualizar o “lay-out” e a sinalizacdo da portaria da sede da SMA, bem como orientar os demais Orgaos que
utilizam os mesmos prédios;

VI — estabelecer normas de seguranga e padrdes de conservagdo e manutengédo de instalagdes em geral, da
sede e demais prédios da Secretaria;

VIl — fiscalizar o uso e conservagdo dos equipamentos de protegdo, dispositivos de seguranga, redes de
instalacdes elétricas, hidraulicas, logicas e de telefonia da sede e demais prédios da Secretaria, solicitando os
reparos necessarios;

VIl — prestar apoio técnico e operacional a Comissao de Saude e Seguranga no Trabalho (CSST) da Secretaria;
IX — capacitar as equipes para os servigos de prevengéo de incéndios, combate ao fogo e primeiros socorros na
SMA, em parceria com a Escola de Gestdo Publica (EGP);

X - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 10 A Ouvidoria dos Servidores Municipais (OSM) UT de diregéo, subordinada a SMA, responsavel pela
gestao da comunicacao direta com os servidores publicos dos Orgaos da AC, Autarquias e Fundagao, compete:

| — receber, analisar, encaminhar e acompanhar as demandas dos servidores publicos municipais aos 6rgaos
competentes;

Il — apurar a procedéncia e a veracidade das demandas apresentadas;

IIl — monitorar demandas dos servidores municipais;

IV — prestar esclarecimentos que sejam do interesse dos servidores;

V - propor mudancas e melhorias para questdes mais freqlientes;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 11 Ao Nucleo de Apoio Administrativo (NAA) UT de diregao, subordinada a OSM, compete:
| — realizar atividades de recepcao e atendimento ao publico;

Il — dar suporte administrativo as atividades da area;

Il — encaminhar ao requerente a resposta da demanda;

IV - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 12 A Coordenacio de Administracdo e Servicos (CASE) UT de direcdo, subordinada & SMA, compete:

| - orientar, coordenar, operar e controlar as atividades relativas a expediente, pessoal, material, orcamento,
patriménio, documentacao e servigos gerais, bem como ao servi¢o de divulgagéo oficial do Municipio e os de
manutencao, conservagao e seguranga da sede e demais prédios ocupados pela SMA;

Il - controlar a tramitagcdo na Secretaria dos expedientes oriundos da Camara Municipal;

IIl — dar apoio administrativo e operacional ao Gabinete do Secretario (GS);

IV - encaminhar expedientes a outros érgaos da PMPA, para pronunciamentos que julgar necessario;

V — fazer o gerenciamento de contratos de servicos;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 13 A Geréncia de Administracdo de Redes (GAR) UT de direcdo, subordinada & CASE, compete:

| — atender problemas ocorridos na rede ou nos equipamentos de informatica da SMA, encaminhando a
PROCEMPA ou terceiros contratados as ocorréncias que fugirem de sua competéncia;

Il — acompanhar os atendimentos de informatica feitos na SMA por técnicos da PROCEMPA ou terceiros;

Il — gerenciar e atualizar as contas corporativas de correio eletrénico da Secretaria, bem como das listas de
distribuicéo;

IV — inventariar detalhadamente o rol de equipamentos de informatica e softwares adquiridos e/ou utilizados pela
SMA, mantendo-o atualizado;
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V — autorizar formalmente a saida de equipamentos de informatica que se destinam a consertos ou eventos fora
das dependéncias da sede da Secretaria;

VI — gerir, em conjunto com a PROCEMPA, a infra-estrutura de rede que suporta os sistemas informatizados
pela Secretaria;

VIl — participar do estabelecimento de diretrizes e de politicas de seguranga, acesso e confiabilidade de dados;
VIII — auxiliar na orientagdo aos usudrios para manutengdo dos equipamentos de informatica com suas
performances maximizadas, bem como a melhor utilizagdo dos mesmos;

IX — integrar a composigao oficial do Comité de Informatica da SMA e operacionalizar suas definigdes, na medida
do possivel;

X —indicar representante para participar do Comité Municipal de Informatica, quando este estiver em atividade;
X| — exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 14 A Geréncia de Materiais (GM) UT de direcéo, subordinada a CASE, compete:

| - elaborar, com a colaboragdo das demais chefias, a previsdo do material necessario ao desenvolvimento das
atividades, programas e projetos das diversas unidades da Secretaria;

Il - requisitar o material, estocéa-lo e distribui-lo entre as diversas unidades da Secretaria;

Il - controlar o estoque e responsabilizar-se pela guarda e conservagao do material disponivel;

IV - elaborar a requisicao de material, observando a disponibilidade financeira e os dados referentes a
fornecedores e especificagdes de materiais;

V - elaborar o relatério mensal fisico e financeiro do material em estoque;

VI - elaborar o balango anual do material consumido e estocado;

VIl - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 15 A Geréncia de Administracdo do Edificio (GAE) UT de direcdo, subordinada & CASE, compete:

| — executar e gerenciar as atividades pertinentes a portaria, segurancga, zeladoria, limpeza, manutengéo e outras
tarefas auxiliares no Edificio e, quando necessario, dos demais prédios ocupados pela Secretaria.

Il — na area de atividades de manutengéao predial:

a) auxiliar na operagé@o de projetos de melhoria da infra-estrutura predial da sede e demais prédios ocupados
SMA;

b) executar projetos, servicos e atividades de manutengédo, melhoria e qualificagdo dos espagos e instalagdes
dos prédios ocupados pela SMA;

c) auxiliar na medida dos recursos existentes, vinculada tecnicamente a ASSEP/SMA, nas atividades de
manutencdo predial executadas pelas areas competentes da SMC e SMOV nos prédios ocupados pela
Secretaria.

Il — na area de atividades de seguranca predial:

a) auxiliar no controle do uso adequado das instala¢des, equipamentos de protecao e dispositivos de seguranga,
redes de instalagdo elétrica, hidraulica, l6gica e de telefonia da sede e demais prédios da Secretaria,
comunicando a ASSEP eventuais ocorréncias;

b) zelar pela segurancga do edificio sede, abrindo e fechando suas dependéncias em articulagdo com as equipes
da Guarda Municipal;

c) fiscalizar o desligamento de equipamentos elétricos, a gas e hidraulicos, fora do horario normal de trabalho.

IV — na area de atividades de portaria e informacodes:

a) gerenciar, controlar e executar os servigos de portaria e informagdes, bem como se responsabilizar pela
guarda das bandeiras oficiais de propriedade da Secretaria, utilizadas em frente ao edificio sede;

b) controlar o uso e a conservagao dos elevadores;

c) fiscalizar os locais de entrada e saida de pessoas, orientando-as e encaminhando-as aos devidos destinos
informados;

d) controlar a entrada e saida de mdveis, equipamentos e materiais da sede da SMA;

e) controlar a entrega das chaves, das unidades localizadas na sede e responsabilizar-se pela sua guarda em
articulagdo com a Guarda Municipal;

f) executar e controlar o servigo de comunicagao telefénica que atende a sede da SMA;

V — na area de atividades de servicos gerais € limpeza:

a) executar a limpeza nas dependéncias da sede, bem como das areas que o circundam;

b) gerenciar a conservagao e o uso das cozinhas da Secretaria, bem como fornecer alimentagdo aos servidores
que exercem atividades auxiliares;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 16 A Geréncia de Expediente e Pessoal (GEPE) UT de direcéo, subordinada & CASE, compete:
| — executar as atividades de pessoal, expediente, como agente setorial dos referidos sistemas;

Il - distribuir pelas diversas unidades da Secretaria os expedientes recebidos;

Il - controlar os processos e outros documentos, bem como informar sobre 0 andamento dos mesmos;
IV — preparar e encaminhar a correspondéncia do Secretario, sempre que solicitado;

V — manter atualizado o registro sintético do pessoal da Secretaria;

VI — exercer o controle da movimentagao interna do pessoal da Secretaria;

VIl — controlar a movimentagao de estagiarios da Secretaria;

VIII - comunicar ocorréncias funcionais da Secretaria;

IX - promover a publicagéo de atos administrativos autorizados;
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X - organizar e atualizar o arquivo de materiais de consulta encaminhados a sua guarda;

XI| - receber, registrar e encaminhar as areas competentes os expedientes oriundos da Camara Municipal, bem
como os de convocagao do Poder Judiciario e outros;

XII - organizar o arquivo da correspondéncia da Secretaria, com numeragéao codificada e ordenada por espécie;
XIII - receber e controlar a distribuigdo dos contracheques e vale-transporte da SMA;

XIV — gerenciar e encaminhar atos e portarias da Secretaria e do Prefeito para publicagdo no Diario Oficial;

XV — instruir processos de pedido de redugéo de carga-horaria para estudo;

XVI - providenciar e controlar a extragdo de cépias solicitadas pelas unidades da Secretaria;

XVII - manter o arquivo de atos e portarias do Prefeito, Secretario e Chefias de UTs da SMA, fornecendo, quando
solicitadas, copias dos mesmos;

XVIII - promover os registros competentes nas carteiras de trabalho dos servidores regidos pela CLT;

XIX - instruir processos de solicitagéo de canal de desconto;

XX — confeccionar crachas para estagiarios da SMA;

XXI — plastificar carteiras funcionais para servidores da AC;

XXII — controlar as linhas e aparelhos celulares utilizados na AC, fazendo intermediagdo com a operadora;

XXIII — emitir laudos de exame médico pericial para servidores da SMA (LTS, LTPF, licenca amamentagao e
licenga gestante);

XXIV — encaminhar servidores celetistas da SMA, ao INSS por motivo de doenga ou acidente de trabalho;

XXV — solicitar ao Banco do Brasil, através de formulario especifico, o cadastramento do PASEP, dos servidores
ingressantes da SMA;

XXVI — receber e encaminhar boletins de estagio probatério dos servidores da SMA;

XXVII — preparar despacho do Secretario da SMA, com base na andlise da Empresa Publica de Transportes e
Circulagéo (EPTC), referente a vale-transporte adicional para servidores da AC;

XXVIII - redigir, a partir de minutas feitas pelo Centro de Direitos e Registros (CEDRE), oficios do Gabinete do
Secretario (GS) da SMA, em resposta a determinagbes judiciais, como: pensdo alimenticia, cancelamento e
reativacdo de desconto em folha de pagamento, averbagao de tempo de servigo, citagdes e intimagoes;

XXIX — langar mensalmente no SIGRH, registros dos servidores estatutarios e celetistas da SMA, com: horas-
extras, faltas, férias, licengas nojo, gala e paternidade e pedidos de vale-transporte;

XXX — langar mensalmente no SIGRH horas realizadas pelos estagiarios da SMA;

XXXI — exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 17 A Geréncia de Orcamento e Patriménio (GOP) UT de direcdo, subordinada & CASE, compete:

| — na area de atividades de Orgamento:

a) controlar as dotagbes orgamentarias da Secretaria, informar sua utilizagdo e disponibilidade, bem como
providenciar os pedidos de liberagao de verba para atender projetos, programas e servigos em execugao;

b) comprometer e empenhar as despesas efetuadas de acordo com as dotagdes e rubricas orgamentarias;

c) colaborar com dados e outros subsidios na formulagao da proposta orgamentaria das diversas unidades, bem
como participar na elaboragéo da consolidagio da proposta orgamentaria da Secretaria;

d) instruir processos relativos a prestacdo de servigos, a fim de atestarem a despesa para emissdo da nota de
empenho.

Il — na area de atividade de Patriménio:

a) manter atualizado o registro patrimonial dos bens moéveis da Secretaria, articulando-se com as diversas
unidades de trabalho para informar a Unidade de Patrim6nio Mobiliario, da SMF as alteragdes ocorridas;

b) providenciar a manutengéo e conservagao dos equipamentos, maquinas, méveis pertencentes a Secretaria;

Il — na area de atividade de Contratos:

a) orientar, coordenar e supervisionar a contratagdo de servicos;

b) efetuar pesquisa de mercado, registrar e manter cadastro de novos prestadores de servicos;

¢) manter registro do comportamento dos prestadores de servigos;

d) manter controle efetivo dos contratos de locacdo de maquinas fotocopiadoras, de assisténcia técnica dos
elevadores de outros afetos da Secretaria, observando sua vigéncia, indicando a possibilidade de sua
prorrogagao ou a necessidade de abertura de novo certame;

e) elaborar e encaminhar a SMF projeto-basico, objetivando a contratagao de servigos através de licitagao;

f) enviar processos relativos ao pagamento da prestagdo de servigos de contratos gerenciados pela Secretaria,
bem como instrui-los, a fim de atestarem a despesa dele decorrente;

IV - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 18 A Geréncia do Diario Oficial (GDO) UT de dire¢do, subordinada & CASE, compete:

| — gerenciar e executar as atividades relativas a impressao do Diario Oficial de Porto Alegre (DOPA) e de outras
publicagdes do Municipio;

Il - articular-se com a Coordenacdo de Comunicacdo Social (GCS), da Secretaria Municipal de Gestéo e
Acompanhamento Estratégico (SMGAE), para promover a publicagdo do DOPA, na péagina eletrénica da PMPA;
Il — na area de atividades de apoio administrativo a publicagdo do DOPA:

a) receber e catalogar expedientes e atos administrativos destinados a publicagdo, bem como controlar a
expedicdo dos mesmos;

b) efetuar a conferéncia diaria das matérias publicadas e registrar as datas das publicagbes da AC;

¢) responsabilizar-se pela devolugdo dos expedientes aos 6rgaos responsaveis ap0ds a publicacao;

IV — na area de atividades de apoio técnico a publicacdo do DOPA:
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a) responsabilizar-se pelas publica¢des legais e oficiais veiculadas, bem como pela montagem e estrutura grafica
visual para a confecgao de cada edi¢éo do jornal;

b) centralizar o recebimento de todas as publicagdes de licitagdes;

¢) controlar o fluxo de matérias de processos administrativos e demais publicagdes oficiais para viabilizar as
edi¢oes diarias;

d) efetuar a montagem e diagramacdo do executivo pessoal, no minimo um dia antes da publicagdo de cada
edigéo;

e) calcular o valor referente a matérias pagas para a cobranga através do DAM,;

f) prestar informagdes sobre publicagdes de atos, leis, decretos, processos administrativos e portarias;

g) controlar e efetuar a distribuicdo das edigbes para todos os 6rgaos do Municipio;

h) gerenciar o complexo de vendas de espagos de publicagdes legais de assinaturas, vendas avulsas e
renovagoes;

i) organizar e elaborar arquivos para pesquisas e consultas, com a finalidade de atender necessidades do publico
externo e da propria estrutura municipal;

j) efetuar encadernag¢des mensais das edigdes, atualizando o arquivo de fotolitos, chapas e originais;

I) executar servigos de recuperacdo de livros com encadernacgdo, bem como de recuperagido de periddicos,
revistas e outros;

m) manter atualizado o painel de divulgagao em frente ao edificio sede, com a edi¢ao diaria, conforme dispde a
Lei Orgéanica do Municipio (LOM);

V - exercer outras atividades pertinentes que |lhe forem delegadas.

Art. 19 A Coordenacdo da Documentacdo (CD) UT de direcéo, subordinada & SMA, compete:

| — orientar, coordenar, controlar e acompanhar o Sistema de Gerenciamento de Processos Administrativos
(GPA);

Il — executar as atividades de processamento, arquivo, microfiimagem e do fluxo da documentacdo no ambito da
AC;

Il - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 20 Ao Protocolo Central (PC) UT de diregao subordinada a CD, compete:

| - receber e protocolizar documentos, observados critérios pré-estabelecidos;

Il - classificar e cadastrar magneticamente a documentagéo protocolizada e encaminhar aos diversos 6rgdos da
AC;

Il - receber e classificar os expedientes e as correspondéncias no ambito da AC, para fins de protocolizagéo;

IV - responsabilizar-se pela compensacao de expedientes;

V - exercer outras atividades pertinentes que |he forem delegadas.

Art. 21 Ao Arquivo Municipal (AM) UT de diregdo subordinada a CD, compete:

| - arquivar a documentacgéo da AC, observados os critérios previamente estabelecidos;

Il - cadastrar os processos e atualizar as informagdes no Sistema GPA;

Il - prestar informagbes aos interessados sobre 0 andamento dos processos e despachos exarados;

IV - atender solicitagdo de desarquivamento, anexacgao e desanexagéo de processos e solicitacdo de copias dos
mesmos;

V — organizar e manter o arquivamento adequado dos microfilmes e microfichas;

VI - recuperar as informagdes contidas nos microfilmes e microfichas;

VIl - proceder a entrega de documentos que instruiram processos, mediante recibo;

VIII - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 22 Ao Centro de Microfilmagem (CM) UT de diregao, subordinada a CD, compete:
| - classificar e restaurar a documentagdo para microfilmagem, observados os critérios previamente
estabelecidos;

Il - formac&o do microfilme, com identificagao do fotograma;

Il - microfilmar e processar o microfilme formado;

IV - controlar a qualidade dos microfilmes, efetuando a conferéncia e inspecao;

V - manter o arquivo de seguranga dos microfilmes dentro dos padrées recomendados;
VI - realizar a conversao dos exercicios microfilmados, atualizando o GPA;

VIl - elaborar Termos de Eliminagdo da documentagao microfilmada;

VIl - atender solicitagcdes de processos em preparagao;

IX - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 23 A Coordenacio de Transportes Administrativos (CTA) UT de direcio, subordinada & SMA, compete:
| — propor diretrizes sobre transporte administrativo que utilizam de veiculos proprios;

Il — coordenar e fiscalizar a frota prépria da AC;

Il - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 24 A Unidade de Veiculos Préprios (UVP) UT de direcdo, subordinada a CTA, compete:
| — administrar a frota propria da AC;
Il - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.
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Art. 25 Ao Nucleo de Apoio Administrativo (NAA) UT de diregao, subordinada a UVP, compete:

| - controlar e distribuir os expedientes que tramitam na UVP, bem como instruir os que versem sobre assuntos
de sua competéncia;

Il - elaborar as correspondéncias expedidas pela chefia da CTA;

Ill - manter os registros funcionais dos servidores da UVP com vistas a comunicagdo de efetividade, férias,
licenga-prémio e outras ocorréncias;

IV - manter intercAmbio com as areas de recursos humanos da SMA;

V - manter arquivo da documentagao e legislagao de interesse da Coordenagao;

VI - prestar informacdes sobre os processos administrativos que tramitam pela Coordenagéao;

VIl - providenciar e encaminhar a documentagéo relativa a acidente de transito;

VIII - informar, mensalmente, o nUmero de vales-extra a serem adquiridos para distribuicdo aos funcionarios;

IX - executar as atividades referentes a manutengao e conservagéo do prédio sede da CTA;

X - notificar e identificar o motorista junto ao Departamento de Transito, quando da ocorréncia de multas de
trénsito;

XI - manter registros da documentacéo obrigatéria dos motoristas, controlar sua validade, bem como providenciar
sua renovagao nos prazos previstos em Lei;

XII - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 26 A Equipe de Controle Operacional (ECO) UT de diregdo subordinada a8 UVP, compete:

| — programar, acompanhar e otimizar o consumo de combustivel, 6leo lubrificante e graxa da frota;

Il - levantar, mensalmente, os custos decorrentes do consumo de combustivel, éleo lubrificante, graxa, material
de reposicéo e servigos contratados, bem como os demais componentes do custo total por veiculo;

Il - executar servigos de abastecimento, lavagem, lubrificagdo e outras tarefas inerentes a frota;

IV - armazenar e controlar o consumo do combustivel e 6leo lubrificante, destinado ao atendimento dos veiculos
da Camara Municipal de Porto Alegre, da EPTC, do Departamento Municipal de Habitacdo (DEMHAB) e da
Companhia de Processamento de Dados do Municipio de Porto Alegre (PROCEMPA), enviando as mesmas o
respectivo relatério mensal;

V - manter registros da documentagéo obrigatéria dos veiculos, controlar sua validade, bem como providenciar
sua renovagao nos prazos previstos em Lei;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 27 A Equipe de Controle de Trafego (ECT) UT de direcdo, subordinada a8 UVP, compete:

| - programar, executar e controlar os servigos de transportes administrativos necessarios ao atendimento dos
6rgaos da AC;

Il — planificar e manter a identificagéo de veiculos, respectivos motoristas e usuarios;

Il - receber e controlar os boletins diarios de trafego;

IV - controlar o equipamento obrigatério dos veiculos;

V — escalonar os servigos, designando motoristas, pessoal da portaria e veiculos em fungdo das solicitagbes e
servigos permanentes para os plantdes noturnos, bem como plantdes de sabados, domingos e feriados;

VI - programar e controlar revisdes preventivas e emitir autorizacéo de servigos para conserto dos veiculos da
frota, informando aos usudrios a ocorréncia e a previsao de retorno ao trafego;

VIII - verificar “in loco” as ocorréncias de transito que envolva veiculos da frota propria, providenciar nos tramites
junto as autoridades competentes e envolvidas, bem como encaminhar a Coordenagéo copias dos respectivos
relatérios e demais documentacoes;

IX - providenciar os servigos de limpeza, bem como a conservagdo e manutengdo de equipamentos e instalagbes
da Equipe;

X - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 28 A Equipe de Manutencao (EM) UT de direcdo, subordinada a UVP, compete:

| - programar, executar e controlar a manutengao dos veiculos da frota;

Il - efetuar o levantamento do material necessario para conserto dos veiculos;

Il - exercer a manutengéo nas areas de mecéanica, chapeacao, pintura, eletricidade, vulcanizag¢éo e estofaria;

IV - efetuar vistoria geral nos veiculos a serem colocados em trafego;

V - solicitar ao Almoxarifado a contratagdo de servigos de terceiros quando as tarefas de manutengdo néo
puderem ser executadas na EM;

VI - arrolar o material em desuso ou sucata para promover a baixa respectiva;

VIl - eelaborar orgamentos dos veiculos oficiais envolvidos em acidentes de transito, a fim de fornecer subsidios
para possivel processo de sindicancia e ressarcimento de danos;

VIl - providenciar os servicos de limpeza, bem como a conservagdo e manutencdo de equipamentos e
instalacdes da Equipe;

IX — elaborar parecer técnico, com orgamentos para possiveis consertos, em veiculos leves da frota oficial,
destinados ao processo de desfazimento, através de publico leilao;

X - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.
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Art. 29 Ao Almoxarifado (ALM) UT de dire¢édo, subordinada a UVP, compete:

| - elaborar a previsdo de material necessario a manutengdo dos veiculos, bem como requisita-lo, manter
estoque do mesmo e promover sua distribui¢éo;

Il - controlar a entrada e saida de material, bem como se responsabilizar pela guarda e conservagdo do mesmo;
Il - providenciar na aquisicdo de material quando a compra for liberada pelo érgdo competente ou efetua-la
quando se tratar de despesa de pronto-pagamento;

IV - fornecer os elementos necessarios para o controle dos custos da frota;

V - providenciar, por meio de licitagdo, atendimento das solicitagdes de servigos contratados;

VI - verificar as despesas de servigos contratados para fins de pagamento;

VIl - encaminhar a Unidade de Compras (UC), da Area de Compras e Servigos (ACS) da Secretaria Municipal da
Fazenda (SMF), os materiais inserviveis;

VIII - elaborar o inventario anual dos itens sob sua responsabilidade;

IX - providenciar os servigos de limpeza, bem como a conservagdo e manutengdo de equipamentos e instalagbes
do Almoxarifado;

X - controlar a aplicagao dos recursos orgamentarios destinados a CTA;

Xl - manter controle fisico do mobiliario e informar ao érgao competente as modificagdes ocorridas;

XII - controlar, requisitar e distribuir o material de consumo para os diversos 6rgaos da Coordenagéao;

XIII - coordenar, com a participacao dos demais 6rgaos da Unidade, a elaboragao da proposta or¢gamentaria;

XIV — requisitar combustivel, 6leo lubrificante e graxa, para abastecimento da frota e programar junto aos
fornecedores, os prazos de entrega;

XV - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 30 A Coordenacéo de Qualidade de Vida do Servidor Municipal (CQVSM), UT de direcdo, subordinada a
SMA, compete:

| - promover programas, projetos e agdes para a melhoria da qualidade de vida do servidor publico municipal,
potencializando seu desempenho funcional e qualificando sua imagem profissional junto a comunidade de Porto
Alegre;

Il - fomentar a produgdo de trabalhos cientificos sobre o tema "qualidade de vida do servidor publico municipal'
para subsidiar, influenciar e gerar mudangas comportamentais no quadro de servidores;

Il - promover o fortalecimento das relagdes humanas no interior da PMPA, ampliando o nimero de iniciativas de
voluntariado, pela ampliagdo do nivel de solidariedade entre 6rgdos, contribuindo, no conjunto, para o
desenvolvimento de politicas de inclusdo para os servidores municipais;

IV - operar diagndsticos periddicos junto aos quadros de servidores, através de censo ou outras ferramentas de
pesquisa especificas, gerando base de informagdes organizada para subsidiar a melhoria da qualidade de vida
dos servidores;

V - qualificar o bem-estar dos servidores no desempenho de suas fungdes laborais, no interior das estruturas
municipais, de forma a reduzir os indices de presenteismo, absenteismo e de aposentadorias precoce;

VI - estabelecer convénios e intercambios culturais, sociais e educativos, com instituicdes publicas e/ou privadas,
nacionais e/ou internacionais, visando capacitacdo de facilitadores para atuagdo nos programas e projetos
vinculados a CQVSM/SMA;

VIl — estabelecer e controlar a aplicagdo de diretrizes técnicas para o correto funcionamento dos Comités de
Qualidade de Vida (CQVs) na PMPA;

VIl - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas, com afinidade técnica as competéncias
gerais da CQVSM.

Art. 31 A Geréncia Técnica (GT) UT de direcdo, subordinada 8 CQVSM, compete:

| — planejar, organizar e gerenciar atividades, programas e acgdes especiais vinculadas a area de atuagdo da
CQVSM;

Il — promover articuladamente, agdes para o desenvolvimento dos servidores, nas demandas encaminhadas
junto a CQVSM,;

Il — participar ativa e tecnicamente das atividades promovidas pela CQVSM,;

V — mediar rotinas e articulagdes com os demais nucleos de atuacao;

VI - desenvolver metodologia adequada de acompanhamento, controle e avaliagdo das atividades da area de
atuacao;

VIl — gerenciar e/ou participar de atividades intersetoriais correlacionadas com a sua competéncia basica;

VIl — exercer outras atividades pertinentes que |lhe forem delegadas.

Art. 32 Ao Nucleo de Apoio Administrativo (NAA) UT de direcéo, subordinada a CQVSM, compete:

| - controlar e distribuir os expedientes que tramitam na CQVSM, bem como instruir os que versem sobre
assuntos de sua competéncia;

Il - elaborar as correspondéncias expedidas pela Coordenagéo;

Il - manter atualizados os registros funcionais dos servidores da CQVSM com vistas a comunicagdo de
efetividade, férias, licenga-prémio e outras ocorréncias;

IV - manter intercAmbio com os érgaos centrais do sistema de pessoal;

V - manter atualizado arquivo da documentacéo e legislagédo de interesse da Coordenagéo;

VI - prestar informacdes sobre os Processos Administrativos que tramitam pela Coordenagéao;

VIl — controlar, requisitar e distribuir material de consumo e de expediente;
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VIII - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 33 A Escola de Gestdo Publica (EGP) UT de diregéo, subordinada a SMA, compete:

| — implementar programas de formagao e capacitagao profissional e de educagéo continuada aos servidores da
PMPA, em consonancia com as politicas de recursos humanos estabelecidas pela Supervisdo de Recursos
Humanos da SMA,;

Il — firmar parcerias com outras entidades de ensino e capacitagao profissional, visando ampliar a oferta de
oportunidades para o desenvolvimento dos servidores da PMPA,;

Il — aplicar instrumentos de pesquisa junto aos diversos 6rgdos administrativos, para a elaboragdo do
Levantamento das Necessidades de Formacao e Capacitagao dos servidores da PMPA;

IV — estabelecer a Programagao Anual de Formagéao e Capacitagédo dos servidores da PMPA, a partir dos dados
previamente levantados;

V — orientar aos diversos 6rgdos administrativos quanto a necessidades especificas de capacitacdo de seus
servidores;

VI - capacitar servidores municipais, em cursos de Formacéo de Educadores, visando manté-los aptos a atuarem
como instrutores da EGP;

VIl — promover constante integragdo e aperfeicoamento dos integrantes da equipe de trabalho da EGP,
estimulando a pesquisa e produgéo de trabalhos técnicos na area de Formagéao e Capacita¢do de servidores;

VIII - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 34 A Assessoria Técnica de Desenvolvimento (ATD), UT de assessoria subordinada & EGP, compete:
| - assessorar tecnicamente os programas, a¢des e atividade da Escola;

Il - implementar o planejamento e as diretrizes da EGP;

Il - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 35 A Equipe de Apoio Operacional (EAO), UT de direcdo subordinada a EGP, compete:

| — participar no planejamento e na execugéao das atividades da Escola;

Il - gerenciar a infra-estrutura das atividades desenvolvidas;

Il — gerenciar os espagos da Escola;

IV — dar suporte administrativo as atividades de formagao e capacitagdo desenvolvidas pela EGP;
V - realizar atividades de recepgao e atendimento ao publico;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 36 A Supervisdo de Recursos Humanos (SRH) UT de diregéo, subordinada & SMA, é a 4rea de gestdo de
recursos humanos que promove a execugdo das politicas de Recursos Humanos abrangendo as seguintes
competéncias:

| — definir, em conjunto com o Gabinete da Secretaria (GS), as acdes da SMA relativas as politicas de gestao de
pessoas no ambito do Municipio;

Il - promover e supervisionar atividades relativas a selegdo, ao acompanhamento, e ao desenvolvimento e a
auditagem de recursos humanos;

Il - promover e supervisionar atividades relativas ao estudo e aplicagdo de normas e diretrizes gerais do Sistema
de Recursos Humanos no ambito da AC;

IV - orientar e supervisionar a aplicagao da legislagao da pessoal e sua auditoria;

V - acompanhar as informacgdes gerenciais elaborados pelas diversas UTs da SRH, bem como aquelas
elaboradas por exigéncia legal;

VI - autorizar o pagamento das comissdes executivas e comissées examinadoras de concursos publicos no
ambito da AC;

VIl — orientar e supervisionar as atividades relativas ao processo de progressao funcional da AC;

VIl — exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Paragrafo unico: a SRH/SMA manterd intercambio com as areas apoio administrativo e de recursos humanos da
AC e AD, promovendo a integragdo e orientando-as, no que couber, quanto as normas, disposi¢cdes legais e
procedimentos padronizados de gestao de pessoas na PMPA.

Art. 37 A Auditoria em Gestdo de Pessoal (AGP) UT de direcdo, subordinada & SRH, compete:

| — planejar, desenvolver, implantar, operar, atualizar e controlar o modelo de auditoria recursos humanos no
ambito das competéncias da SMA;

Il — efetuar a andlise sistematica dos processos e praticas de trabalho ligadas a pessoal, visando corrigir desvios
e propor melhorias;

IIl — orientar e educar as areas para que promovam aprimoramento dos controles internos;

IV — efetuar o acompanhamento das auditorias e relatérios do Tribunal de Contas e demais auditorias no &mbito
da SMA;

V — efetuar o arquivo e guarda de documentos relacionados as auditorias externas e internas, no &mbito da SMA
ou relacionadas a Gestao de Pessoal;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 38 A Coordenacio de Selecdo e Ingresso (CSI) UT de direcdo, subordinada & SRH, compete:
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| - orientar, coordenar, controlar e executar as atividades relativas a selegdo, ingresso e movimentagédo de
pessoal no ambito da AC;

Il - prestar as informag¢des necesséarias ao efetivo funcionamento da chamada Banca de Remanejamento e
Lotacdo de Pessoa (BRLP);

Il — autorizar, conjuntamente com a SRH, o pagamento das comissdes executivas e examinadoras;

IV — produzir as informagdes gerenciais necessarias ao trabalho interno, bem como aquelas por exigéncia legal;
V - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 39 Ao Nucleo de Apoio Administrativo (NAA) UT de diregao, subordinada a CSl, compete:

| — realizar atividades de recepcao e atendimento ao publico;

Il — fazer a previsao or¢gamentaria da CSl;

Il — centralizar as informagdes das diferentes equipes da Coordenacéao;

IV — realizar servigos externos, especialmente junto a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (EBCT);
V - providenciar, junto a CASE, servigo de limpeza, conservagdo e manutengao da area;

VI — controlar o estoque de materiais utilizados;

VIl - dar suporte administrativo as atividades da CSlI;

VIl — exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 40 A Equipe de Concursos (EC) UT de direcdo, subordinada & CSI, compete:

| - organizar e coordenar concursos para provimento de cargos dos quadros efetivos;

Il - organizar e coordenar processos seletivos para provimento de cargos temporarios;

Il - elaborar editais e extratos informativos necessarios aos concursos e processos seletivos;

IV - promover a publicagéo oficial de editais ou extratos informativos;

V - providenciar a elaboragdo de material de divulgagdo de concursos publicos e de processos seletivos;

VI - organizar e executar a inscri¢do de candidatos, verificando o cumprimento dos requisitos exigidos;

VIl - manter cadastro de servidores para participagdo nas comissdes executivas;

VIII - providenciar a indicagdo dos membros das comissdes executivas, bem como o seu treinamento;

IX — providenciar a elaboragéo e organizacdo do material e demais elementos que se fizerem necessarios a
aplicacéo das provas;

X — responsabilizar-se pela guarda de material referente as provas, zelando pela seguranga e sigilo;

XI — responsabilizar-se pela aplicagcdo das provas e pela coordenacao das atividades das comissdes executivas;
XII - providenciar a leitura das folhas 6pticas de concurso realizado e a corre¢do de provas;

XIII - responder a processos de recursos apresentados por candidatos;

X1V - elaborar relatérios conclusivos de concursos e processos seletivos;

XV - providenciar o pagamento das comissdes executivas e ccmissdes examinadoras;

XVI - emitir comprovante de comparecimento em concurso;

XVII - expedir certificados de concursos e certificados de participagdo em comissao examinadora;

XVIII — encaminhar a Equipe de Ingresso dados de candidatos aprovados;

XIX - encaminhar expedientes para outros 6érgaos da PMPA, para pronunciamentos que julgar necessario;

XX — propor alteragdes na legislacéo e rotinas de concursos;

XXI| - prestar apoio administrativo e operacional a Comissdo Especial de Selegcdo e Acompanhamento do
Ingresso de Portadores de Necessidades Especiais (CESA);

XXII - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 41 A Equipe de Ingresso (El) UT de direcdo, subordinada a CSI, compete:

| — convocar candidatos aprovados em concurso, observando a ordem de classificacéo;

Il - registrar no SIGRH as informagdes de cada ingressante, referentes a sua lotagao;

Il — fazer o controle dos prazos legais de competéncia da area;

IV — fazer o controle das datas de convocagéo, da expedigéo do respectivo aviso de recebimento;

V - afixar o edital nos painéis existentes para este fim;

VI — analisar os documentos apresentados pelos candidatos;

VIl — entrevistar o candidato para fins de nomeagéo;

VIl — marcar as datas dos exames médico e psicolégico e encaminhar o candidato para realizar os mesmos;
IX — encaminhar ao exame psicotécnico;

X — dar ciéncia ao candidato do termo de responsabilidade;

X| — prestar informagdes ao candidato conforme o manual de orienta¢des ao ingressante concursado;

XIl — elaborar o Ato de nomeagao;

Xl — dar posse;

XIV — prorrogar o prazo para a posse;

XV — realizar a busca de laudos de ingresso na Secretaria Municipal de Saude (SMS) e registrar no sistema o
resultado do exame de admisséo;

XVI — tornar sem efeito a nomeagao quando o candidato for considerado inapto definitivo, quando perde o prazo
para a posse, ou quando abandona os exames médicos;

XVII — registrar no sistema a incluséo do servidor e seus dependentes;

XVIII — registrar no sistema a data em que o candidato entrou em exercicio;

XIX - encaminhar expedientes para outros 6rgaos da PMPA, para pronunciamentos que julgar necessario;
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XX — alimentar o sistema de acompanhamento de ingressos (Sistema Informatizado de Auditoria de Pessoal —
SIAPES) do Tribunal de Contas/RS e prestar as informacdes pertinentes;

XXI — acompanhar a inspecao de salde dos titulares de cargos em comissédo ingressantes;

XXII — prestar apoio administrativo e operacional a Comissdo de Acompanhamento do Ingresso de Afro-
brasileiros (CAIA);

XXIII - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 42 A Equipe de Estagio Curricular (EEC), UT de direcdo subordinada & CSI, compete o gerenciamento de
estagio:

| — constituir e atualizar, para fins de selegdo de candidatos a estagio, um cadastro geral, permanente e
centralizado na SMA, no ambito dos 6rgaos da AC e Fundagao Municipal;

Il — divulgar a abertura de inscricdes para cadastro de candidatos a estagio no inicio de cada semestre letivo,
através de divulgagao na imprensa, nos meios eletrdnicos e nas instituicdes de ensino;

Il - firmar termo de acordo entre instituicdes de ensino e o Municipio;

IV — emitir e assinar termo de compromisso de estagio pelo Municipio;

V - acompanhar os gastos da rubrica estagiarios junto aos érgaos da AC;

VI - emitir certificados de estagio;

VIl — propor aperfeicoamentos na sistematica de estagios;

VIl — normatizar a politica de acompanhamento e supervisédo de estagios;

IX — comunicar a Instituicdo de Ensino a cessacéo do estagio;

X — encaminhar candidatos para as entrevistas para todas as Secretarias e a FASC;

XI — fazer a coordenagéo dos estagios da SMA;

Xl — fazer langamento de efetividade dos estagiarios da SMA;

XllI — analisar a solicitagdo de estagio;

XIV — realizar procedimentos de controle de prorrogagao, conclusado e cessag¢édo dos Termos de Compromisso de
Estagio;

XV — realizar procedimentos para alteragé@o e criagao de vagas de estagio;

XVI - encaminhar expedientes para outros 6érgaos da PMPA, para pronunciamentos que julgar necessario;

XVII — realizar a supervisao dos estagiarios no ambito da CSl;

XVIII — encaminhar relatério de estagiarios ativos mensalmente para a seguradora contratada;

XIX — confirmar despesa com seguros de estagiarios da AC;

XX = langar vinculo e termo de compromisso para estagiarios da AC;

XXI — abrir atributo de pagamento para estagiarios da AC;

XXII — realizar encaminhamento para publicagdo no DOPA e lancamentos de conclusdo e cessagao de Termos
de Compromisso de Estagio;

XXIII — encaminhar as Instituigbes de Ensino relatério para informagao de freqiiéncia dos estagiarios;

XXIV — compilagéo de dados de movimentagao de estagiarios com valores gastos para atender as demandas da
Ordem de Servigo;

XXV - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 43 A Equipe de Controle de Cargos e Movimentacdo de Pessoal (ECCMP), UT de direcdo subordinada a
CSl, compete:

| — elaborar despachos de relotagédo e remogéo de pessoal no &mbito da AC;

Il — gerenciar os prestadores de servigos a comunidade, encaminhados pela Justica Federal;

Ill — fazer o controle diario de cargos da AC na PMPA e a movimentagdo de pessoal da AC de acordo com
informagdes procedentes do DOPA;

IV — emitir relatérios mensais, anuais e extraordinarios referentes a movimentagao e quantificagdo de cargos da
AC;

V — emissao de relatério resumido de dados totais de cargos da AC, AD e CMPA;

VI — compilagéo de dados quantitativos de pessoal e estagiarios atendendo a ordem de servigo;

VIl — analisar as solicitagbes de nomeagdo, e readaptacdo, quanto aos cargos vagos e efetuar o
comprometimento das referidas vagas no ambito da AC;

VIl — controlar a necessidade de servidores face aos pedidos provenientes das dos 6rgaos da AC;

IX — manter atualizado o Banco de Dados do Controle de Cargos da AC;

X — encaminhar servidores da AC aos 6rgaos de destino, nos casos de relotagio, remogéao e reintegracao;

Xl — elaborar as portarias, referente a cedéncia e designagdo para ter exercicio dos servidores da AC e
encaminhar para assinatura do titular da pasta;

XIl — abrir, controlar e guardar os processos monitorando as prorrogagdes, interrupgdes ou cessagdes de
cedéncias e designagdes para ter exercicios de pessoal da AC;

XIlI — confeccionar oficios de competéncia do GP e do GS/SMA, para 6rgdos externos a PMPA quando o
assunto referir-se a servidores cedidos ou adidos da AC;

XIV — acompanhar, no ambito da PMPA via DOPA a publicagdo de portarias referentes a cedéncias e
designagao para ter exercicio;

XV - gerenciar os protocolos de intengdes, termos de convénio e similares que tratem de cedéncia com 6rgaos
externos ao Executivo Municipal,

XVI — contatar com 6rgéaos de recursos humanos de outras esferas governamentais quanto a assuntos referentes
a servidores cedidos ou adidos da AC;
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XVII - receber e enviar os oficios de efetividades a érgaos estranhos ao Executivo Municipal referentes a
servidores cedidos ou adidos da AC;

XVIII — receber e enviar informagdes sobre licengas e afastamentos dos servidores cedidos e adidos da AC;

XIX — atualizar o banco de dados de cedidos e adidos com as informagdes necessarias;

XX — solicitar ao Protocolo Central a abertura de processos de cobranga de valores a serem ressarcidos
referente a servidores cedidos a 6rgéos estranhos a AC, bem como instrui-los;

XXl - solicitar ao Protocolo Central a abertura de processos de pagamento de valores a serem ressarcidos
referente a servidores adidos de érgaos estranhos a AC, bem como instrui-los;

XXII - receber e entregar os contracheques do pessoal cedido;

XXIII - encaminhar servidores da AC cedidos para 6rgaos estranhos ao Executivo Municipal para exames
médicos periciais;

XXIV — langar férias de servidores da AC cedidos para 6rgaos estranhos ao Executivo Municipal;

XXV — gerenciar as cedéncias de servidores da AC e AD;

XXVI — prestar, no ambito de sua competéncia as informagbes necessarias ao efetivo funcionamento da BRLP;
XXVII - encaminhar expedientes para outros 6rgdos da PMPA, para pronunciamentos que julgar necessario;
XXVIII — atuar nas atividades especificas de gestdo do Banco de Interesses (BI), como segue:

a) fazer a inscricdo de servidores da PMPA no banco de interesses da Equipe de Controle de Cargos e
Movimentagao de Pessoal (ECCMP);

b) prestar informagdes sobre posi¢éo relativa a inscricdo no banco de interesses da ECCMP;

¢) providenciar e manter banco de dados com os registros do banco de interesses da ECCMP;

d) encaminhar servidores inscritos no banco de interesses da ECCMP, para entrevistas;

e) emitir relatérios aos diversos 6rgdos da PMPA, sobre servidores inscritos no banco de interesses da ECCMP.
XXIX — exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 44 A Geréncia de Acompanhamento Funcional (GEAF) UT de diregéo, subordinada a SRH, é o 6rgéo de
orientagdo, gerenciamento, controle e desenvolvimento das atividades relativas ao acompanhamento funcional,
acompanhamento gerencial, estagio probatorio e readaptacdo de pessoal na PMPA, compete:

| - gerenciar as areas que a compoe;

Il - elaborar e analisar os indicadores de gestao interna;

Il - elaborar o planejamento e controlar os resultados;

IV - produzir as informagdes gerenciais necessarias ao trabalho interno, bem como aquelas por exigéncia legal.

Art. 45 A Equipe de Acompanhamento Funcional (EAP) UT de direcéo, subordinada & GEAF, compete:
| — promover o acompanhamento funcional dos servidores da PMPA;

Il - convocar servidores para comparecimento a entrevistas;

IIl — contatar e construir o histérico dos servidores em acompanhamento funcional junto aos seus gestores, bem
como sugerir encaminhamentos;

IV — solicitar informagodes da vida funcional de servidores aos érgéos de controle;

V — sugerir recolocagao de servidores por motivos psico-sociais;

VI — solicitar parecer médico ao 6rgao municipal responsavel;

VIl — promover a readaptacao dos servidores da PMPA,;

VIl — encaminhar junto ao érgao de saude do trabalhador da PMPA pedido de avaliacdo médica;

IX — elaborar parecer psico-social e sugerir alternativas de readaptagéo;

X — encaminhar, quando recomendado, pedido de relotagdo a BRLP;

X| —instalar e acompanhar o estagio experimental e dar parecer conclusivo;

Xll — encaminhar o processo de readaptacdo para parecer administrativo junto a area de pessoal da SMA;
Xl — promover o0 acompanhamento gerencial das chefias da PMPA;

X1V - realizar o exame psicoldgico dos ingressantes na PMPA,;

XV - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 46 A Equipe de Estagio Probatério (EEP) UT de direcéo, subordinada & GEAF, compete:

| - operacionalizar e monitorar a sistematica de estagio probatério;

Il - processar o controle e 0 encaminhamento dos servidores em acompanhamento funcional;

Il — instruir, elaborar pareceres e encaminhar os processos de confirmagao e exoneragao do servidor em estagio
probatorio; ]

IV - assessorar os Orgdos da Administragdo Centralizada nas questdes pertinentes ao estagio probatério;

V — propor e executar a qualificagdo gerencial e funcional relativa ao estagio probatério;

VI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 47 Ao Nucleo de Apoio Administrativo (NAA) UT de diregao, subordinada a GEAF, compete:

| - controlar e distribuir os expedientes que tramitam na GEAF, bem como instruir os que versem sobre assuntos
de sua competéncia;

Il - elaborar as correspondéncias expedidas pela GEAF;

Ill - manter os registros funcionais dos servidores da GEAF com vistas a comunicagdo de efetividade, férias,
licenga-prémio e outras ocorréncias;

IV - manter intercdmbio com os 6rgaos centrais do sistema de pessoal;

V - manter arquivo da documentagao e legislagao de interesse da Geréncia;
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VI - prestar informacdes sobre os processos administrativos que tramitam pela Geréncia;
VIl - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 48 A Coordenacao de Estudos e Projetos de Pessoal (CESP) UT de diregéo, subordinada a SRH, ¢é a
area de orientagdo, coordenagdo, controle e acompanhamento das atividades relativas ao desenvolvimento de
estudos e projetos de pessoal da AC, além de rescindir contratos de trabalho de servidores celetistas e extingui-
los por motivo de falecimento e aposentadoria voluntaria pelo INSS.

Paragrafo Unico: A CESP também presta, sempre que solicitada, assessoria técnica as Autarquias Municipais e
Fundacdo em matéria de sua competéncia.

Art. 49 A Geréncia de Estudos e Projetos de Pessoal (GESP) UT de direcdo, subordinada 8 CESP, compete:

| — estudar, propor, modificar e elaborar legislacao relativa ao Plano de Carreira da Administragéo Centralizada e
ao Estatuto dos Funcionarios Publicos Municipais, bem como revisar, atualizar e regulamentar seus dispositivos
legais;

Il — prestar assessoramento e emitir pareceres juridicos quanto a aplicagdo e interpretacdo da legislacdo de
pessoal e de normas administrativas no ambito da AC, Autarquias e Fundagéo, nos processos administrativos de
sua competéncia, e realizar as respectivas repercussoes financeiras, quando necessario, com excegdo de
questodes relativas a pagamento e langamento de registros de pessoal;

IIl — analisar processos administrativos e informar as parcelas indenizatérias relativas as rescisdes, extingbes e
suspensdes de contrato de trabalho de servidores celetistas;

IV — realizar pesquisas e estudos de cargos e salarios, no ambito interno e externo da PMPA;

V — manter cadastro atualizado de criagéo e evolugdo dos cargos de provimento efetivo da AC;

VI — realizar estudos de indicadores de desempenho dos cargos de provimento efetivo da AC;

VIl — elaborar relatérios gerenciais e estratégicos que se referem a pessoal, encaminhando-os periodica e
concomitantemente a SRH e ao GS, ambos da SMA;

VIl — manter atualizados os indices econdmicos e legislagdes necessarias ao desenvolvimento de estudos na
area de pessoal;

IX — calcular a repercusséo financeira de estudos e projetos da area de pessoal, a partir da analise das despesas
com pessoal;

X —acompanhar, atualizar e analisar a evolugdo das despesas com pessoal;

Xl — analisar propostas de legislagdo das Autarquias e Fundagéo relativas a pessoal;

Xll — analisar e emitir parecer sobre projetos de lei de pessoal com indicativo de sangao ou veto pelo Prefeito;
Xl — analisar e propor os requisitos para provimento de fungdes gratificadas e cargos em comisséo;

XIV — exercer outras atividades pertinentes que |he forem delegadas.

Art. 50 A Equipe de Apoio Operacional (EAO) UT de direcéo, subordinada & CESP, compete:

| — prestar apoio administrativo e operacional ao corpo técnico da area;

Il — realizar atividades de recepcao e atendimento ao publico da area;

Il — controlar e distribuir os expedientes que tramitam na CESP, instruindo os que versem sobre assuntos de sua
competéncia, bem como prestar informagdes sobre o tramite dos mesmos;

IV — controlar e acompanhar o saldo das dotagdes orgamentarias;

V — controlar, requisitar e distribuir o material de consumo da Coordenagéo;

VI — manter os registros funcionais dos servidores da CESP com vistas a comunicagéo de efetividade, férias,
licenga-prémio e outras ocorréncias a UT competente;

VIl — providenciar a protocolizagdo de expedientes feitos por solicitagdo dos servidores da Coordenagéo;

VIl — elaborar a correspondéncia da Coordenagéo;

IX — organizar e manter o arquivo de toda documentagéo;

X — emitir certiddes relativas as atribuigcdes dos cargos de provimento efetivo da AC;

Xl — exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 51 O Centro de Direitos e Registros (CEDRE) UT de diregdo, subordinada a SRH, compete:

| — gerir as atividades relativas a administragdo do Sistema Integrado de Gestdo Recursos Humanos (SIGRH), a
operagao e controle de langamentos nos registros funcionais e na folha de pagamento, no ambito da AC;

Il — operar atividades de apoio administrativo, como segue:

a) manter os registros funcionais dos servidores do CEDRE com vistas a comunicagdo de efetividade, férias,
licenga-prémio e outras ocorréncias;

b) controlar, requisitar e distribuir o material de consumo das diversas areas do CEDRE;

¢) providenciar, junto a CASE/SMA, servico de limpeza, conservagao e manutengao;

d) controlar e distribuir pelas diversas areas CEDRE os expedientes recebidos, bem como instruir os que versem
sobre assuntos de apoio administrativo;

e) providenciar a protocolizacdo de expedientes por solicitagdo das areas do CEDRE;

f) providenciar a solicitagio de veiculos para a prestagao de servigos externos;

g) controlar a entrega dos contracheques aos érgaos da AC;

h) manter o controle fisico do mobilidrio e informar as modificagbes ocorridas;

i) elaborar as correspondéncias expedidas pelas areas internas;

j) providenciar copias de documentos para as areas do CEDRE;

I) gerenciar e controlar as atividades de atendimento ao publico nas dependéncias do CEDRE;
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Il - elaborar as informagdes sobre assunto de pessoal, que envolvam direitos e deveres dos servidores ativos da
AC ou que versem sobre assuntos relacionados com o CEDRE;
IV - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 52 A Area de Manutencdo do Sistema (AMS) UT de direcio, subordinada ao CEDRE, compete:

| — assessorar aos 6rgaos da AC, Autarquias e Fundagao, além dos proprios servidores lotados no CEDRE,
quanto a utilizagao do SIGRH;

Il — administrar e manter o controle das tabelas e contas do SIGRH,;

Il — receber e distribuir os relatérios relativos ao SIGRH;

IV — analisar e encaminhar os relatérios a SMF das relagdes bancarias, disquetes, fechamento contébil, guias de
INSS e FGTS;

V — separar, conferir e distribuir os contracheques as Unidades de Registro e Preparo de Pagamentos | e |l
(URPPs), do préprio Centro;

VI - controlar e fornecer senhas de acesso ao SIGRH, no ambito da AC, Autarquias e Fundagao;

VIl - atender as solicitagbes das URPPs e dos 6rgaos da AC, relativamente a emissdo de relatérios eventuais e
especificos;

VIII - controlar as consignagoes;

IX — administrar o SIGRH;

X — executar relatérios eventuais e especificos a fim de atender solicitagbes internas dos diversos 6rgéos da AC,
além de encaminhar a PROCEMPA aqueles que ndo possam se executados pela AMS;

XI — controlar as rotinas anuais, referentes a DIRF, RAIS e PASEP;

XII — gerar mensalmente o arquivo da Guia de Recolhimento do FGTS e informagdes a Previdéncia Social
(GFIP);

XIlI - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 53 As Unidades de Registro e Preparo de Pagamentos I e Il (URPP I e Il) UTs de direcéo, subordinadas
ao CEDRE, compete:

| — gerenciamento, orientagdo e controle das atividades de registros funcionais e de processamento do
pagamento em folha;

Il - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 54 Os Setores I, IL, 1Il, IV, V, VI e VIl todos UTs de diregao, subordinados as URPPs, do CEDRE, compete:

| — calcular e langar os valores a serem pagos aos servidores municipais a titulo de vencimentos e outras
vantagens por atividade, local ou temporal e conseqliente conferéncia em folha de pagamento;

Il — registrar e langar em ficha funcional dos servidores municipais dados extraidos do Diario Oficial do Municipio;
IIl — responder consultas processuais relativas a folha de pagamento e/ou registros funcionais, com pesquisas
em microfichas e microfilmes;

IV — receber, separar, organizar e enviar os contracheques, declaracdo de rendimentos e demonstrativo de
PIS/PASEP as Secretarias;

V — confeccionar atestados relativos aos indices de reajustes, valores percebidos, informagdes funcionais e
outros dados, solicitados pelos servidores;

VI — controlar as Fungdes Gratificadas e os Cargos em Comissao;

VIl — confeccionar Atos e Portarias;

VIl — emitir Certidao de Tempo de Servigo;

IX — atender ao publico interno da Administragéo Centralizada;

X - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 55 A Coordenadoria-Geral de Modernizagao Administrativa (CGMA) UT de diregao, subordinada a SMA,
é responsavel pela gestao das atividades e agdes de organizagao, racionalizagdo, modernizagao administrativa e
qualificagao organizacional, no &mbito da AC.

Paragrafo unico — A CGMA também presta assessoria as Autarquias e Fundacdo da PMPA, mediante solicitacao
superior e disponibilidade de recursos para operagao.

Art. 56 A Geréncia de Estudos e Projetos Organizacionais (GEPRO) UT de direcéo, subordinada @ CGMA,
compete:

| — assessorar e emitir pareceres técnicos aos 6rgdos da AC e AD no que se refere a qualificagio organizacional
dos mesmos;

Il - conhecer, analisar e fomentar a utilizacdo de novas tecnologias e metodologias administrativas visando
qualificar e modernizar a gestéo publica no &mbito da AC;

Il — qualificar os processos organizacionais, interfuncionais e transversais, as rotinas e as atividades relevantes
da AC, propondo métodos para abordagem e mudangas, visando aumentar a eficiéncia, eficacia e efetividade
dos servigos, produtos e informagdes municipais prestados;

IV - prestar assessoramento técnico quanto a andlise e a padronizagdo de estruturas organizacionais da PMPA,
com vistas ao aprimoramento permanente da arquitetura organizacional, geral e especifica, dos érgaos da AC;

V — assessorar na montagem, formalizagéo, utilizagdo e atualizagdo dos Regimentos Gerais, que definem as
atribuigbes basicas de todas as Unidades de Trabalho dos 6rgaos da AC;
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VI - emitir parecer técnico em questées de dimensionamento de pessoal tanto em projetos de reorganizagao
estrutural, quanto em estudos especificos, por demanda superior e em sintonia com as politicas de recursos
humanos da SRH;

VIl - prestar informagdes no que se refere a competéncias regimentais e estruturas organizacionais;

VIl - analisar propostas de legislagdo das Autarquias e Fundagao relativas a estruturagdo organizacional,
quando demandados;

IX — atuar na analise e padronizagado de formularios usados na AC, propondo normas, padronizagbes € critérios
de utilizagao;

X - gerenciar e operar as alteragées nos modulos e cadastros do SIGRH para o correto controle de postos de
confiangas e unidades de trabalho, visando a correta remuneracao e gestdo dos respectivos titulares e também
para a correta lotagéo dos demais servidores pelas areas competentes;

X| — participar e colaborar na gestao publica municipal através da qualificacdo da arquitetura organizacional e
operacional dos 6rgaos da AC;

XIl - exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Art. 57 A Equipe de Apoio Operacional (EAO) UT de direcdo, subordinada 8 CGMA, compete:

| — na area de apoio operacional, expediente e pessoal:

a) prestar apoio administrativo operacional ao corpo técnico da area quando na operacao dos projetos e agdes
prioritérias;

b) realizar atividades de secretaria, recepcao e atendimento ao publico da area;

c) gerir a recepcdo e distribuicdo dos expedientes que tramitam na area, instruindo os que versem sobre
assuntos de sua competéncia;

d) controlar e acompanhar o saldo das dotagdes orgamentarias da area;

e) controlar, requisitar e distribuir o material de consumo da area;

f) manter os registros funcionais dos servidores da area, com vistas a comunicagcdo de efetividade, férias,
licenga-prémio e outras ocorréncias as areas competentes da SMA;

g) solicitar a protocolizagdo de expedientes por solicitagdo da area;

h) atender e distribuir as ligagdes telefénicas recebidas na CGMA;

1) efetuar servigos de digitagéo;

j) solicitar, junto a area competente, servigos de limpeza, conservagdo e manutengdo das dependéncias fisicas
da area;

I) exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas

Il — na area de fornecimento de formularios:

a) analisar pedidos, desenvolver e padronizar formularios em papel e “on line”, para o uso dos 6rgédos da AC;

b) atualizar formularios existentes em fungdo de mudancgas nas rotinas;

c) gerenciar os pedidos de impresséo de formularios;

d) controlar a qualidade de impresséo dos formularios;

e) exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

Ill — na area do apoio a atividade técnica especifica da Coordenadoria:

a) organizar e manter o arquivo, fisico e digital, de toda a documentagdo técnica, legislacdo e projetos
executados pela Coordenadoria;

b) executar fung¢des de apoio operacional em projetos desenvolvidos e executados pela GEPRO;

c) lancar os registros necessarios para a manutencdo e atualizagcdo dos cadastros de Postos de Confianca e
Unidades de Trabalho no SIGRH, com a assessoria e acompanhamento da GEPRO;

d) efetuar o langamento de informag¢des em bancos de dados de apoio a atividade técnica da Coordenadoria;

e) elaborar e manter atualizados os organogramas dos 6rgaos da Administragdo Central;

f) digitalizar, em sistema informatizado especifico, fluxogramas e outros desenhos técnicos, elaborados pela
GEPRO;

IV - exercer outras atividades pertinentes que Ihe forem delegadas.

Art. 58 No ambito de sua atuagdo e competéncia, as diferentes chefias, incumbe, especialmente:

| — planejar, organizar, coordenar, e controlar as atividades do 6rgao que dirige;

Il — responsabilizar-se pelo desempenho eficiente e eficaz dos trabalhos que Ihe séo pertinentes;

Il — promover reunides periddicas entre seus subordinados, a fim de tragar diretrizes, dirimir ddvidas, ouvir
sugestdes e discutir assuntos pertinentes de interesse do 6rgéo;

IV — promover, por todos os meios ao seu alcance, o aperfeicoamento dos servigos sob sua dire¢ao;

V - observar elogios e aplicagéo de medidas disciplinares no &mbito de sua competéncia.

Paragrafo Unico — E inerente ao exercicio dos cargos e fungdes de chefia o desempenho das atividades de
treinamento em servigo dos subordinados, do exercicio pleno do espirito de equipe e de disciplina do pessoal,
bem como da representagao do érgéo sob sua chefia.

Art. 59 As atribuicOes especificas dos postos de confianga, cargos em comissao e fungdes gratificadas, lotadas
na estrutura organizacional desta Secretaria sdo regidas em conformidade ao que estabelece o Decreto 14.662,
de 27 de setembro de 2004, alteragdes posteriores, ou por decreto posterior que venha a substitui-lo, total ou
parcialmente.

Art. 60 Aos servidores, cujas atribuicées ndo foram elencadas neste Regimento Interno, compete:
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| - a observagéo das prescri¢cdes legais regulamentares vigentes;

Il - executar com zelo e presteza as tarefas que lhe forem cometidas;

Il - cumprir as ordens, determinagdes e instrugbes emanadas de autoridade superior competente;

IV — colaborar através da formulagdo de sugestbes visando o aperfeicoamento do trabalho no interesse da
Administragao;

V — exercer outras atividades pertinentes que Ihes forem delegadas.

Art. 61 As atividades da Secretaria Municipal de Administracdo, e especialmente, a execugdo de projetos
programas e planos de trabalho, serdo objeto de permanente coordenagao.

§ 1% - A coordenagdo serd exercida em todos os niveis de administragdo, mediante a atuagdo das chefias
individuais e a realizacédo sistematica de reunides com as chefias diretamente subordinadas.

§ 2° - Ao nivel de direcédo superior, a coordenacao sera assegurada através de reunides periddicas, de modo que
os assuntos submetidos ao Secretario compreendam sempre solugdes integradas e transversais, em harmonia
com a politica geral da Secretaria.

Art. 62 O expediente da delegacdo (ou subdelegacdo) de competéncia sera utilizada na SMA, sempre no
interesse e visando assegurar maior rapidez e objetividade as decisdes, e convier situa-las préxima aos fatos,
pessoas ou problemas avidos de solugéo.

§ 12 - A delegacdo de competéncia sera efetuada através de instrugdo interna, indicando com exatiddo a parte
delegante, a parte delegada e as atribuicdes objeto da delegacao.

§ 2° - A parte delegante podera avocar a si, no todo ou em parte, em carater permanente ou transitorio, as
atribuicées que tenham sido objeto de delegagdo manifestando expressamente a deciséo.

Art. 63 Atendendo a conveniéncia do servigo, e de interesse da Administragao, podera ser delegada a prestagao
de servigo a terceiros, mantida a observancia dos preceitos legais em vigor.

Art. 64 O titular da SMA devera solicitar, sempre que se fizer necessario e for relevante, a atualizagdo das
atribuigbes regimentais das Unidades de Trabalho que compde o 6rgao, pelo encaminhamento de minuta de
decreto de alteragdo, total ou parcial, das normas estabelecidas neste Decreto, respeitando os limites,
finalidades basicas e legislagbes que justificam a existéncia e a atuagdo da Secretaria.

Art. 65 Fica revogado o Decreto n®. 14.751, de 15 de dezembro de 2004.

Art. 66 Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo, excetuando os arts. 36 a 43, 48 a 50 e 55 a 57
que retroagem a 12 de janeiro de 2005; os arts. 51 a 54 a 17 de janeiro de 2005; os arts. 30 a 32 a 1° de
setembro de 2005 e os arts. 33 a 35 e 44 a 47 a 18 de outubro de 2005.

PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE, 23 de agosto de 2007.

José Fogaga,
Prefeito.

Soénia Vaz Pinto,
Secretaria Municipal de Administragao.

Registre-se e publique-se.
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Secretario Municipal de Gestdao e Acompanhamento Estratégico.



