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Mensagem

Analisando determinadas opc¢des de politica
econdmica, sempre perguntei a mim mesmo:
Quais serdo os custos para a economia se
estivermos errados? Se nado ha riscos
(downside risks) podemos tentar qualquer
politica. Mas se o fracasso (de uma politica) é
potencialmente muito elevado, esta deve ser
evitada mesmo que a probabilidade de
sucesso seja maior que 50/50, porque néo se
deve aceitar o custo excessivo do fracasso e
suas consequéncias.

(Alan Greenspan, chairmain do FED - Banco
Central dos EUA).



RESUMO

HELOU, Angela Regina Heinzen Amin. Método de gestdo integrada de riscos no
contexto da administragcdo publica. 2009. 209 f. Dissertacdo (Dissertacdo de
Mestrado). Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento. Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

Orientador: Prof. Gregorio Jean Varvakis Rados, Ph.D.
Defesa: 29/06/2009

Com base nas premissas da Nova Administracdo Publica — NPM, este trabalho
busca propor um método de gestdo que integre a gestdo de riscos aos processos
administrativos das entidades publicas, caracterizando um dos eixos da governanca
corporativa. Neste contexto, esta pesquisa é norteada sob dois pressupostos: que 0s
conceitos de gestdo de riscos e de governanga corporativa sdo elementos
inovadores na administragdo publica; e, que a gestdo de riscos e a gestdo de
processos suportam a gestao do conhecimento. A base tedrica € estruturada em trés
categorias tematicas: propésitos, processos e pessoas. Permeando as trés
categorias, € abordado o conceito de gestdo do conhecimento, como fonte das
inovacgdes organizacionais. Para o delineamento da pesquisa, utiliza-se da filosofia
construtivista e do método indutivo; aborda o problema qualitativamente por meio da
pesquisa-agcao e, quanto aos procedimentos para a coleta de dados, trata-se de uma
pesquisa bibliografica, documental e participante, considerando-se a experiéncia da
pesquisadora a frente da Prefeitura Municipal de Florian6polis/SC, entre 1997 e
2004. Dentre as principais conclusdes, entende-se que as definicbes de risco devam
ser ajustadas a cada tipo de organizagcdo; que 0s riscos necessitam ser avaliados
qguanto a relevancia e probabilidade de ocorrer; que a utilizacdo dos formularios
propostos alavanca a estruturacdo do conhecimento organizacional, possibilitando,
ao método proposto, ser um dos eixos de conformagdo da governanga corporativa
em organizacgdes publicas.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo Integrada de Riscos. Prefeitura
Municipal de Florianépolis/SC.



ABSTRACT

HELOU, Angela Regina Heinzen Amin. Method of integrated administration of risks
in the context of the public administration. 2009. 209 p. Dissertation (Dissertation of
Master's Degree). Masters Degree Program in Knowledge Engineering and
Management. Federal University of Santa Catarina, Floriandpolis, 2009.

With base in the premises of the New Public Administration - NPM , this work search
to propose an administration model that integrates the administration of risks into the
administrative processes of the public entities characterizing as one of the axes of
the corporate governance. In this context, this research is orientated under two
presupposed: that the concepts of administration of risks and of corporate
governance they are innovative elements in the public administration; that
administration of risks and the administration of processes support the administration
of the knowledge. The theoretical base is structured in three thematic categories:
purposes, processes and peoples. Permeating the three categories the concept of
administration of the knowledge is approached, as source of the organizational
innovations. For delineates of this research it is used of the philosophy constructivist
and of the inductive method; it approaches the problem qualitative way through the
research-action and, as for the procedures for the collection of data, it is treated of a
research bibliographical, documental and participant, being considered the
researcher's experience ahead of the Municipal City hall of Florianépolis/SC,
between 1997 and 2004. Among the main conclusions it understands each other that
the risk definitions should be adjusted to each organization type; that the risks need
to be appraised as for the relevance and probability of happening; that the use of the
forms proposed lever the structuring of the organizational knowledge, making
possible, to the proposed model, to be one of the axes of resignation of the corporate
governance in public organizations.

Keywords: Public Administration. Integrated Risk Management. Municipal City Hall
of Florianépolis/SC.
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1 INTRODUCAO

No contexto da contemporaneidade, em um ambiente ainda em
transformacao, de incertezas e riscos, as organizagdes existem - e coexistem - para
criar e gerar valor a sociedade.

Face aos desafios iminentes, a administracdo publica deve buscar a
efetividade de sua acdo gerindo a estrutura publica alicercada na inovacdo do
método organizacional e no comprometimento social.

Envolvidos pela égide da sociedade do conhecimento e distinto do periodo
conduzido pelos insumos de producdo da Era Industrial, o conhecimento torna-se
ativo fundamental nas organizagdes, devendo ser criado, organizado e disseminado
entre os pares.

Sustentada por esse vértice, essa pesquisa sera norteada por dois
pressupostos: que 0s conceitos de gestdo de riscos e de governanga corporativa
sdo elementos inovadores na administracdo publica; e, que gestdo de riscos e a

gestao de processos suportam a gestdao do conhecimento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Na pratica da gestéo das organizacfes, ha uma mudanca paradigmatica em
curso. Tal mudanca incorpora a visao sistémica como elemento propulsor e reflete a
necessidade de um novo conjunto de acdes que possibilitem as organizacdes o
enfrentamento das demandas sociais.

No que tange a gestdo de organizagGes publicas, o reflexo se apresenta no
surgimento de uma nova administracéo, que incorpora em seu bojo os desafios da
gestdo em ambientes de risco e incerteza.

Conforme Hamel (2007), o vetor que poderd garantir o futuro das
organizacfes, em qualquer segmento, € a inovagdo em gestdo, pois 0s elementos
gue envolvem o processo de gestdo, planejamento, organizacdo, coordenacao e

controle, exigem novas perspectivas e conhecimentos para serem estruturados.
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Na administracdo publica, tal assertiva esta configurada no que se denomina
a nova administracdo publica, entendida como uma nova perspectiva de pensar a
gestdo de forma mais integrada e focada, sobretudo, no aspecto central de seu
propoésito: a gestdo do bem comum.

Surgida na década de 80, a Nova Administracdo Publica (NPM)* marcou um
profundo processo de reestruturagdo do gerenciamento dos servigos publicos no
mundo e, em maior ou menor escala, em varias dimensdes do servigco publico tem
afetado, as mudancas locais, ou globais.

A NPM, ao ser comparada a teoria burocratica da administracdo publica,
reflete um novo paradigma de gestéo, pois encontra-se orientada para os resultados
e considera os beneficiarios dos servicos publicos como clientes, concebendo-o0s
como cidadaos acionistas do governo. Embora a visdo da NPM esteja sendo
aplicada em varios paises (Reino Unido, Australia e Nova Zelandia), no Brasil, desde
o final da década de 80, h&4 poucos casos de sua aplicacdo sistemética, devido,
provavelmente, a pouca difusdo das praticas de gestdo de forma sistémica e
integrada (POLIDANO, 1999).

Todavia, em 1990, no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP) foi criado o Sub-Programa da Qualidade e Produtividade da
Administragdo Publica com o propdsito de implantar programas de qualidade e
produtividade nos 6rgdos e entidades publicos, visando torna-los eficientes na
administragdo dos recursos publicos e voltados ao atendimento das demandas da
sociedade, em detrimento de seus processos burocréaticos internos (GESPUBLICA,
2007).

Conforme o “Documento de Referéncia do Programa Nacional de Gestéo
Publica e Desburocratizacdo” (GESPUBLICA, 2007), pode-se estabelecer uma
retrospectiva das iniciativas do Governo Federal, visando a melhoria da qualidade
dos servigos publicos prestados aos cidadaos, por meio da melhoria continua em
busca da exceléncia em gestéo, conforme a Figura 1.

Ao tomar como base o contexto da NPM e as iniciativas do Governo Federal,
esse trabalho propde um método de gestao para os 6rgaos e entidades publicas que

integre a gestdo de riscos aos seus processos administrativos, de modo a

'Da lingua inglesa: New Public Management — NPM.
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caracteriza-la como um dos eixos da governanca corporativa, cuja finalidade é
promover a qualidade na administracdo publica. Para tais efeitos parte-se dos
seguintes pressupostos:
a) 0s conceitos de gestdo de riscos e de governanca corporativa Sao
elementos inovadores na administracédo publica; e
b) a gestdo de riscos e a gestdo de processos suportam 0s principios da
gestdo do conhecimento.

E ainda, procurar-se-a4 evidenciar que tal enfoque visa permitir as
organizacfes publicas estabelecerem um método de gerenciamento que busque a
melhoria continua e a aprendizagem organizacional na busca de melhorar o seu
desempenho por meio da efetividade e da relevancia na prestacdo dos servigos
publicos prestados aos cidadaos.

AT

Jrama
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) Figura 1: Retrospectiva das iniciativas do Governo Federal
Fonte: GESPUBLICA, 2007.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A gestédo de riscos tem se tornado preponderante para o setor publico, uma
vez que as organizacdes concretizam-se enquanto tal, por meio de processos de
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transformacdo. Esses processos sao operacionais, administrativos, de apoio, de
servicos, de tratamento de informagdes e de negoécios (LAURINDO, 2006).

Na Nova Administracdo Puablica onde um dos pilares é a gestdo de
processos existe a busca constante de incorporacdo de estratégias para gerenciar
0S Seus riscos, que além de estaticos, crescem em termos de suas demandas.

O crescimento constante das demandas da sociedade em relagdo as
organizacfes publicas converge na gestdo de riscos para uma proxima etapa, ou
seja, a necessidade de integracdo das estratégias de gestdo de riscos com o
desempenho organizacional, com a continuidade das opera¢fes e do planejamento
na estrutura global de governancga corporativa. (BARLOW, 1998)

A Gestado de Riscos Tradicional (GRT), segundo Barlow (1998), torna-se
uma abordagem formal para lidar com riscos puros, por meio da antecipacao de
possiveis perdas acidentais e com procedimentos que minimizem a ocorréncia de
perdas e de impactos financeiros.

Os elementos caracteristicos da GRT sdo: um conselho de diretores focado
em questbes estratégicas; as unidades estratégicas focadas nos riscos
operacionais; os departamentos de recursos humanos focados nos riscos
relacionados aos empregos; a gestdo de riscos focada em riscos diretamente
vinculados a seguros; identificacdo e avaliagcdo de riscos; consideragédo bipolar de
alternativas, controle de riscos, financiamento de riscos; implementacdo das
decisdes sobre riscos; e a avaliagdo e revisédo de riscos (BARLOW, 1998).

O foco fundamental desta pesquisa centra-se na Gestéo Integrada de Riscos
(GIR), com vistas a aprofundar teoricamente a problematica administrativa de saber
lidar com os riscos do negocio, os quais podem colocar em perigo a missao
estratégica da organizacao.

Na GIR os processos ineficazes séo a fonte primaria dos riscos do negacio;
neste contexto e de acordo com COSO? (2004):

e todos na organizacgéo estédo envolvidos no gerenciamento de riscos;

e a avaliacdo e o controle dos riscos séo revisados pela alta geréncia;

e 0 controle de riscos esta focado em: evitar riscos inaceitaveis; gerenciar

> C0OSOo (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) - € um comité
influente de ambito internacional, cuja missao é melhorar a qualidade dos relatérios financeiros por
meio da ética nos negécios, dos controles internos efetivos e da governanca corporativa
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outros riscos de negoécio aos efeitos de reduzir o seu impacto a niveis
aceitaveis;

e a politica formal de controle de riscos é aprovada pela alta geréncia e
entendida amplamente por toda a organizacdo, tem carater de
antecipacgao, prevengao.

Ainda em conformidade com COSO (2004), a partir da visdo integrada o
gestor de riscos devera: definir uma abordagem consistente do gerenciamento de
riscos; criar um amplo entendimento dos riscos de todos na organizagao; avaliar os
riscos oriundos das operacdes de mercado, das operacdes financeiras e relaciona-
las; desenvolver um mapa de riscos na organizacdo; desenvolver meétodos,
ferramentas e praticas de gerenciamento de risco; e desenvolver medidas de
desempenho organizacional, operacional e pessoal.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO) é uma organizacédo sem fins lucrativos criada nos EUA, em 1985, dedicada
a melhoria dos relatérios financeiros pela aplicacdo da ética no cumprimento dos
controles internos (COSO, 2009).

Dentre os frameworks amplamente aceitos no ambito corporativo, nacional
ou internacional estd o concebido pelo COSO (2004), devido a flexibilidade de
implementacdo e adequacéo a diferentes organizagcles, e ainda, sua abordagem
possui origem no conceito de governanca.

Mc Gill e Siu (2005) descrevem cinco aspectos da natureza dos riscos que
tém sido tratados de forma insuficiente na abordagem tradicional: o conhecimento
das pessoas determina o0 modo como elas percebem, definem e avaliam os eventos
de riscos; os eventos de riscos resultam de uma combinacdo de qualidades e
propriedades sociais e fisicas; os eventos de riscos sdo afetados pela incerteza e
crises de confianca; os eventos de riscos sdo essencialmente dindmicos, mudam as
suas caracteristicas através do tempo e atravessam bordes geograficos e/ou
culturais; e a efetividade das intervencdes do gerenciamento de riscos depende
diretamente da qualidade do conhecimento cientifico e social.

No contexto da administracdo publica brasileira, cumpre analisar como a
operacionalizacdo da visdo integrada da gestdo de riscos pode ser implementada
gradativamente, no contexto de governanca, de forma a incorpora-la sistémica e

holisticamente aos 6rgdos e entidades publicos. Nesse sentido, determinadas
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guestdes podem ser formuladas preliminarmente, tendo em vista a definicdo de um
problema de pesquisa:

e Qual é a forma organizacional mais adequada para que a gestdo de
riscos se transforme em responsabilidade dos funcionarios da
administracao publica?

e Como a incorporacdo de praticas de gestdo de conhecimento podera
alavancar o sucesso da gestdo estratégica de riscos na administracdo
publica?

¢ Quais sado os mecanismos mais adequados de controle e monitoramento
gue definem a governancga corporativa na area publica?

A partir dessas questdes preliminares define-se o problema de pesquisa:

“Como operacionalizar a gestédo integrada de riscos em uma organizacao publica

com base na perspectiva de contribuir efetivamente para o sucesso da governanca?”

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral da presente pesquisa € propor um método de gestédo
publica, com énfase na gestédo integrada de riscos, de maneira a caracteriza-lo como

um dos eixos da governancga corporativa aplicada em uma organizagao publica.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao:
e definir o conceito de administracdo publica, através da sua cultura

organizacional, e suas especificidades e sua aplicabilidade na gestéo
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publica brasileira;

e definir o conceito e os parametros da nova administracdo publica
analisando sua perspectiva epistemologica,

e integrar praticas de gestdo em organizacoes;

e demonstrar as etapas e subetapas do método proposto por meio de
figuras e de formularios de preenchimento dos objetivos, participantes e
resultados esperados; e

e relatar a observacao participante da Prefeitura Municipal de Floriandpolis
no periodo 1997 a 2004 com base nos principios da Nova Administracao
Pudblica (NPM).

1.4 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

O desafio que se coloca aos gestores de uma maneira geral e aos gestores
publicos em particular, trata da forma de realizar os programas e projetos planejados
com eficacia e eficiéncia, considerando-se 0s recursos cada vez mais escassos.

Nessa linha de argumentacdo, essa pesquisa traz estudos sobre as
alternativas e os métodos que se propdem a resolver tal questdo. Assim, a presente
dissertacao justifica-se pelos seguintes motivos.

Inicialmente, por pretender tornar explicito um conhecimento tacito, adquirido
a partir da experiéncia a frente da gestao da Prefeitura Municipal de Florianopolis, no
periodo de 1997 a 2004. Acredita-se que, mesmo com as devidas ressalvas, tal
vivéncia pode contribuir para a concepg¢do e aplicagdo de um novo método de
gestdo para organizacdes publicas.

Por conseguinte, acredita-se que o0s modelos e 0s meétodos gerenciais
conhecidos e utilizados na gestéo publica, precisam ser constantemente revistos e
adaptados. Constata-se, ainda, que a inovagdo em gestdo passa pelo
comprometimento da organizagdo com objetivos ousados, quais sejam, desconstruir
as ortodoxias dos métodos tradicionais de gestédo; adotar principios novos e, ainda,
aprender com os bem sucedidos.

Pressupde-se que a formulagdo de um método de gestdo integrada, que
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envolva a gestao de risco e um novo conceito de governanca, inéditos para a gestéao
publica, seja uma tarefa desafiadora.

Enfim, esta dissertacdo justifica-se por aderéncia ao Programa de POs-
Graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, na area de concentracao em
“Gestao do Conhecimento”, mais especificamente na linha de pesquisa de “Teoria e
Pratica em Gestdo do Conhecimento”, pois é imperativo: de um lado o
desenvolvimento de novos modelos e métodos de gestdo e, por outro, a sua
aplicacdo nas mais variadas organizacdes, especialmente, nas publicas, conforme
denota a presente pesquisa.

Também cabe apontar que o método proposto busca a reducéo do risco ndo
apenas por meio de melhoria dos processos, mas no fato que a melhoria dos
processos € resultado da participacdo dos diferentes atores do processo. A
mitigagcdo dos riscos, resultado da melhoria dos processos, é decorréncia da
condicao oferecida pelo método para explicitagdo do conhecimento dos diferentes

atores, tanto na identificagéo dos riscos, como na proposi¢ao da acao de mitigagao.

1.5 LISTA DE SIGLAS E DEFINICAO DE TERMOS

Em face da diversidade de apresentacédo de siglas e termos vinculados ao
trabalho proposto, percebe-se a necessidade de descrever as siglas, bem como,

elencar os conceitos adotados.

1.5.1 Lista de Siglas

ABNT / NBR — Associacéo Brasileira de Normas Técnicas / Normas Brasileiras de

Referéncia.

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

(Comité das Organizacfes Patrocinadoras).
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ERP — Da lingua inglesa: Enterprise Resources Planning (Sistemas Integrados de

Gestao Empresarial, no Brasil).

GdP — Gerenciamento pelas Diretrizes.

GIR — Gestao Integrada de Riscos.

GRT — Gestdo de Riscos Tradicional.

KPlI — Da lingua inglesa: Key Performance Indicator (Indicadores Chave de
Desempenho).

NPM — Da lingua inglesa: New Public Management (Nova Administragdo Publica).

O&M - Organizacao e Métodos.

P&D&l — Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo.

QFD - Da lingua inglesa: Quality Deployment Function ((Desdobramento da Funcéo
Qualidade).

RIMA — Relatério de Impacto Ambiental.

Tl — Tecnologia da Informacéao.

UNESCO - Organizacdo das Nag¢fes Unidas para a Educacao, Ciéncia e Cultura.

1.5.2 Definigcdo de Termos
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Gestdo estratégica - administracdo estratégica é uma administracdo do futuro que,

de forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e fungdes para alavancar harmoniosamente o processo de planejamento da
situacao futura desejada da empresa como um todo e seu posterior controle perante
os fatores ambientais, bem como a organizacao e direcao dos recursos empresariais
de forma otimizada com a realidade ambiental, com a maximiza¢cdo das relacdes
interpessoais (OLIVEIRA, 1997).

Estratégia - o termo “estratégia” vem do grego — strategos - e pode ser
descrito como uma situagcdo em que existe uma identificada, analisada e efetiva
interligacéo entre os fatores externos e internos da organizacgédo, visando otimizar o
processo de usufruir as oportunidades ou de evitar as ameacas ambientais perante

os pontos fortes e fracos da organizacao (OLIVEIRA , 1997).

Planejamento _estratégico - o aspecto fundamental do planejamento

estratégico € da decisdo sob incerteza, decisdes de longo prazo que focalizam
fatores externos nao controlaveis, sendo o processo permeado pela busca de
conhecimento e informacdes internas e externas que serdo vitais para uma analise
do risco, ou seja, a utilizacdo de fatores de probabilidade para dimensionar os

possiveis resultados de cada curso alternativo (MOTTA, 1976).

Planejamento estratégico situacional - acdo organizacional sistematica e

articulada que busca relacionar o presente com o futuro, e o conhecimento com a
acado. A esséncia do planejamento é a mediacdo entre conhecimento e acgéo e,
nesse processo, a estratégia e a tatica sdo necessarias, pois 0 sistema social

compreende outros sujeitos, que também planejam (MATUS, 1993).

Administracdo publica - administracdo publica, € uma expressao geneérica

gue indica um conjunto de atividades envolvidas no estabelecimento e
implementacdo de politicas publicas. E percebida como a parte da politica que se
concentra na burocracia e em suas relacdes com 0s ramos executivo, legislativo e
judiciario do governo. E a parte mais manifesta do governo - o proprio governo em

acao, o lado executivo, operativo, o lado mais visivel do governo ao buscar a
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execucao detalhada da lei publica (AMATO, 1971).

Nova Administracdo Publica - € um novo modelo para relagbes politicas e
administrativas, com vistas a construcdo de um novo perfil de estado - mais eficaz e
melhor qualificado para a prestacdo de servicos publicos de qualidade e com

menores custos para a sociedade (TROSA, 2001).

Gestéo por processos - € uma metodologia empregada para definir, analisar

e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos de organizacdes, com

finalidade de atingir condi¢cdes 6timas para os clientes (RADOS, 1999).

Gestao de riscos - consiste no processo de identificar, prevenir, conter e

mitigar/neutralizar riscos de acordo com os interesses de um projeto (WAHLSTROM,
2006).

COSO - & um comité influente de ambito internacional, cuja missao é
melhorar a qualidade dos relatorios financeiros por meio da ética nos negécios, dos

controles internos efetivos e da governanca corporativa (COSO, 2004).

Abordagem COSO - especifica 0 escopo e 0s componentes de um sistema

de gestdo de riscos que deixa flexivel o processo de implantacdo de tais
componentes (COSO, 2004).

Sistema de gerenciamento de risco - € um processo que exige o

estabelecimento de estratégias, que sejam devidamente formuladas para identificar
0s eventos em potencial capazes de afetar a organizagcéo, e assim buscar cumprir
com seus objetivos (COSO, 2004).

Governanca corporativa - consiste no direcionamento de pessoas, sistemas

e processos com o objetivo de dirigir e controlar uma organizacéo de forma tal a que
obtenha eficacia, eficiéncia e atinja valor de uma forma sustentavel. Dessa maneira,
a governanca corporativa concerne a efetividade das estruturas de gestdo, a

suficiéncia e confiabilidade dos relatérios gerenciais, e a efetividade da avaliacdo de
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riscos envolvidos (LICHT, 2005).

Gestdo de pessoas — é a funcdo que permite a colaboragdo eficaz das
pessoas para alcancar os objetivos organizacionais e individuais e caracteriza-se por
ser um conjunto integrado de aspectos dinamicos e interativos (CHIAVENATO,
2004).

Aprendizagem organizacional - objetiva descrever e compreender processos

e comportamentos, e € pautada pelo rigor cientifico - abordagem normativa e
descritiva (STEIL,2002).

Organizacéo de aprendizagem - organizacdo que busca “desenvolver um

estado ideal, um conjunto de recomendacbes baseado em experiéncias de
empresas de consultoria sobre as melhores praticas para se criar uma organizacéo
gue aprende - abordagem prescritiva (STEIL, 2002).

Método - € um procedimento regular, explicito e passivel de ser repetido

para conseguir-se alguma coisa, seja material ou conceitual (BUNGE,1976).

Modelo — € uma representacdo ou interpretacdo simplificada da realidade,
ou uma interpretacdo de um fragmento de um sistema, segundo uma estrutura de

conceitos mentais ou experimentais (WIKIPEDIA).

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho encontra-se dividido em seis capitulos. O capitulo 1
apresenta a introducdo contendo a contextualizacdo do problema, a pergunta de
pesquisa, 0s objetivos geral e especificos e justifica a escolha do tema.

O capitulo 2 é destinado a fundamentacdo teorica e estd estruturado, de
forma temética, em trés categorias: propositos, processos e pessoas. Permeando de

forma transversal essas categorias, € tratado o tema gestdo do conhecimento na
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administracao publica. Em cada categoria sédo abordados os principais conceitos que
sustentam a abordagem proposta. Assim, na categoria propdsitos sdo enfatizados
0Ss conceitos relacionados a gestdo estratégica, administracdo publica,
administracao publica brasileira e gestdo do conhecimento na administracao publica.

Na categoria processos sao elucidados os conceitos de gestdo por
processos, gestdo de risco e governanga corporativa, 0s quais compdem o
fundamento do método proposto. Na categoria pessoas é abordado o conceito de
gestdo de pessoas segundo uma perspectiva histérica, quando se pretende
demonstrar sua importancia na consecucao dos objetivos organizacionais. Em torno
dessas trés categorias estd o conceito de gestdo do conhecimento, como
pressuposto base das inovac¢des organizacionais.

O capitulo 3 descreve os procedimentos metodolégicos que norteiam a
pesquisa: caracterizacdo da pesquisa, coleta de dados, categorias de analise,
limitacOes da pesquisa e lista de siglas utilizadas.

O capitulo 4 relata os principios da Nova Administracdo Publica (NPM)
aplicados na Prefeitura Municipal de Floriandpolis no periodo de 1997 a 2004.

No capitulo 5 apresenta a proposta desta dissertacdo - o método de gestéo
integrada de riscos no contexto da administracdo publica, as respectivas etapas e
um formulario com a respectiva elaboragdo de um exemplo.

O capitulo 6 traz as conclusfes da pesquisa abordando a relagéo entre os
objetivos do trabalho e a obtencéo dos principais resultados, as limitacdes do estudo

e as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem a finalidade de apresentar a fundamentagéo tedrica da
presente dissertacdo de mestrado e esta estruturado, de forma tematica, em trés
categorias: propositos, processos e pessoas. Permeando de forma transversal essas
categorias, € tratado o tema gestdo do conhecimento na administracdo publica;
dentro de cada categoria sdo abordados os principais conceitos que sustentam
teoricamente a proposta da dissertacao.

Na categoria propositos sdo abordados o0s temas: gestdo estratégica,
administracao publica, administracao publica brasileira e gestdo do conhecimento na
administracdo publica. O conceito de gestdo estratégica insere-se com base na
perspectiva de um futuro desejavel as organizacdes. Nos conceitos de
administragdo publica, a analise dos modelos e métodos existentes e a historia da
administragcdo publica brasileira e sua consequente crise, buscam evidenciar a
necessidade do surgimento de um novo método de gestéao publica.

Na categoria processos sdo abordados os conceitos de gestdo por
processos, gestdo de risco e governanga corporativa, 0os quais compdem o
fundamento do novo método proposto.

Na categoria pessoas € abordado o conceito de gestdo de pessoas segundo
uma perspectiva historica, cuja pretensdo €é demonstrar sua relevancia na
consecucao dos objetivos organizacionais.

Finalmente, permeando essas trés categorias, € abordado o conceito de

gestao do conhecimento, como pressuposto base das inovag¢des organizacionais.

2.1 PROPOSITOS

Nesta categoria sdo tratados 0s conceitos de gestdo estratégica,
administracdo publica, administracdo publica brasileira, Nova Administracdo Publica

e gestdo do conhecimento na administragéo publica.



27

2.1.1 Gestéao estratégica

Administracdo estratégica € uma administracdo do futuro que, de forma
estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios,
normas e funcdes para alavancar harmoniosamente o processo de
planejamento da situacéo futura desejada da empresa como um todo e seu
posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organizacao e
direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental, com a maximizagdo das rela¢des interpessoais (OLIVEIRA,
1997, p. 28).

O processo de gestdo envolve: o planejamento estratégico — metodo
gerencial que permite estabelecer “a direcdo a ser seguida” pela organizacéo
visando maior grau de interacdo com o ambiente; a organizagdo estratégica —
alocacdo otimizada de recursos para interagir ativamente com as realidades e
cenarios ambientais; a direcao estratégica — supervisao dos recursos alocados com
a otimizagdo do processo decisério, de forma interativa com os fatores ambientais; o
controle estratégico — acompanhamento e avaliagdo em tempo real dos resultados
do planejamento estratégico; e ainda, o desenvolvimento estratégico — entendido
como a mudanca planejada com o engajamento e adequacdo da cultura
organizacional resultante do processo de delineamento e implementacdo das
questdes estratégicas nas organizacdes (OLIVEIRA, 1988).

O termo “estratégia” vem do grego — strategos — e relacionado com aspectos
militares, ou seja, a arte da guerra (OLIVEIRA, 1988). E definida, ainda por Wright
(apud MINTZBERG, 2000), como planos da alta administracdo para atingir
resultados consistentes a partir das missdes e objetivos da organizacao.

Oliveira (1988, p. 38) ainda define estratégia como uma situagdo em que
“existe uma identificada, analisada e efetiva interligacédo entre os fatores externos e
internos da organizagao, visando otimizar o processo de usufruir as oportunidades
ou de evitar as ameacas ambientais perante os pontos fortes e fracos da
organizacgao”.

Quando tais inten¢des sao realizadas, podem ser chamadas de estratégias
deliberadas; quando nao realizadas, podem ser entendidas como estratégias

irrealizadas. Existem ainda, estratégias emergentes, por meio das quais um padrdo
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realizado ndo vinha sendo expressamente pretendido. No mundo real das
organizacfes quase ndo existem estratégias puramente deliberadas, assim como
poucas sdo totalmente emergentes. As estratégias precisam exercer controle sobre
as variaveis que incidem sobre o processo organizacional, fomentando o
aprendizado (OLIVEIRA, 1997).

Nas organizacgles, as estratégias fixam a direcdo da organizacao; focalizam
o esforco das pessoas para atingi-las e provém consisténcia reduzindo a
ambiguidade na tomada de decisdo. E, mesmo que haja algumas desvantagens
sobre sua utilizacdo, essas se sobrepdem as vantagens. Isso induz a um
pressuposto de que as estratégias podem ser vitais para as organiza¢gées tanto por
sua auséncia quanto por sua presenca (MINTZBERG, 2000).

Mintzberg (2000; 2006) investigou a respeito das 10 escolas de pensamento
e como as estratégias sao formuladas, e as dividiu em cinco P’s. No primeiro P, a
estratégia € um “plano”, algum tipo de curso de acdo conscientemente pretendida,
uma diretriz, ou conjunto de diretrizes para lidar com uma situagdo. Como planos, as
estratégias podem ser gerais ou especificas e tém duas caracteristicas essenciais:
sao criadas antes das acdes as quais vao se aplicar e sdo desenvolvidas consciente
e propositalmente.

Neste escopo, Glueck (apud MINTZBERG, 2006, p. 217) define estratégia
como “um plano unificado, amplo e integrado, criado para assegurar que 0S
objetivos basicos da empresa sejam atingidos”.

No segundo P a estratégia pode ser entendida como um “pretexto”, uma
manobra especifica para superar um oponente ou concorrente. No terceiro P o
enfoque passa a ser o comportamento resultante, e a estratégia torna-se um
“padrao”, especificamente um padrdao em uma corrente de a¢des, uma consisténcia
no comportamento, pretendido ou ndo (MINTZBERG, 2000).

Ainda com Mintzberg (2000), as definicbes de estratégia como plano e
padrdao podem ser independentes: planos podem nao se realizar; padrbes podem
surgir sem serem preconcebidos. Se a primeira definigdo for rotulada como
estratégia pretendida e a segunda como estratégia realizada, podem-se distinguir
estratégias deliberadas, nas quais as intengdes que existiam previamente foram
realizadas, das estratégias emergentes, nas quais os modelos se desenvolveram

sem intencdes, ou apesar delas. Assim, Mintzberg (2006) acredita que a maioria das
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estratégias localiza-se em uma linha continua que existe entre as duas, refletindo
aspectos deliberados e também emergentes.

No quarto P a estratégia é uma “posicdo”, especificamente um meio para
localizar uma organizagdo no ambiente. A partir dessa definicdo, estratégia torna-se
a forca mediadora ou a combinagcdo entre organizacdo e o ambiente; o contexto
interno e o contexto externo. Essa definicdo pode ser compativel com uma das
anteriores; pode-se pré-selecionar uma posicao e aspirar a ela por meio de um plano
ou pretexto, e/ou ela pode ser alcangada, ou encontrada, por meio de um padrao de
comportamento (MINTZBERG, 2000).

No quinto P, ainda com Mintzberg (2006), a estratégia € uma “perspectiva’ e
seu contetdo consiste ndo apenas de uma posi¢do escolhida, mas de uma maneira
fixa de olhar o mundo. Essa definicdo sugere, acima de tudo, que estratégia € um
conceito compartilhado pelos membros de uma organizacdo, por meio de suas
intencdes e/ou agodes.

Entre as escolas identificadas, a escola do design € a mais difundida e
utilizada no campo da administracédo estratégica. Nela, Mintzberg (2006) propde um
modelo de formulacdo de estratégia que busca atingir uma adequacdo entre as
capacidades internas e externas da organizagdo. Estabelecer adequagéo é o lema
dessa escola.

O processo consiste em uma etapa de avaliacdo externa em que Ss&o
mapeadas as ameacas ou oportunidades no ambiente que possam evidenciar quais
sdo os fatores possiveis de sucesso ou fracasso para a organizacdo; e, em uma
outra etapa, de avaliagcdo interna, onde se identificam forcas e fraguezas da
organizagdo que demonstrem as competéncias distintivas entre organizagoes.
Outros dois fatores na formacéo da estratégia sdo os valores gerenciais — crengas e
preferéncias dos lideres - e a responsabilidade social — a ética da sociedade na qual
a organizacéo opera (MINTZBERG, 2000).

Uma vez formuladas as estratégias como alternativas deve-se estabelecer
por critérios de consisténcia, consonancia, vantagem e viabilidade, as que devem
ser empregadas. Algumas premissas basicas sustentam a escola do design,
segundo Mintzberg (2000):

e a formacdo da estratégia deve ser um processo deliberado de

pensamento consciente — a acao deve fluir da razéo;
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e estratégias eficazes derivam de um processo de pensamento humano
controlado;

e a responsabilidade por esse controle é do executivo principal que é o
estrategista;

e 0 modelo de formacéo de estratégia deve ser mantido simples e informal;

e as estratégias devem ser Unicas — as melhores resultam de um processo
de design individual;

e 0 processo de design esta completo quando as estratégias parecem
plenamente formuladas como perspectiva — ha pouco espaco para visdes
incrementalistas ou emergentes;

e as estratégias devem ser explicitas e por isso devem ser mantidas
simples; e

e apds a estratégia € implementada — ha uma separacdo clara entre
formulacdo e implementacdo, porque had uma premissa de que a
estrutura organizacional deve seguir a estratégia e dessa forma, até que
se conheca a estratégia, ndo € possivel especificar a estrutura
organizacional apropriada.

A segunda escola, do planejamento, aceita a maior parte das premissas da
escola do design, diferindo na execucdao do planejamento de modo formal,
mecanicamente programada. As estratégias devem resultar de um processo
controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em etapas distintas,
cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas. A responsabilidade pelo
processo concerne ao executivo principal e a responsabilidade pela execucdo aos
planejadores (MINTZBERG, 2000).

Nesse método, ainda com Mintzberg (2000), as estratégias surgem prontas,
devendo ser explicitadas para que possam ser implementadas dando atencdo aos
objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais. Deriva dessa escola, o
desenvolvimento do método do planejamento estratégico.

Para Vasconcellos Filho (1979), o planejamento estratégico é vinculado ao
alcance de resultados por um processo continuo e sistematico de antecipar
mudancas futuras, e busca aproveitar oportunidades, examinar pontos fortes e
fracos da organizagdo, além de estabelecer e corrigir acdes de longo prazo.

Portanto, € uma agéo gerencial que se concentra, sobretudo, nos niveis hierarquicos
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mais elevados de uma organizacao.

A adocdo do planejamento estratégico requer mudancas na prética
gerencial. Considera-se que o método proposto ndo pode ser implantado por meio
de simples modificacbes técnicas, mas sim, pela adocdo de novas formas de
comportamento  administrativo, baseadas na definicio de estratégias
organizacionais, além de novas técnicas de planejamento, controle e avaliagdo. A
premissa € que as organizacfes desejam crescer e se desenvolver e, para isso,
precisam de capacidade de inovacdo e de adaptacdo (VASCONCELLOS FILHO,
1979).

O planejamento estratégico procura estabelecer um senso de direcdo
socialmente relevante com base no conhecimento de fatores controlaveis e néo
controlaveis. Fato que possibilita a organizacdo enfrentar o futuro e diminuir a
incerteza e o risco. O aspecto fundamental do planejamento estratégico € da
decisdo sob incerteza, decisbes de longo prazo que focalizam fatores externos nao
controlaveis, sendo o0 processo permeado pela busca de conhecimento e
informacdes internas e externas que serao vitais para uma analise do risco, ou seja,
a utilizacdo de fatores de probabilidade para dimensionar os possiveis resultados de
cada curso alternativo (MOTTA, 1976).

Como técnica gerencial, nenhuma recebeu mais atencdo do que o
planejamento estratégico, entretanto, ha inUmeras criticas que acompanham sua
execucao. Os criticos referiam-se ndo ao planejamento, mas ao planejamento
estratégico — a ideia de que a estratégia pode ser desenvolvida como um processo
estruturado e formalizado (MINTZBERG, 2000).

Neste contexto, propde-se, nesta dissertacéo, a utilizagcdo de um tipo hibrido
de planejamento estratégico, que incorpora bases conceituais tanto do planejamento
estratégico tradicional, quanto do planejamento estratégico situacional, que
contempla gerir conhecimentos de uma realidade complexa.

Matus (1993) ao indagar sobre a natureza, a abrangéncia e a necessidade
do planejamento, afirma que o primeiro problema é delimitar o seu ambito e o papel
da improvisacédo. O futuro, ainda com esse autor, tem multiplas alternativas e futuros
possiveis e sua descricdo como desejavel no sentido geral da palavra é um cenario
de célculo. O conceito de cenario provém do teatro e refere-se a criagdo de um

entorno adequado e pertinente para representar ou situar uma obra, indica o lugar e
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as circunstancias em que se desenvolve o tema, e é utilizado no planejamento
estratégico como uma ferramenta para reduzir a incerteza. Ao invés de tentar
adivinhar o futuro, a técnica de cenérios ajuda a predizer as fronteiras do espaco
dentro do qual podem ocorrer as variantes, a fim de serem elaborados
antecipadamente planos de contingéncia que possam enfrenta-las (MATUS, 1993).

Nesse vértice, Schwartz (1995) assevera que o0 conceito de “analise de
cenarios”, como ferramenta de planejamento, surgiu durante a Segunda Guerra
Mundial com a forgca aérea norte-americana ao buscar estratégias alternativas.
Ringland (1998) complementa que tal fen6meno incentivou a migracao de cientistas
de outros paises para os Estados Unidos da América (EUA), bem como o
desenvolvimento do estudo de sistemas complexos.

Georgantzas e Acar (1995) prelecionam, destarte, que nos anos 50 a
“andlise de cenarios” foi inserida no contexto do planejamento estratégico de
negocios, por Herman Kahn, fisico, matematico e estrategista militar.

As premissas de planejamento estratégico situacional, definidas por Matus
(1993) como agdo organizacional sistematica e articulada que busca relacionar o
presente com o futuro, e o conhecimento com a acdo, sdo adotadas como fio
condutor desse trabalho.

Matus (1993) afirma ainda que a necessidade de planejar pressupfe um
problema que adquire sua complexidade no conflito entre os diversos atores que
interagem em sua realidade. Por isso, ha duas possibilidades distintas: a reforma e a
transformacado situacional. A reforma refere-se & mudanca na qual as estruturas
parcialmente alteradas sdo dominadas ou articuladas pelas velhas estruturas; e a
transformacao situacional supfe uma mudanca de tal natureza, que as novas
estruturas passam a ser dominantes e articuladoras das velhas, as quais
permanecem como residuo do sistema.

Pode-se dizer que a mudanca situacional existente em um plano
fundamenta-se na explicacdo da situacdo inicial; tem seu alcance e sua direcéo
definidas pela situacdo objetivo; e explicita seus meios de acao por intermédio da
selecdo de projetos de acdo. Nesse caso, 0 planejamento exige uma avaliagcéo
permanente, tanto da evolugéo da mudancga situacional, quanto dos resultados reais
alcancados apods cada ato de intervencédo (MATUS, 1993).

O mosaico de conceitos relativos ao planejamento estratégico situacional
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pretende ser, doravante, objeto de sintese do referencial tedrico e da sua pratica de
funcionamento.

A esséncia do planejamento é a mediacdo entre conhecimento e acgéo e,
nesse processo, a estratégia e a tatica sdo necessarias, pois 0 sistema social
compreende outros sujeitos, que também planejam. O planejamento envolve,
também, momentos de um processo continuo e complexo que converte éxitos em
fracasso e vice-versa. Assim, o plano resultante desse processo é conflito e
cooperacao, e surge na situacao inicial a partir de uma explicacdo situacional que
distingue problemas em perspectivas distintas (MATUS, 1993). Essa autorreferéncia
refere-se ao valor que o problema apresenta aos diferentes atores sociais.

Ha, entretanto, uma relacdo de forcas que determina a liberdade mutua da
acao e que constitui o processo de producédo social. Nesse sentido, para se fazer o
calculo interativo das consequéncias de todo o processo de planejamento, € preciso
conhecer os diferentes atores envolvidos no processo, explorar seu espaco de
intencbes, seu espaco de capacidades e necessidades e seu codigo operacional
(MATUS, 1993).

Com base nesse conhecimento, mesmo que imperfeito, pode-se fazer
célculos sobre as estratégias que devem ser empregadas, bem como, explorar o
futuro mediante a simulacdo de cenarios que combinem op¢des e variantes.

Na visdo do planejamento estratégico situacional, um problema cruza
distintos niveis ou planos situacionais, e a mudanca almejada sera resultante de um
processo complexo que produzird intercambio, dissolucdo e controle. Por fim, o
processo de planejamento € entendido como uma articulacdo dindmica de quatro
momentos que se repetem constantemente, em qualquer ordem, com diferentes
conteudos, em datas distintas e em contextos situacionais diversos. Sao eles: o
momento explicativo que explora a realidade; o momento normativo, que se
concentra no desenho de uma proposta de como deve ser, 0 momento estratégico,
gue articula dialeticamente o deve ser com o0 pode ser;, e o momento téatico
operacional, que € o momento do fazer (MATUS, 1993).

Acredita-se ter encontrado neste ponto uma ligagdo com o0 conceito da
escola que concebe estratégia como aprendizado e que é denominada escola do
aprendizado - o que se pretende agora abordar. Na perspectiva desta escola a

estratégia emerge quando as pessoas da organizacdao, ao atuarem coletivamente,
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aprendem a respeito de uma situacdo, tanto quanto a capacidade de sua
organizacdo de lidar com ela. Nesse sentido, a administracéo estratégica deixa de
ser apenas a administracdo de mudangas, e passa a ser a administracdo por
mudancas.

Vital para a escola de aprendizado é o fato de basear-se em descricdo em
vez de prescricdo. Sua proposicdo é investigar como as estratégias, de fato, se
formam nas organizacbes. Isso resulta do fato de que, por essa visao, um
redimensionamento estratégico importante deriva de pequenas acdOes e decisdes
tomadas por todos os tipos de pessoas diferentes que, ao longo do tempo, tendem a
produzir mudancas de dire¢do. Dessa forma, em qualquer parte da organizagéo as
informacdes pertinentes as pessoas que dela fazem parte podem contribuir para o
processo de estratégia. Algumas premissas sustentam essa escola (MINTZBERG,
2000):

e a natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizagédo, muitas

vezes é associada a difusdo de bases de conhecimento necessarias a
estratégia, o que impede o controle deliberado;

e a formacéo da estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma de um
processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no limite,
formulacéo e implementacao tornam-se indistinguiveis;

e embora o lider também deva aprender, em geral € o sistema coletivo que
aprende. Na maior parte das organizagbes ha um grande numero de
estrategistas potenciais;

e este aprendizado procede de forma emergente, atravées do
comportamento que estimula o pensamento retrospectivo para que se
possa compreender a agdo. As iniciativas estratégicas sdo tomadas por
guem quer que tenha capacidade e recursos para poder empreender.
Isto significa que as estratégias podem surgir em todos os lugares e de
maneiras incomuns;

e 0 papel da lideranca passa a ser o de ndo preconceber estratégias
deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico,
pelo qual novas estratégias devem emergir. Portanto, a administracao
estratégica envolve a elaboracdo das relacdes sutis entre pensamento e

acao, controle e aprendizado, estabilidade e mudanca;
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Assim, as estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado, mais
tarde como planos para o futuro, e finalmente, como perspectiva para guiar o
comportamento geral.

Ressalta-se que a gestdo estratégica ndo se limita a um processo de
planejamento estratégico, mas como 0 planejamento € a etapa inicial de qualquer
processo de gestdo, o destaque ao tema se justifica. Por isso, ao longo desse
trabalho serdo abordados os aspectos relacionados a organizacdo, a direcdo, ao

controle e ao desenvolvimento estratégico.

2.1.2 Administracédo publica

A ciéncia da administracdo possui campos de conhecimentos especificos, e
a administracdo publica € uma delas. Mesmo que a administracdo de empresas e
administragcdo publica compartiihem de determinadas teorias, a administragédo
publica possui as suas especificidades. Suas origens remontam ha
aproximadamente 4.000 anos, quando a ideia de um governo executor ja estava
bem estabelecida (VIEG, 1968).

Na perspectiva de Emerich (1962), governo e administracdo realmente néo
sdo invencbes novas. Sdo realidades tdo antigas quanto a propria historia dos
homens, reunidos em grupos e trabalhando juntos.

A partir de 1940, com o fim da Segunda Guerra Mundial e seu rescaldo,
comecou-se a desenvolver estudos mais sistematicos sobre a administracédo publica,
com maior preocupacao quanto aos seus problemas (HEADY et al., 1967).

Ha varias concepgbes para administragdo publica (GAUS, DUMOCK,
WHITE, 1951):

a) a legal - na administracdo publica dava-se énfase as regras e decisdes

judiciais, e aos requisitos e limitacdes estatutarias e constitucionais;

b) a institucional - determina que a administracdo represente uma esfera

distinta do governo e que o problema de quem a estuda consiste,
basicamente, em examinar sua organizacdo e funcionamento. Da-se

by

total importancia a estrutura e ao funcionamento da maquina
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administrativa, em que o objetivo primordial é a eficiéncia;

c) a pratica - focaliza a administracdo publica como experiéncia. Da-se
importancia ao método empirico e pragmatico através do destaque aos
aspectos praticos e de rotina;

d) a racional e analitica - seu propdsito é conciliar os varios conceitos e
metodologias que compdem o conceito de administragdo publica para
criar novos rumos e ideias para o administrador; e

e) a do meétodo de relacdo - a administracdo publica ndo é uma entidade
perfeita e acabada, mas um simples meio, um instrumento por meio do
gual os problemas sociais podem ser solucionados.

Do ponto de vista da teoria organizacional ha certos métodos operacionais
capazes de viabilizar a administracdo de instituicbes. “Estamos empregando
modelos intencionalmente ou ndo, toda vez que tentamos raciocinar
sistematicamente sobre o que quer que seja” (DEUSTSCH apud RIGGS, 1968, p. 6).
No sentido em que o termo é utilizado, significa qualquer estrutura de simbolos e
normas que tenha contrapartida na vida real.

Para tratar de administracdo publica € necessario destacar modelos ou
concepcdes de como funciona um sistema administrativo. A organizacao politica,
objeto de estudo da administracdo publica, criada de acordo com uma formula
chamada constituicdo, estabelece um conjunto de objetivos e diretrizes, conhecidos
por leis e regulamentos. Sob o controle dessa organizacdo existe um aparelho
administrativo ou burocracia, incumbido da tarefa de executar as leis. A burocracia
presume-se politicamente neutra, ndo participa da formulacdo de diretrizes, ndo tem
interesses especificos proprios e ndo exerce parcela importante de poder (RIGGS,
1968).

2.1.2.1 Caracterizacdo dos modelos

Modelo administrativo substantivo versus formal: A administragdo formal
pressupfe uma “reparticdo” executora de diretrizes (VIEG, 1968, p. 11). De outra

parte, pode haver administragcdo substantiva sem que haja reparticdo. Mesmo sem
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politicas e burocratas € possivel realizar-se as fun¢des do governo. Pode-se dizer
gue a sociedade humana é inviavel sem administracdo e economia substantivas.

Tal modelo envolve a comparacéo feita por Polanyi (1980) entre economia
formal, que funciona em termos de um modelo de mercado, e economia substantiva,
gue trata das diferentes formas de interacdo dos seres humanos com seu ambiente
natural e social. A administracdo formal liga-se a existéncia de sociedades modernas
altamente industrializadas e produtivas, com sistemas burocratizados e diretrizes
voltadas exclusivamente para o mercado, enquanto a administracdo substantiva liga-
se aos diferentes modos de interacdo dos seres humanos com as praticas
administrativas que abrangem o carater substantivo.

Modelo prescritivo versus descritivo: A teoria organizacional pressupfe a
eficiéncia na execugcdo das diretrizes com objetivo normativo. Na teoria
administrativa encontra-se mais énfase no aspecto prescritivo do que no descritivo.
Deve-se salientar que as prescri¢cdes validas em determinado contexto podem ser
prejudiciais em outro (POLANYI, 1980)

Modelo prismatico: esse modelo reveste-se das reflexdes que estéo
presentes nas sociedades em transicdo. O conceito de prismatico considera que
todas as estruturas modificam constantemente, modificam-se comportamento. Por
iSso o conceito de prisméatico liga-se a transicdo (POLANYI, 1980)

Modelo burocratico: € um modelo weberiano em que a acéo racional de uma
estrutura encontra na burocracia seu tipo especifico; a norma, a finalidade, o meio e
a impessoalidade objetiva dominam sua conduta. E a padronizacdo dos esquemas
de acdo com carater predominantemente racional (POLANYI, 1980)

Em seu alcance mais amplo a administracdo publica abrange todas as areas
e atividades governadas pela politica publica. Porém, pela forca do uso, a
administracdo publica passou a significar, principalmente, a organizacdo, pessoal,
praticas e processos essenciais ao exercicio das func¢des confiadas ao ramo
executivo do governo (VIEG, 1968).

Para Amato (1971), em seu uso comum, administragdo publica, € uma
expressdo genérica que indica um conjunto de atividades envolvidas no
estabelecimento e implementacdo de politicas publicas. E percebida como a parte
da politica que se concentra na burocracia e em suas relagbes com 0s ramos

executivo, legislativo e judiciario do governo. - E a parte mais manifesta do governo -
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0 préprio governo em acéo, o lado executivo, operativo, o lado mais visivel do
governo ao buscar a execuc¢ao detalhada da lei publica.

Waldo (apud BONA SARTOR, 1996) expressa que administracdo publica &
uma atividade voltada para o interesse publico e, com um detalhe ndo menos
importante, sua missdo ndo é estabelecida dentro da organizagdo, mas por meio de
representantes eleitos, esperando que 0s servicos publicos espelhem
necessariamente 0s interesses publicos. Ao mesmo tempo em que admite a origem
multidisciplinar da administracdo publica - a contribuicdo de ciéncias como
economia, engenharia industrial, sociologia, psicologia - esse autor caracteriza
administracdo publica em duas defini¢des:

a) administragcdo publica € a organizacdo e a geréncia de homens e

materiais para a consecucao dos propositos de um governo; e

b) administracdo publica é a arte e a ciéncia da geréncia, aplicadas aos

negocios de Estado.

Heady (1967) alerta sobre a importancia de ndo se ignorar a relacédo entre
administracdo publica e meio social. Nao deve haver, portanto, razées para supor
gue um principio de administragdo publica possa ter a mesma validade em todas as
nacdes-estados, ou que praticas administrativas que triunfam em um pais, triunfardo
necessariamente em outro, cujo ambiente politico, econémico e social seja diferente.

Dessa forma, o estudo da administracdo publica precisa se tornar uma
disciplina de base muito mais ampla, que ndo se apdia apenas no conhecimento de
técnicas e processos, mas também em conhecimentos dos fatores socioldgicos,
econdmicos e histéricos que dardo a administracado publica um carater particular em
cada pais.

E importante ressaltar que cabe a administracdo publica ter que lidar com
problemas sociais e econdmicos concretos, tais como saude, utilidades publicas,
planejamentos regionais e outros ramos de atividade governamental (GAUS;
DIMOCK; WHITE, 1951).

Nesse contexto, se a administracdo publica € um instrumento de
consecucédo de politicas publicas, necessita, portanto, ser inventiva e rigorosamente

adequada aos objetivos que lhe séo préprios.
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2.1.3 Administracéo publica brasileira

2.1.3.1 Evolucéo histérica da administracéo publica brasileira

Mezzomo e Laporta (1994) a partir de uma pesquisa sobre a evolugéo
histérica do campo de administracéo publica no Brasil, elaborada junto ao Centro de
Administragdo Publica e Governo, analisaram as formas de raciocinio que tém
marcado a administracdo publica no Brasil. Para reconstituir tal evolugcéo, os autores
utilizaram como objeto empirico a Revista de Administracdo Publica, tendo em vista
o0 balanco de suas publicacbes realizadas entre 1967 e 1992. A andlise dessas
publicacdes identificou algumas formas de raciocinio (paradigmas®) que tém
marcado a evolugédo do campo da administracao publica.

O primeiro paradigma retrata a administracdo publica como ciéncia
administrativa e compreende o periodo de 1967 a 1979. Inicia-se no auge da
administracdo para o desenvolvimento, produto basicamente importado pelos paises
da América Latina por projetos de cooperacao internacional, e retrata a influéncia
dos chamados “principios da administracdo” na administracéo publica.

Ainda nesse veértice, a administragédo publica eficiente domina e aplica varios
principios e técnicas administrativas de uso universal. Nesse campo, a
administracdo publica é entendida como uma variante das ciéncias administrativas.
Tal concepcéo ¢ inteligivel ao considerar-se que, nessa época, 0 Estado € o Estado-
Empresa, desenvolvimentista e interventor, demandando administradores publicos
formados nos moldes dos paradigmas vigentes.

O segundo paradigma caracteriza a administracdo publica como ciéncia
politica e abrange o periodo de 1980 a 1989. O cenério de mudanca que caracteriza
este periodo alia o esgotamento do modelo desenvolvimentista-exportador, a um

periodo de transicdo para um sistema democratico. Além da prépria reorganizacao

® por paradigmas entende-se a unidade fundamental para o estudo de um campo por uma
comunidade de estudiosos. S&o esses estudos que darao a esse campo o nivel de disciplina (KUHN,
1971).
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politico-social do Brasil, um novo conceito de desenvolvimento comecga a emergir.

O cenario da producgdo teodrica em administracdo publica é o de uma
sociedade com crescente nivel de contestagdo e organizagcdo, quando 0s pactos
politicos passam a predominar sobre as decisfes técnicas e existe uma crise de
legitimidade do poder das instituicbes publicas. Nesse sentido, a postura
paradigmatica anterior que acreditava na supremacia das técnicas administrativas,
passa a entender a administracdo publica como um fenémeno -culturalmente
diferenciado, relacionado a pratica politica.

Esse segundo paradigma pode ser entendido como uma resposta a
dicotomia politica-administracdo que se expressava no paradigma anterior, ja que
incorpora em seu bojo a crescente politizacdo e democratizacdo da sociedade. A
partir da mobilizacdo social referida no periodo anterior, consolidam-se o conceito de
cidadania e a nocao de direitos, fatos que fortalecem a cultura democratica. Emerge
0 conceito de participacdo na gestdo publica, surgem os conselhos de
representantes, as associacdes de bairros. Novos atores, novas questbes em
discussdo (MEZZOMO, LAPORTA, 1994).

O terceiro paradigma tenta reconciliar a politica e as questbes de poder,
legitimidade e conflito, com as questbes de geréncia e administragdo, que se
encontram relacionadas com o alcance de objetivos por intermédio de acdes sujeitas
ao atendimento de critérios de eficiéncia. Essa perspectiva parece apontar para a
necessidade de uma administracdo publica que alie a ciéncia politica a ciéncia
administrativa e que corresponda as expectativas sociais de um Estado democratico
e eficiente. Desta andlise pode-se concluir que a administracdo publica vem
evoluindo no sentido de constituir-se em um campo autbnomo de conhecimento.

Partindo da soma dos trés paradigmas, a administracéo publica delineia uma
identidade propria e comeca a constituir-se em um conjunto de pressupostos

basicos comuns, uma necessidade expressa por Ramos (1983).

2.1.3.2 Conceitos e pressupostos da administracdo publica brasileira

A enumeracgdo dos conceitos e dos pressupostos da administracdo publica
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brasileira € realizada a partir de periodos que podem variar segundo o critério
adotado, e pode privilegiar o0s aspectos: histérico-econbmico, o0 politico
administrativo, bem como o s6cio-econémico (BONA SARTOR, 1996).

Essa dissertacdo fundamenta-se na perspectiva de Ramos (1983), que se
utiliza de critérios socio-econdmicos para efetuar sua esquematizagéo. Nela podem-
se distinguir trés periodos distintos: da independéncia até 1930; de 1930 a 1945 e de
1945 até os dias de hoje (aproximadamente meados da década de 60).

No primeiro periodo, além de suas funcbes normais, a administragéo publica
atendeu a necessidade de absorver o excedente de mao de obra que o incipiente
sistema administrativo do Pais ndo podia ocupar. Neste carater, a administracédo
publica vinha contribuindo para a formacéo de uma classe média que nao foi nada
desprezivel na evolucdo politica, econdbmica e social do Pais. Do ponto de vista
historico, nesse periodo o Brasil ainda ndo pode ser considerado uma verdadeira
nacao - apenas um arquipélago de mercados regionais. Dentro dessas condi¢des,
as atividades administrativas s@o bastante simples, e ndo exigem preparo especial
de seus executores. Pode-se concluir que o carater rudimentar da sociedade reflete-
se na administragdo publica (RAMOS, 1983).

O segundo periodo compreendido entre 1930 e 1945, incorpora as
mudancas ocorridas nas condi¢cdes objetivas do Pais. Essas mudancas decorrem,
em grande parte, devido a depressao que acontece a nivel mundial, a qual leva a
economia nacional a enveredar-se por um extenso processo de substituicdo de
importacdes. A partir deste momento, a administragédo publica é compelida a exercer
fungBes que inexistiam, uma vez que surgem multiplos servigcos resultantes dos
novos encargos impostos ao Estado pelo sistema produtivo nacional. Se algo
caracteriza este periodo, é a eficiéncia. A administracdo publica perdeu seu carater
assistencial, destinando-se a conducao eficiente dos negécios publicos (RAMOS,
1983).

No periodo compreendido entre 1930 e 1945 ocorre, entdo, uma verdadeira
revolucdo administrativa no Brasil, revolucdo essa que modifica a estrutura e
funcionamento do servico publico federal.

Introduz-se o conceito de burocracia na administracdo publica e comecga o
esforco de racionalizacdo burocratica na esfera publica brasileira, pratica bastante
em voga, ja nesta época, nos paises industrializados (WARLICH, 1984).
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Os principios de administracado burocratica classica foram introduzidos no
pais com a criacdo, em 1936, do DASP - Departamento Administrativo do Servigco
Pablico. A criacdo do DASP representa ndo apenas a primeira reforma
administrativa do pais, com a implantacéo da administracéo publica burocratica, mas
também a afirmacgéo dos principios centralizadores e hierarquicos da burocracia
cldssica (BRESSER PEREIRA, 1996).

A adocdo da administracdo publica burocratica busca substituir a
administracdo patrimonialista que se expressa localmente pelo coronelismo. Na
administracdo patrimonialista, o uso do patrimoénio publico e a corrupcdo eram a
norma. Por isso, torna-se entdo necessario desenvolver um tipo de administracao
gue parta ndo apenas da clara distingdo entre o publico e o privado, mas também da
separacao entre o politico e o administrador publico.

Surge assim, no Brasil, a administragdo burocratica moderna. Este modelo
de administracdo, por intermédio de uma organizacao burocratica capitalista, baseia-
se nos principios do modelo ideal de Weber (1983), com o exercicio do poder
racional-legal, com a centralizacdo das decisdes, na hierarquia traduzida no principio
da unidade de comando; na estrutura piramidal do poder, nas rotinas rigida e com
controle passo a passo dos processos administrativos.

A administracdo publica com base nesse modelo passa a contar, também,
com administradores profissionais especialmente recrutados e treinados para
responder de forma neutra aos politicos.

A partir de 1945, como o perfil econémico da sociedade brasileira entra em
nova fase, também o sistema administrativo entra em processo de mudanca. A
complexidade e os problemas da nova realidade tornam insoluveis os problemas
gue sao tratados isoladamente. Esta fase incorporava ao trabalho administrativo o
critério ou a atitude de planificagdo; dessa forma, o que se encontra em pauta € a
funcionalidade das instituicdes administrativas em relacéo a questdo do ajustamento
dos servicos publicos a nova realidade econémica e social. Por necessidade, 0 novo
sistema administrativo foi sendo criado, visando atender essa nova sociedade. Nesta
nova realidade social o Estado torna-se planificador, um nivel também
gualitativamente novo (RAMOS, 1983).

Fundamental e inevitavel, portanto, em todo o processo de desenvolvimento

brasileiro nos ultimos 50 anos, foi a criagdo de um aparato tecnoburocratico estatal,
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com presenca obrigatdéria em setores-chave da atividade produtiva e crescente
centralizacdo administrativa. No caso do aparato produtivo, ndo apenas nos setores
criticos para a consecucdo de estratégias desenvolvimentistas baseadas na
ampliacdo da infra-estrutura e da oferta de insumos basicos como, igualmente, em
setores e atividades de pouca ou nenhuma importancia estratégica (CASTOR,;
FRANCA, 1987).

Com o raio de atuacdo do setor publico crescendo, tem-se uma aceleracao
no desenvolvimento da esfera burocratica. H4 uma tentativa de reforma gerencial da
administracdo brasileira no final dos anos 60, com o Decreto-Lei 200, sob o
comando de Amaral Peixoto e a inspiracdo de Hélio Beltrdo. A reforma iniciada pelo
Decreto-Lei 200 foi uma tentativa de superacdo da rigidez burocratica, e pode ser
considerada como um primeiro momento da administracao gerencial brasileira. Toda
a énfase foi dada a descentralizacdo mediante a autonomia da administracédo
indireta, com base no pressuposto da rigidez da administracao direta e da maior
eficiéncia da administracdo descentralizada. Como principios de racionalidade
administrativa instituiram-se o planejamento e o orcamento, a descentralizacdo e o
controle dos resultados (NOGUEIRA, 1994).

O Decreto-Lei 200 teve, entretanto, duas consequéncias inesperadas e
indesejaveis. De um lado, ao permitir a contratacdo de empregados sem concurso
publico, facilitou a sobrevivéncia de praticas patrimonialistas e fisiologicas. De outro,
ao nao se preocupar com mudancas no ambito da administracdo direta ou central,
gue foi vista pejorativamente como “burocratica” ou rigida, deixou de realizar
concursos e desenvolver carreiras de altos administradores (BRESSER PEREIRA,
1996).

Desta maneira, a reforma administrativa embutida no Decreto-Lei 200 ficou
pela metade e fracassou. A crise politica do regime militar que se inicia em meados
dos anos 70, agrava ainda mais a situacdo da administragdo publica, na medida em
gue a burocracia estatal foi identificada com o sistema autoritario em pleno processo
de degeneracdo (BRESSER PEREIRA, 1996).

Pode-se dizer que a administracdo publica brasileira adquire contornos
essencialmente burocraticos, porque a organizacdo burocratica é propria de uma
sociedade baseada no paradigma de mercado. Essa sociedade legitima a

organizacdo burocratica como a unica alternativa possivel de organizacdo humana
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(CALDAS, 1994).

2.1.3.3 O formalismo na administrac&o publica brasileira

O formalismo corresponde ao grau de discrepancia entre o prescritivo e o

descritivo, entre o poder formal e o poder efetivo, entre a impressao que foi dada

pela constituicdo, pelas leis e regulamentos, organogramas e estatisticas, e os fatos

e praticas reais do governo e da sociedade. Quanto maior a discrepancia entre o

formal e o efetivo, mais formalistico o sistema (RIGGS, 1964, p. 123).

Para RAMOS (1983), o termo formalismo apresenta diversos sentidos, pois

€ usual em filosofia, literatura e em sociologia.

a)

b)

formalismo crénico das elites: em primeiro lugar o formalismo pode ser
considerado ingrediente normal de toda condigéo elitista. Toda elite, seja
religiosa, literaria, politica e econémica, € relativamente cética quanto as
regras e normas observadas em massa. As elites politicas praticam
universalmente esse tipo de formalismo. A conduta politica é, em toda
parte, largamente irénica. O politico € frequentemente compelido a
tolerar o que condena e nao raro a fingir que o aceita;

formalismo e deslocamento de objetivos: o formalismo decorre em
grande parte do conservadorismo que, segundo Mannheim (apud
Ramos, 1983) constitui caracteristica inseparavel de todo
comportamento burocratico com a forgca da repeticdo, as normas e as
regras se impdem aos funcionarios como preceitos sagrados. A certa
altura da existéncia dessas normas e regras, os funcionarios perdem de
vista 0s objetivos para que foram criadas e as aplicam de modo
funcionalmente irracional. Esse comportamento embora prejudicial a
sociedade em geral, atende aos interesses investidos dos burocratas;

o formalismo como acomodacédo: nesse caso 0 sujeito do formalismo é
uma personalidade em estado de consideravel tensdo. Os individuos
acomodam-se aos estilos modernos de conduta mesmo que eles |he

sejam totalmente estranhos e refletem as normas, regulamentos e o
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comportamento habitual dos membros da organizacao; e

d) o formalismo no dominio da teoria administrativa: é a discrepancia entre
0S comportamentos concretos e as normas prescritas, que se supfe
regula-los. No dominio proprio da teoria administrativa € a essa
modalidade de formalismo que se tem dado preponderante atencdo
ultimamente.

Visconde de Uruguai, Silvio Romero, Alberto Torres e Oliveira Viana foram
0s autores classicos da sociologia do formalismo no Brasil. Entretanto, nenhum
desses autores atingiu uma compreensao satisfatoria sobre o assunto, porque lhes
faltou a base social para que atingissem tal compreensao. Faltou-lhes, também, um

dado empirico: o mercado interno, de formacao tardia no Brasil (RAMOS, 1983).

O formalismo ndo é uma caracteristica bizarra, traco de patologia social nas
sociedades prisméticas, mas um fato normal e regular que reflete a
estratégia global dessas sociedades no sentido de superar a fase em que
se encontram. Em outras palavras: o formalismo nas sociedades
prismaticas® € uma estratégia de mudanca social, imposta pelo carater dual
de sua formagéo histérica e do modo particular como se articulam com o
resto do mundo (RAMOS, 1983, p. 312).

Relevante também para o escopo da presente discussdo é a afirmacdo de
que toda burocracia é essencialmente formalista (CROZIER apud RAMOS, 1983).
Registra-se na burocracia um comportamento efetivo das pessoas que néo
observam as normas estabelecidas que Ihes correspondam, sem que disso lhes
advenham sancdes em face das infracbes. Essa incongruéncia € tipica das
sociedades prismaticas aonde o realismo opde-se ao formalismo do ponto de vista
conceitual (RIGGS, 1964).

Para iniciar-se a analise da organizagéo politico-econdmica da sociedade é
preciso que se focalize a analise em torno da distingdo convencional entre sistemas
administrados e sistemas de mercado. Tirando a familia e a casa, as duas maiores
instituic6es organizadoras do mundo séo o Estado e o mercado.

E impossivel, no entanto, fazer-se uma distingdo simples entre os dois
sistemas, embora seja possivel afirmar que a burocracia esta integrada nos dois
sistemas (LINDBLON, 1977). Todavia, para que se cumpra o0 objetivo desse

trabalho, o foco de andlise sera a presenca da burocracia nha administragcéo publica.

* Sociedades Prismaticas s&o sociedades gue possuem caracteristicas primitivas, agrarias e
industriais e estao buscando superar o estdgio em que se encontram.
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A administracdo publica adquire contornos essencialmente burocraticos,
porque é dessa forma que se acha legitimada pela teoria das organizagbes. No
periodo contemporéaneo, a teoria das organizacdes privilegiou a dimensao
econdmica em detrimento das outras dimensbes da vida humana associada, e
caracteriza um desenho de organizacdo cuja caracteristica basica esta assentada
em uma sociedade centrada no mercado e, sobretudo, por seus valores.

Ramos (1981) descreve os pontos cegos da atual teoria da organizagao:

O conceito de racionalidade predominante na vigente teoria organizacional
parece afetado por fortes implicagBes ideoldgicas. Conduz a identificacdo
do comportamento econémico como constituido a totalidade da natureza
humana. Embora a nocdo de comportamento econdmico pareca evidente
por si mesma, refere-se ela, aqui, a qualquer tipo de agdo empreendida pelo
homem, quando ele é movido, apenas, pelo interesse de elevar ao maximo
seus ganhos econdmicos. A presente teoria da organizacdo néo distingue,
sistematicamente, entre o significado substantivo e o significado formal da
organizacdo. Essa confusdo tornou obscuro o fato de que a organizacdo
econbmica formal é uma inovagdo institucional recente, exigida pelo
imperativo da acumulagcédo de capital e pela expansdo da capacidade de
processamento caracteristicas do sistema de mercado. A presente teoria
das organizacbes nao tem clara compreensdao do papel da interacao
simbdlica, no conjunto dos relacionamentos interpessoais. A presente teoria
das organizagbes apodia-se numa visdo mecanomorfica da atividade
produtiva do homem, e isso fica patente através de sua incapacidade de
distinguir entre trabalho e ocupac&do. Na medida em que os teoristas da
organizacdo continuem a negligenciar esses pontos, estardo cedendo a
uma abordagem reducionista do desenho dos sistemas sociais. Tal
reducionismo exige que vejam diferentes tipos de sistemas sociais sob a
Gtica de um conjunto de pressupostos pertinentes apenas a um desses tipos
(RAMOS, 1981, p. 121).

Os modelos e teorias decorrentes dessa postura obedecem a critérios
capturados na ordem unidimensional, que se prevalecem de instrumentos de
dominacé&o para sua consecucao.

Para o objetivo do presente estudo, ndo se poderia deixar de analisar o
conceito de organizagcdo burocratica, jA que ha entendimento de que a sociedade
moderna é uma sociedade de organiza¢des burocraticas, submetidas a uma grande
organizacdo burocratica que é o Estado.

Motta (1981) considera que a burocracia em sua forma moderna, baseada
na razao e no direito, emergiu com o capitalismo avancado e com o surgimento do
Estado contemporaneo, que mostra seu nivel de burocratizacdo e sua tendéncia a
gerar novas organizac¢des burocraticas a todo instante.

O Estado é, portanto, uma organizacéo burocrética que tem como elementos

constitutivos uma elite politica que se confunde com a classe dominante, e nela se
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recruta um corpo de funcionarios hierarquicamente organizados que se ocupa da
administracdo, e uma forgca publica que se destina, primordialmente, a manter a
ordem interna.

Dentro de sua esfera de atuacao, a burocracia esta empenhada em funcdes
racionais, no contexto de uma sociedade capitalista centrada no mercado, sociedade
gue tem como caracteristica central a sua racionalidade funcional e n&o
racionalidade substantiva, a ultima, um componente intrinseco do ator humano. O
conceito de racionalidade substantiva serd oportunamente retomado (RAMOS,
1981).

Weber (apud HALL, 1978) descreve as organiza¢des burocraticas a partir de
uma perspectiva dimensional atribuindo-lhes uma série de atributos organizacionais
gue, presentes, constituem a forma burocratica de organizacdo. O modelo é
composto de um tipo ideal que se compde com as seguintes caracteristicas:

e diviséo de trabalho baseada na especializag&o funcional;

¢ uma definida hierarquia de autoridade;

e um sistema de normas englobando direitos e deveres dos ocupantes dos

cargos;

e um sistema de procedimentos que ordenam a atuac¢do no cargo;

e impessoalidade das relagbes interpessoais; e

e selecdo segundo competéncia técnica.

Na burocracia de tipo ideal, todas estas dimensdes tendem a estar
presentes em alto grau, enquanto as organizacées nado burocratizadas ou simples
costumam apresentar baixo grau de frequéncia em todas essas dimensfes (HALL,
1984).

A burocracia, em fungéo das caracteristicas acima, € a forma mais eficiente
e racional de exercicio de governo se comparada a outras formas de administracao.
Na realidade, as caracteristicas “ideais” de uma administragdo publica existiram em
um contexto social e politico bem determinado (SCHWARTZMANN, 1987).

Entre os contemporaneos e sucessores de Max Weber, pode-se ver que a
literatura pos-weberiana sobre a burocracia esta marcada por uma ambiguidade
fundamental. De um lado, a maior parte dos autores descreve o desenvolvimento
das organiza¢des burocraticas como um fenémeno que corresponde ao advento do

mundo contemporaneo e da racionalizacdo, e que por isso € intrinsecamente
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superior a todas as outras formas possiveis de organiza¢do. Por outro lado, muitos
autores consideram as organizac¢des burocraticas “Leviatas” por meio dos quais esta
se preparando a escravidao da raca humana. O comportamento standartizado que
se deseja na estrutura burocratica, por sua previsibilidade, supde o desenvolvimento
de uma atitude rigida que desenvolve uma casta, abrindo um fosso entre o
funcionario e seu publico (CROZIER, 1981).

Pode-se caracterizar o modelo burocratico de Weber sob trés angulos
distintos (FRANCO, 1981):

a) no primeiro deles a burocracia € entendida como poder politico, na
medida em que serve, no plano operativo, de instrumento as classes
dominantes como manutencao e controle para seus subordinados;

b) no segundo, a burocracia é entendida como modo de operagcédo que se
expressa em tipos de organizacao e sistemas administrativos; e

c) a partir de um terceiro angulo, considera-se a burocracia como ideologia,
uma invengdo da mente humana, aceita ou imposta aos individuos.

Na perspectiva da presente discussao, tal divisdo é pertinente considera-se
gue a administracdo publica encontra-se inserida em um contexto politico, uma
organizagcdo com um sistema administrativo e legitimando-se como modelo

burocratico pela ideologia vigente. Assim, pode-se definir burocracia como:

Um agrupamento social em que rege o principio da competéncia definida
mediante regras, estatutos, regulamentos, da documentacdo da hierarquia
funcional, da especializacdo profissional, da permanéncia obrigatéria do
servidor durante seu periodo de servigo e da subordinagdo do exercicio dos
cargos a normas abstratas (RAMOS, 1983, p. 46).

O principal escopo € que a consequéncia prevista desses atributos é a
previsibilidade do comportamento humano e a padronizacdo do desempenho dos
participantes que objetivam a eficiéncia maxima da organiza¢do, condi¢cdes obtidas

atraves das relacdes de poder estabelecidas.
2.1.3.4 A crise da administracéo publica

Para efeitos dessa dissertacdo, a crise da administracdo publica sera

evidenciada por dois aspectos:
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a) a crise do Estado de bem-estar social;

b) a crise das organizac¢des burocréticas.

2.1.3.4.1 A crise do Estado de bem-estar social

A crise do Estado de bem-estar pode ser entendida por meio das afirmacgdes
de Drucker (1972). Para esse autor ha uma crescente evidéncia de que o governo é
antes grande, do que forte; que € gordo e flacido e ndo poderoso; que custa muito
caro e ndo consegue muito. Ha uma evidéncia cada vez maior, também, de que o
cidaddo acredita cada vez menos no governo e de que esta cada vez mais
desapontado com ele. Observa-se que o desapontamento com o governo ultrapassa
as fronteiras nacionais e as linhas ideoldgicas: Prevalece tanto nas sociedades
comunistas quanto nas democraticas. Percebe-se essa evidéncia quando a maioria
das pessoas denota que transferir uma area para as maos do governo cria conflitos,
direitos adquiridos e complica decisfes. Esta constatacao reforca a sensacao de que

0 governo nao esta funcionando.

O maior desénimo é o Estado do bem estar social, [...] 0 melhor que dele
conseguimos é a mediocridade competente (DRUCKER, 1972, p. 248). O
governo é um administrador fraco. Preocupa-se, é claro, com 0s processos,
pois também é necessariamente grande e desajeitado. O governo esta
perfeitamente consciente do fato de que ele administra fundos publicos e de
gue é obrigado a prestar contas de cada centavo. Nao tem outra escolha
gue ndo a de ser “burocratico” no sentido mais comum do termo
(DRUCKER, op.cit., p. 260).

Reportando-se a realidade brasileira, Castor e Franca (1986) salientam que
os fundamentos tedricos e operacionais do atual sistema administrativo brasileiro
remontam a década de trinta e que em todos 0s setores cresce a convic¢ao de que
a administracdo publica brasileira estd reagindo lenta e insatisfatoriamente as
mudanc¢as econdmicas e sociais que se processam a sua volta.

Observa-se concordancia desta afirmagdo em autores como Teixeira e
Santana (1994) ao salientarem que, a partir dos anos 30 a administragdo publica
brasileira, associada a um modelo de industrializagdo fortemente induzido pelo
Estado, centrou-se nas questdes de integracdo nacional, estendendo a todo o

territério redes de comunicacéo, transportes e infra-estrutura basica, instituicbes e
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mecanismos de administracao voltados para o fortalecimento do mercado interno e a
constituicdo de um aparelho central de governo. Com base nele, desencadeou-se o
processo de substituicdo de importagbes do qual o Estado brasileiro foi-se tornando
o principal investidor na economia, assumindo progressivamente o papel de um
Estado produtor.

Segundo estes autores (op. cit.) com o fim do periodo de substituicdo de
importacdes nos anos 60 e o inicio da internacionalizagdo da producdo do pais,
acontece uma modernizacao de certos setores de administracdo governamental. As
agéncias estatais de desenvolvimento passam a coexistir com a administracédo
tradicional, ndo envolvida com o Estado produtor. Estabelecem-se, assim, grandes
disparidades organizacionais entre 0os organismos do préprio Estado.

Teixeira e Santana (1994) salientam, ainda, que a década de 70 - marcada
pelo fortalecimento da estrutura estatal autoritaria que se instalara em 1964 -
registrou um novo avangco do papel do Estado como principal investidor na
economia, acarretando uma expansdo da maquina estatal e uma da fragmentacéo
dentro da propria administracido governamental. E desta época o decreto-lei 200 que
estabeleceu uma reforma administrativa e institucionalizou uma maior autonomia
para os orgaos da administracdo indireta e limitou os 6rgdos da administracéo direta
as funcdes normativas e de supervisdo. SO que, na prética, a inexisténcia de uma
articulacdo mais sistematica entre a administragdo direta e indireta, aliada ao
crescente esvaziamento técnico dos orgaos da administracdo direta, termina por
comprometer a atuagcdo do Estado em sua funcdo de coordenacdo central e
regulamentacéo equilibrada.

De fato, os anos 70 foram marcados por uma fase de crescimento,
ofuscando os limites do fragil modelo de gestdo publica vigente, fragilidade essa que
veio minar as estreitas bases do modelo com a crise econébmica em que o Pais
mergulhou nos anos 80 (TEIXEIRA; SANTANA, 1994). O aparelho publico degrada-
se em todas as areas de atuacao direta e indireta do Estado. Nada foi poupado: a
escola publica faliu, a saude publica regrediu a padrées incompativeis com o mundo
civilizado, a corrupcédo atingiu niveis altissimos e os 6rgdos de seguranca cederam
espaco a grupos de exterminio.

Somaram-se a exaustdo do modelo de Estado - condutor do processo

econdmico e social, acima referido -, a inflagdo crescente, o desequilibrio
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orcamentario crénico que erodiu a capacidade do Estado de prestar servicos e as
sequelas do clientelismo, do corporativismo, do populismo e da corrupgdo que
encheram de maneira desordenada os quadros do Estado. A partir dai, criaram-se
privilégios injustificaveis a alguns extratos de funcionarios estatais a custa do
contribuinte; foram aposentadas precocemente milhdes de pessoas, gracas as leis
de favorecimento; em todos os niveis disseminou-se uma relagdo espuria entre o
Estado contratador e o Estado comprador de um lado, e seus fornecedores e
empreiteiros de outro. A soma dessas patologias encareceu brutalmente o custeio
estatal, sem contribuir para a ampliacdo dos servicos essenciais (CASTOR, 1995).

Castor e Franca (1986) apontam outras causas que podem ser vistas como
causadoras das disfuncionalidades que se desenvolveram nas estruturas e na
operacdo do aparato estatal brasileiro. Essas causas podem ser sumarizadas em
guatro fascinios que se acham empregados a administracao publica:

a) fascinio pela eficiéncia econdmica setorial: na medida em que o aparato
regulador e produtivo estatal se consolidou no pais, cada um de seus
segmentos passou a definir critérios de eficiéncia econdmica com
resultados desastrosos, pois 0s setores de maior prestigio institucional e
poder financeiro passaram a impor critérios particulares e setoriais ao
total no conjunto nacional, o que o levou a uma sub-otimizacdo na
alocacao de recursos em termos globais;

b) fascinio pela uniformidade e pelo controle do ambiente: consiste na
crenca de que quanto mais uniformes e monoliticas forem as ac¢bes
politicas, mais eficiente serd a atuacdo do governo. Instalou-se a crenca
de que as organizacbes governamentais deveriam controlar no maior
grau possivel o ambiente em que operam, e evitar a todo custo a
intrusdo de leigos e estranhos;

c) fascinio pela grande escala: em geral os formuladores de decisdes
publicas parecem presumir que existe uma correlacdo positiva,
inquestionavel e automatica entre tamanho e eficiéncia e uma correlagao
inversa entre tamanho e custo. A partir desta suposi¢éo, eles concluem
gue a adocédo de solucdes produtivas e organizacionais de grande porte
€ a opcao mais econdmica para a implementacao de projetos e politicas

publicas;
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d) fascinio pela modernidade: a modernidade é uma categoria sociolégica
de enorme influéncia em todo mundo. Ela desenvolve um senso de
competéncia quando o homem comeca a pensar que pode entender a
natureza e a sociedade para seu proprio proposito. Coerente com isto, o
desenvolvimento passa a ser entendido com um processo historico de
modernizacdo. A modernidade exerce um verdadeiro fascinio a maquina
estatal brasileira quando cultua as solugées consagradas em outros
paises e despreza as inspiradas na cultura popular, a despeito de seus

custos sociais, energéticos e ambientais.

2.1.3.4.2 A crise das organizagdes burocraticas

No segundo aspecto desta crise evidencia-se a crise das organizacdes
burocraticas.

Para Pinchot (1994) a burocracia foi considerada uma inovacgéo
organizacional. Ao organizar a divisdo de trabalho, profissionalizar a administracdo e
a tomada de decisbGes permitiu-se a coordenacédo de diversas especialidades para
um fim comum, estendendo a amplitude e a profundidade da inteligéncia alcancavel
pelas organizacdes. Tendo comecado como um sistema de organizacdes das
atividades governamentais, expandiu-se para grandes empresas e grandes
organizagbes. Ganhou preeminéncia porgue veio ao encontro as necessidades da
era industrial, uma vez que aumentou a eficacia da hierarquia, reduziu os abusos de
poder e proporcionou uma forma racional de gerenciamento de tarefas complexas.

Na atualidade, a despeito desses resultados, o respeito pela burocracia esta
declinando. Para determinados autores 0 mundo n&o precisa mais das organizagdes
mecanicas geradas pela burocracia, ja que os desafios do nosso tempo requerem
organizag0des vividas e inteligentes.

Bennis (1995) constata que a organizacéo burocrética esta se tornando cada
vez menos eficaz. Esta irremediavelmente fora de sintonia com as realidades
contemporaneas, e isso faz com que novas formas, padrdes e métodos possam

emergir. Assim, dentro dos préximos anos, ha uma tendéncia a chegar-se ao fim da
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burocracia e a ascensédo de novos sistemas sociais mais capazes de lidar com as
necessidades do século XXI.

Crozier (1980), por sua vez, explica que a crescente inadaptacdo do
desenho de organizacdo burocratica a realidade contemporénea, enfatiza um
sistema organizacional cujo equilibrio baseia-se na existéncia de um série de
circulos viciosos, relativamente estaveis, que se desenvolvem a partir de um clima
de impessoalidade e centralizacdo, perpetuando, assim, suas disfuncdes.

Ja para Schwartzmann (1987), a burocracia na sua forma ideal nunca
chegou a existir. Na realidade, ela parece ser um modelo dotado de grande
instabilidade, com varias dificuldades que lhe sdo inerentes. A primeira delas é a
tendéncia das burocracias em desenvolverem interesses proprios como corporacao
e, assim, deixarem de ser porta-vozes e agentes eficazes do governo. Isso leva a
criacdo de um excesso de poder por parte deste grupo que, por meio da criacéo de
um sem numero de regras e procedimentos administrativos, procura perpetuar-se
como modelo. Alia-se a esta tendéncia, uma segunda dificuldade - talvez ainda mais
séria - que diz respeito a complexidade crescente dos Estados modernos e o
aumento das funcbes que ele desempenha, tornando impossivel continuar
mantendo a estrita separagao entre a elaboracdo e a execugéo das leis. A distingao
entre o que é técnico formal ou administrativo, de um lado, e o que é politico e
substantivo de outro, faz com que se desenvolva a tendéncia a querer subtrair dos
orgaos politicos a propria competéncia decisOria, em nome de sua maior
capacitacao técnica.

Durante muito tempo sustentou-se que a burocracia era uma doenca do
governo. No entanto, a burocracia grassa tanto no setor privado, quanto no setor
publico. De fato, muitas das maiores empresas do mundo sédo tdo acriticas e
arrogantes quanto qualquer ministério publico.

Na atualidade existe a procura por novos modelos e métodos de
organizacdo. Gurus de administracdo publicam e experimentam novos métodos
organizacionais. E claro que a burocracia ndo desaparecera por completo, mas
também ndo serd o padrdo dominante de organizacdo (TOFFLER, 1990).

Osborne (1992) constata que houve uma mudancga na concepcéo da palavra
burocracia que, no passado, tinha um sentido positivo por conotar racionalidade,

eficiéncia e uma forma de estrutura organizacional. A administracéo publica, imbuida
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desta visdo, foi se transformando, por meio da montagem de uma gigantesca
estrutura de controle que visava a protecdo do interesse publico, mas que acabou
por criar uma obsessdo pela regulamentacdo do processo, ao invés de focar os
resultados obtidos. O modelo de burocracia estatal, moroso e excessivamente
centralizado, mais preocupado com regras do que com resultados, com
organogramas inchados e gerador de ineficiéncia e desperdicio, precisa ser
reinventado, segundo esse autor.

Para Galbraith (1996), a organizacdo com seu poder e, com frequéncia, com
sua fraqueza, € uma caracteristica central da vida moderna; a reunido de individuos
em uma estrutura hierarquica de comando e cooperacdo na busca de um propdsito
comum ¢é indispensavel ao funcionamento eficaz de cada aspecto da vida
contemporanea. Entretanto, as organizagbes acham-se envolvidas em conotagdes
marcadamente negativas, dado que a palavra burocracia na organizacao publica
reflete geralmente uma atitude negativa em relacdo ao servigo publico prestado,
inclusive seu efeito ou custo politicamente desagradavel sobre os que assim se
expressam. E na organizacgao privada pode também ser descrita uma acao obsoleta,
inatil ou incompetente. O Orgdo publico €& regularmente condenado por uma
burocracia, a palavra tem uma conotagdo marcadamente negativa. A referéncia
cotidiana a burocracia e ao burocrata, geralmente, reflete uma atitude negativa em
relacdo ao servico publico prestado, inclusive, seu efeito ou custo politicamente
desagradavel sobre os que assim se expressam. Mas, pode também descrever uma
acdo obsoleta, inatil ou incompetente, sendo tarefa de uma sociedade mais justa
distinguir entre ambos. A solucdo para esta questdo estd nas méaos de uma
lideranca vigilante nos poderes executivo e legislativo e, o resultado é essencial para
o funcionamento eficaz da sociedade justa.

No entendimento de Osoério (1995), a maquina burocratica, que ja foi
eficiente face a uma sociedade estruturada com base em um padrdo que data a
revolugdo industrial, vé-se hoje defrontada com novas necessidades. Elas séo
resultado da conjugacdo de um processo de modernizacdo com as exigéncias
decorrentes da miséria. A perpetuagdo da teia burocréatica e dos seus instrumentos
de gestdo, face as demandas urgentes e dramaticas de uma sociedade que se
polariza entre riqueza e miséria, tornou evidente a ineficacia e ineficiéncia da

maquina publica nos padrdes atuais.
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Nogueira (1994) confirma tais consideragfes, ao afirmar que o mundo da
burocracia €, por exceléncia, o mundo do setor publico e da administracéo, todo ele
propicio a luta sem trégua entre sistemas e politicas, entre a razdo operacional e a
razao normativa, entre o controle e a autodeterminacéo politica.

No Brasil o modelo de Estado que entrou em crise foi 0 modelo de Estado de
bem-estar social e, uma das principais causas desta crise foi a estratégia burocratica
adotada na execucédo de servigos sociais de educacdo, saude e assisténcia social
(BRESSER PEREIRA, 1996). O autor afirma ainda, que o esgotamento do modelo
burocratico-corporativo da administracéo publica, criado na década de 30, gerou um
Estado eivado de fisiologismo, clientelismo e sindicalizagdo excessiva, que nao
serve mais ao publico que o sustenta. O modo burocratico de administracéo torna o
Estado mais ineficiente, além de profundamente voltado para si e ndo para a
sociedade que o sustenta. Enquanto a crise dos 30 foi uma crise keynesiana,
definida por uma crénica insuficiéncia de demanda, a crise dos anos 80/90 é uma
crise de Estado, € uma crise fiscal do Estado, resultante do modo de intervencdo do
Estado do Bem Social, da forma burocrética e ineficiente de administrar um Estado
gue se tornou grande demais para poder ser gerido nos termos da dominacéo
racional-legal analisada por Weber.

Ha um sentido comum de que as instituicbes existentes na sociedade
contemporanea sao inadequadas para enfrentar os desafios do presente, e de que
as ancoras de identidade pessoal estdo em todo lugar sendo corroidas (SCHON,
1971). Atualmente, segundo esse autor, constata-se que o Estado estavel esta cada
vez menos real, jA que a sociedade experimenta a dissolu¢do real ou ameacadora
das instituicbes estaveis. Correntes de mudanca perpassam cada dominio da
sociedade, sacudindo o Estado estavel. Nenhuma instituicdo estabelecida agora em
nossa sociedade percebe-se adequada aos desafios que enfrenta.

bY

A ameaca a estabilidade de instituicdes estabelecidas traz consigo uma
ameaca a estabilidade da teoria e da ideologia a elas associada. Quando uma
instituicdo torna-se instavel, suas teorias e ideologias sdo ameacadas e as ancoras
para a identidade que elas fornecem sao perdidas. Como efeito liquido dessa
situagao, tem-se uma metamorfose nos valores; uma mudanca (SCHON, 1971).

Mas € preciso definir mudanca. No sentido mais amplo, significa

simplesmente modificagbes em qualquer elemento de um sistema social atraveés do
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tempo. Mas existe também a mudanca de estado, ou transformacé&o, mudanca na
configuragdo total estrutural e cultural do sistema. Esse € o tipo de mudanca que
surge das modificagbes mais radicais nos elementos da estrutura, teoria ou
tecnologia.

Malinowski (apud SCHON, 1971) faz referéncia a esse caminho sobre a

mudanca cultural:

Mudanca cultural € o processo pelo qual a ordem existente de uma
sociedade, quer dizer, sua civilizagdo social, espiritual, material, ¢é
transformada de tipo em outro, A mudanca cultural assim cobre os
processos de modificagdo mais ou menos rapidos nas instituigdes politicas
de uma sociedade; em suas instituicdes domésticas e seus modos de
colocacao territorial; em suas crengas e sistemas de conhecimento; em sua
educacéo e lei; bem como em suas ferramentas materiais e seus usos e o
consumo de bens nos quais sua economia social est4 baseada. No sentido
mais amplo do termo, a mudanca cultural é um fator permanente da
civilizacdo humana, ela continua em qualquer lugar e em todas as partes
(MALINOWSKI, op.cit., p. 78).

Isto posto pretende-se demonstrar como 0 processo de mudancga pode

afetar a administracéo publica.

2.1.4 A nova administracédo publica

2.1.4.1 Bases epistemoldgicas da nova administracéo publica

A elaboracéo de novas ideias depende da libertacdo das formas habituais de
pensamento e expressao. A dificuldade ndo esta nas novas ideias, mas em escapar
das velhas, que se ramificam por todos os cantos da nossa mente (KEYNES apud
VASCONCELLOQOS, 2002).

Com tal citacdo, pretende-se reforcar a relacdo que existe entre a
epistemologia - pressupostos implicitos que configuram uma visédo de mundo — e as
praticas profissionais e cria-se uma oportunidade de atentar para o paradigma de
ciéncia que orienta a producdo e a aplicacdo do conhecimento cientifico em
diferentes areas de atuacao.

Maturana (1997) reforca o papel que a ciéncia desempenha na organizacéo
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social. Ressalta que existem, tanto dominios explicativos da realidade observada,
quanto critérios de aceitabilidade para diferentes explicacdes, e que a cada dominio
de explicagbes, corresponde um dominio de acbes que um dado observador
considera legitimas, por ter preferido as premissas basicas que constituem esse
dominio. Portanto, cada dominio explicativo gera um dominio de coeréncias
operacionais na praxis daqueles que elegeram operar nesse dominio.

Segundo Maturana (1997, p. 256) “a ciéncia desempenha um papel central
na validagdo do conhecimento em nossa cultura ocidental, e, portanto, em nossas
explicacbes e compreensdes dos fendbmenos.”

A presente dissertacdo pretende apresentar o conceito da nova
administracdo publica, que se acredita ser baseado em um novo conjunto de
pressupostos epistemologicos, uma breve revisdo dos paradigmas tradicional e
contemporaneo da ciéncia tentard demonstrar as possiveis implicacbes dessa
mudanca para o processo de gestdao como um todo.

Segundo Houaiss et al. (2001), a palavra paradigma deriva do grego
paraddeigma = modelo, padrdo. Para Kuhn (1975) sdo dois 0s seus sentidos — teoria
e paradigma. No primeiro sentido, o termo foi usado para se referir a uma estrutura
conceitual, partilhada por uma comunidade de cientistas e que lhes proporciona
modelos para pensar a respeito dos problemas e de suas soluc¢des. Correspondem a
regras e padroes forjados da pratica. Ja no segundo sentido, este autor faz
referéncia ao conjunto de crencas e valores que sao subjacentes a qualquer pratica,
e que fundamentam os modelos e lhes fornecem analogias e metaforas. Inclui ainda
compromissos com valores que sendo amplamente partiihados por diferentes
comunidades de cientistas, proporciona-lhes um sentimento de comunidade.

Para efeitos deste trabalho, paradigma sera definido como um conjunto de
crencgas e valores subjacentes a prética cientifica, sendo, portanto, transdisciplinar.

Segundo Rifkin (apud VASCONCELLOS, 2002), o paradigma de ciéncia,
hoje, faz parte de uma visdo de mundo que tomou forma ha 400 anos e que, apesar
de ter passado por modificagbes durante esses anos, ainda retém muito do
paradigma newtoniano ou cartesiano do século XVII, 0 mundo como maquina.

Esse paradigma tradicional distinguiu trés dimensdes: 0 pressuposto da
simplicidade, da estabilidade e da objetividade. O pressuposto da simplicidade

partilha a crenca de que, ao separar 0 mundo complexo em partes, encontram-se
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elementos simples. Ha um entendimento de que é preciso separar as partes para
entender o todo e, como atitude de andlise, disso decorre a busca por relagbes
causais lineares entre os fatos ou acontecimentos observados. O pressuposto da
estabilidade do mundo significa a crenca em que o mundo é estavel: o mundo ja é.
Ligados a esse pressuposto estdo a crenca na determinagcdo — com a consequente
previsibilidade dos fenbmenos —, e a crenca na reversibilidade — com a consequente
controlabilidade dos fenbmenos. O pressuposto da objetividade representa a crenca
em que é possivel conhecer objetivamente o mundo tal como ele é na realidade, e
isso justifica a exigéncia da objetividade como critério de cientificidade. Dai decorre
os esforgcos para colocar entre parénteses a subjetividade do cientista, como forma
de atingir o universo, ou a versao unica do conhecimento (VASCONCELLOS, 2002).

Entretanto, autores como Vasconcellos (2002), Morin (1983), Maturana
(1987) e Capra (1996) questionam as dimensbes do paradigma tradicional e
apontam para um novo paradigma emergente baseado no pensamento sistémico.
Para esses autores, pensar sistemicamente € pensar a complexidade, a
instabilidade e a intersubjetividade. Ao contextualizar o fendmeno, ampliando o foco,
0 observador pode perceber em que circunstancias o fenbmeno acontece; vé
relacdes intrassistémicas e intersistémicas, ndo mais um fenébmeno, mas uma teia
deles interligados, e assim tera diante de si a complexidade do sistema. Ao distinguir
o dinamismo das relacdes presentes no sistema, o observador estara vendo um
processo em curso, um sistema em constante mudanca e evolugcdo, auto-
organizado, com o qual ndo podera pretender ter uma interacdo instrutiva; assume
assim, a instabilidade, a imprevisibilidade e a incontrolabilidade do sistema
(VASCONCELLOS, 2002).

Ao reconhecer sua prépria participacdo na constituicdo da realidade com
que esté trabalhando, e ao validar as possiveis realidades verificadas por distingcdes
diferentes, o observador verdadeiramente inclui-se no sistema que distinguiu, com o
gual passa a se perceber em acoplamento estrutural; assim, estara atuando nesse
espaco de intersubjetividade que constituiu com o sistema com que trabalha.
Conceber a complexidade das relagdes causais recursivas nas redes de redes que
constituem a natureza em todos 0s seus niveis introduz necessariamente a incerteza
e a imprevisilidade. Visualizar a instabilidade, a irreversibilidade e a evolucéo,

associados aos processos de auto-organizagcao, exige uma ampliacdo de foco. Ou
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seja, requer um pensamento complexo, integrador, que afaste a disjuncédo, a
simplificacdo (VASCONCELLOS, 2002).

Por outro lado, a construgdo intersubjetiva do conhecimento também
introduz instabilidade: se ndo ha leis definitivas sobre a realidade, se sO sao
possiveis afirmacfes consensuais, ndo existe mais expectativa de previsibilidade e
controlabilidade. Por isso, parece impossivel adotar qualquer um desses
pressupostos epistemoldgicos sem assumir também os outros (VASCONCELLOS,
2002).

Assim, ao se fazer referéncia ao pensamento sistémico, faz-se referéncia a
uma epistemologia que implica distingbes do observador nas trés dimensoes:
visualizar ou distinguir a complexidade sem tentar simplificar ou reduzir, buscando
entender as conexdes; visualizar ou distinguir a auto-organizagdo como
caracteristica de todos os sistemas da natureza e assumir as implicacdes de
distingui-las; pensar o sujeito da agcdo como parte de todo o processo, o qual se
constitui ou se constroi com ele, a partir de suas proprias distingdes.

Acredita-se que a nova administracdo publica, como conceito, possui bases
epistemologicas que foram construidas a partir desses pressupostos e, ora, passa a

ser objeto de demonstracao.

2.1.4.2 Bases tedrico-empiricas da nova administracao publica

Na década de 80, a partir das reformas empreendidas em paises como
Reino Unido, Austrdlia e Nova Zelandia, estabeleceram-se as bases teorico-
empiricas da nova administragcéo publica (PAULA, 2007).

O fundamento da NPM (Nova Administracdo Publica) € a utilizacdo de um
novo paradigma como modelo para relacdes politicas e administrativas, com vistas a
construcéo de um novo perfil de estado - mais eficaz e melhor qualificado para a
prestacdo de servicos publicos de qualidade e com menores custos para a
sociedade.

Os principios béasicos da NPM sédo (HOOD, 1995):

a) o foco no cidadao/cliente;
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c)
d)
e)
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a orientacdo para resultados, incluindo o planejamento estratégico e
indicadores de desempenho;

a énfase na transparéncia e no controle social;

a flexibilizacdo da gestao; e

a valorizacao e desenvolvimento de pessoas.

Trosa (2001) acredita que a gestdo do Estado precisa mudar na direcao das

profundas transformagdes que afetam a sociedade como um todo e, ainda que faca

uma ressalva sobre as especificidades da cultura e da situagéo nacional dos paises,

a autora afirma que o rigor da gestdo e a modernizacdo da administracdo s&o

necessarios em toda parte. De fato, toda reforma gerencial traduz implicitamente um

projeto politico e provoca impacto nas politicas publicas, mas ela nédo traduz s6 um

projeto politico possivel e “seguramente n&do exclusivamente um projeto anti-Estado”
(Ibid., p. 27).

Na mesma obra a autora ressalta o ponto fundamental dessa mudanca: ela

€ provocada pelas profundas transformacgdes que afetam a sociedade, quais sejam:

o Estado ndo pode ficar indiferente a globalizacdo econbmica e
tecnoldgica, sob o risco de ver sua capacidade de influencia reduzida;

o Estado ndo pode ficar indiferente a evolucdo dos usuarios que nao
guerem apenas servicos mais corteses, mas também servicos adaptados
a seus problemas, mais do que solucdes gerais vélidas para todo mundo;
o Estado nao pode ficar indiferente aos seus servidores, para 0s quais a
auséncia de capacidade de iniciativa, a lentiddo dos circuitos hierarquicos
e de gestdo tornam-se cada vez mais dificeis de serem tolerados. Eles
passam cada vez mais a se empenhar em busca de resultados, a se
aproximar dos usuarios, e nem sempre tém capacidade de assumir
iniciativas e apresentar solucdes. Esta contradicdo tende a tornar-se
pelos servidores publicos cada vez mais dificil de ser aceita;

o Estado, em todos os paises, € pressionado pela opinido publica a
prestar contas. Nao as contas tradicionais — longos relatérios — mas sim

prestar conta dos servigos prestados aos cidadaos, com quais custos e
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com que eficiéncia, a chamada accountability®.

Os elementos da NPM podem ser concebidos como uma metodologia de

redesenhar o papel do Estado e o seu relacionamento com o cidadéo, influenciando

diretamente a tomada de decisdo estratégica e operacional. Esse processo, como

sinalizado por Kettl (2000), compreende seis caracteristicas basicas.

a)

b)

c)

d)

f)

produtividade: como os governos podem produzir melhores servigos com
menores impostos;

mercado: como 0s governos podem utilizar incentivos do mercado para
erradicar patologias da burocracia do governo;

orientacdo a servicos: como o governo pode estabelecer uma melhor
comunicacdo com os cidaddos visando produzir respostas mais
condizentes com as necessidades dos cidadaos;

descentralizacdo: de que forma os governos podem produzir programas
mais dindmicos e efetivos por meio do direcionamento da administracao
em niveis operacionais de gestdo publica, de forma tal a dar incentivos a
geréncia para melhor satisfazer as necessidades dos cidadaos;

politicas: como o governo pode melhorar a sua capacidade de identificar
e acompanhar os resultados da execugao; e

contagem dos seus resultados: como os governos podem melhorar o

atendimento as solicitacdes ou o atendimento as demandas.

® Accountability é um termo da lingua inglesa, sem traduc&o exata para o portugués, que remete & obrigacdo de membros de
um 6rgdo administrativo ou representativo de prestar contas a instancias controladoras ou a seus representados Este termo
encontra-se entre os mais utilizados na literatura recente de administracdo de empresas, sendo central para analise do tema
da governanca. Esta dissertacdo de mestrado pretende discutir, ainda que ndo exaustivamente, esses dois conceitos,
analisando de que forma a perspectiva da accountability é imprescindivel para a compreenséo da pratica da boa governancga.
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CARACTERISTICAS CONCEBIDAS PELA CARACTERISTICAS CONCEBIDAS POR
MAIORIA DOS AUTORES ALGUNS AUTORES
e Cortes de orcamentos e RestricGes legais, orcamentarias e de
e Contabilidade voltada a resultados despesas
e Auditoria de resultados e Racionalizacdo das jurisdices
e Clientes e Analise e avaliacdo das politicas
e Descentralizacéo ¢ Regulamentacdo melhorada
e Planejamento e gestéo estratégica e Racionalizagdo da estrutura administrativa
e Separagdo entre provisdo e produgdo e Democratizagao da participacdo cidada

e Competico

e Medidas de desempenho

e Estilo gerencial diferenciado

e Terceirizacdo

e Flexibilidade na gestao

e Incentivos a gestdo de pessoas

e Contabilidade diferenciada

e Separac¢do da politica e a administracao
e Gestéo financeira efetiva

e Maior uso da tecnologia da informacé&o

Quadro 1: Caracteristicas da NPM
Fonte: Kettl (2000).

As caracteristicas da NPM, citadas no Quadro 1, estdo sendo aplicadas em
diversos paises desde 1980 como uma reformulacdo do papel do Estado e seu
relacionamento com os cidadaos. Estudos de varios autores (MONTAGNA, 2005;
ROSE, 2004; RAKODI, 2003; HALLA et al., 2003; BARZELAY, 2000; HOPE, 2001;
HOOD, 1995) demonstram que tal processo de reformulac&o vai ao encontro de um
aumento da eficiéncia do Estado, melhor governabilidade e maior satisfagdo da
populacao.

A partir da identificacdo das necessidades da populacdo, a NPM permite
estabelecer o foco de atuacéo de acordo com as estratégias e projetos de governo
gue atendam aos anseios do cidadao. Cabe salientar que um plano de comunicacgéo
é fundamental para mostrar ao cidaddo as realizacbes do governo, como mostra
Rose (2004): informacdo € um elemento crucial para a construgdo de uma boa
comunicagéo politica entre o governo e seus cidadaos.

Na implantacdo de diretrizes da administracdo publica, a NPM prevé
atuacbes nas seguintes dimensdes: Politica e Estratégica, Implementacdo e

Operacionalizacédo, como caracteriza a Figura 2.
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~Nova Administragao Publica

> VISAO

) MODELOS DE
-»| ESTRATEGIAS |« REFERENCIA PARA
ESTRATEGIAS GERAIS

DECISOES
POLITICAS > » INICIATIVAS

- maior eficiéncia e eficacia da
»  PROJETOS adminstragao e servigos
publicos

- satisfacdao da populagao

- melhores condigdes de
governabilidade

L-| APLICAGOES - transparéncia na gestao

DIMENSAO

ESTRATEGICA E
POLITICA

FEEDBACK

OPERACAO IMPLEMENTACAO

Figura 2: A Nova Administracdo Publica: implementag&o de diretrizes
Fonte: Kettl (2000).

Um aspecto de interesse no conjunto de caracteristicas da NPM € o da
gestdo do conhecimento organizacional, objeto de intensos estudos ao longo dos
altimos 20 anos. A literatura de conhecimento organizacional foi baseada,
originalmente, em estudos de natureza econdmica (HAYEK, 1989; PENROSE, 1959;
SIMON, 1947), em seguida, em estudos desenvolvidos huma perspectiva de gestédo
estratégica e de Tecnologia da Informacéo (TI), visando o desenvolvimento de
ferramentas para melhorar a gestdo do conhecimento organizacional e, finalmente,
em estudos de natureza sociologica.

Pode-se dizer que, atualmente, existem trés perspectivas de estudos do
conhecimento organizacional:  cognitivista, interacionista (conexionista) e

autopoética.

2.1.4.2.1 Perspectiva cognitivista do conhecimento organizacional

A perspectiva cognitivista, baseada nos estudos de Nelson e Winter (1982),
Nonaka (1994), Grant (1996) e Varela et al.(1991), compartilham a ideia de que o
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conhecimento € algo que pode ser explicitado e, portanto, codificado. A visdo do
conhecimento como algo “explicitavel” e “codificavel” tem suas origens nas ciéncias
cognitivas, particularmente na psicologia cognitiva e na inteligéncia artificial.

Segundo esta perspectiva, a realidade é vista como um fato e, em
consequéncia, pode ser descoberta por meio de uma atenta percepcdo, sendo
influenciada pelas disciplinas: teoria de sistemas, ciéncia da computacéo, psicologia
e neurologia cognitiva, e por autores como Herbert Simon ou Allen Newell. O
conhecimento é considerado como um conjunto de representacdes do mundo,
composto de uma série de objetos e eventos. O conhecimento é o resultado de uma
analise sistematica da nossa experiéncia sensorial de um “knowable” da realidade
externa (VON KROGH et al., 1994).

A tarefa basica do cérebro, ou a de qualquer outro sistema cognitivo, &
representar este mundo com a maior precisdo possivel. O conhecimento € universal
e, em consequéncia, dois sistemas cognitivos deverdo ter a mesma representacéo
dos mesmos objetos ou situagdes. O conhecimento é abstrato, especifico para uma
determinada tarefa e orientado para a resolu¢cdo de um determinado problema (VON
KROGH et al., 1994).

O mundo é visto como pré-determinado e representacdes da realidade
podem ser re-criadas e armazenadas (VARELA et al.,, 1991). Nesse sentido, o
objetivo de um sistema cognitivo € gerar a mais correta representacdo deste mundo
e a aprendizagem &, portanto, a melhoria dessas representacdes. O conhecimento é
possivel de ser codificado e armazenado e, da mesma forma, de ser transmitido a
outros. A énfase é colocada na posse dos conhecimentos, que estao localizados na
mente das pessoas. O conhecimento existe a priori e independentemente do objeto
a ser conhecido, que nao gera conhecimento no ato de apropriacdo. A producéao,
disseminacgéo e uso do conhecimento sdo considerados como atividades autbnomas
(GHERARDI, 2000).

2.1.4.2.2 Perspectiva interacionista do conhecimento organizacional

A perspectiva interacionista € baseada nos estudos de Kogut e Zander
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(1992), Venzin, von Krogh e Ross (1998). Pode ser considerada, também, uma
abordagem cognitivista. Da mesma forma que a perspectiva cognitivista, as
representacbes do ambiente surgem como resultado do processamento da
informacgéo. Contudo, o processo de representacdo desta realidade é diferente, na
medida em que se pressupde: o conhecimento organizacional é criado por meio de
redes e relagdes, e ndo por individuos. Nesta perspectiva, as organizagdes sao
entendidas como redes de interagfes e gerenciadas pela comunicagéo e, como tal,
o foco de analise ndo deve centrar-se no individuo, mas sim nos seus

relacionamentos. O conhecimento organizacional, portanto, é encontrado nas

interacdes que existem entre os individuos e a organizacao.

2.1.4.2.3 Perspectiva autopoiesis do conhecimento organizacional

A perspectiva “autopoiesis” é baseada nos estudos de Maturana e Varela
(1980). Nesta perspectiva o conhecimento é visto como socialmente construido e,
portanto, a observacdo objetiva € impossivel. A realidade ndo € pré-determinada e
nem representavel; ao contrario, a realidade e o conhecimento sdo determinadas
contingencialmente e historicamente. Na perspectiva autopoiesis, a cogni¢cdo € um
ato criativo que permite evidenciar um mundo, e o0 conhecimento é criado por meio
do processo de interpretacdo e da cognicdo social, ligado a observacdo (VON
KROGH et al., 1994).

Esta perspectiva esta de acordo com a tradicéo intelectual japonesa, na qual
0 conhecimento envolve sentimentos, valores e crengas, e ndo é visto simplesmente
como dados ou informagdes que podem ser armazenados (TAKEUCHI, 2001).

A Figura 3 sintetiza essas trés perspectivas de estudos do conhecimento
organizacional, salientando que: na perspectiva cognitivista, o foco € na
transferabilidade do conhecimento; na perspectiva interacionista, o foco € na
formacdo dos grupos de criacdo de conhecimento; e na perspectiva autopoética, o

foco é na interpretacao individual.
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Interacionistas
(grupos de criagao
do conhecimento)

Cognitivistas Autopoéticas
(transferabilidade do (interpretagdo individual
conhecimento) do conhecimento)

Figura 3: Perspectivas de estudos do conhecimento organizacional
Fonte: Takeuchi (2001).

2.1.4.2.4 As aplicagbes da gestado do conhecimento

Em geral, a utilizagcdo do conhecimento nas organizacdes € categorizada em
trés tipos de atividades: explicitacdo, gestéo e disseminacdo do conhecimento. Estas
incluem os processos de criacao (e.g., inovacéo de ruptura), descoberta (e.g., redes
sociais), aquisicdo (e.g., inovacao evolutiva), formalizacédo/codificacdo (e.g.,
ontologias), armazenamento (e.g., memoria organizacional), uso (e.g., melhores
praticas), compartiihamento (e.g., comunidades de pratica), transferéncia (e.qg.,
educacédo corporativa) e evolugcéo (e.g., observatorio do conhecimento). (SANTOS,
2005)

Segundo Santos (2005), a gestdo do conhecimento utiliza conceitos,
modelos, métodos e técnicas, desenvolvidos por varias disciplinas, compondo um
crescente corpo de conhecimentos que, passo a passo, formam as bases teorico-
metodologicas de uma disciplina cientifica. Dentre essas disciplinas, pode-se citar:
as ciéncias cognitivas, as ciéncias da educacdo, as ciéncias da informacdo, as

ciéncias da administracdo, assim como as tecnologias de gestéo, informacéo e de
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comunicagéo.

As ciéncias cognitivas, particularmente a psicologia cognitiva, ergonomia
cognitiva e a antropologia cognitiva, sdo disciplinas em plena emergéncia, cujo
objetivo geral € melhorar o desempenho global dos sistemas humanos-maquinas
gue encontramos, por exemplo, em salas de controle (de centrais de producéo
elétrica, de refinarias de petréleo, de navios, de trens, de metro etc.) e em cabines
de pilotagem (avides, helicopteros). Neste sentido, os estudos e pesquisas
realizadas nessas areas, trabalham com a esséncia do conhecimento e da
aprendizagem, permitindo um melhor entendimento e compreenséo a respeito do
comportamento humano, sobretudo em situagcdes de risco. Os resultados dessas
pesquisas tém sido rapidamente incorporados pela gestdo do conhecimento. Da
mesma forma, as ciéncias da administracdo vém desenvolvendo estudos e
pesquisas sobre aprendizagem organizacional, gestdo de mudancas, melhores
praticas, reengenharia de processos, gestdo de riscos, benchmarking, gestdo de
times e gestdo por competéncias. Os resultados dessas pesquisas, também, tém
contribuido, de forma significativa, para o avanco da gestdo do conhecimento
(SANTOS, 2005).

A informacéo é a matéria-prima para a criagdo do conhecimento e, como tal,
as ciéncias da educagéo e as ciéncias da informacdo suprem o referencial tedrico
para lidar com os aspectos pedagogicos de sua coleta, tratamento e transmisséao,
dentro de um ambiente organizacional, assim como com a midia da gestdo do
conhecimento. As tecnologias de informacdo e de comunicagédo viabilizam a
implantacdo de sistemas de gestdo do conhecimento, baseados em métodos e
técnicas da engenharia de sistemas. Uma rapida leitura sobre sistemas comerciais
ou proprietarios de apoio a gestdo do conhecimento, mostra que grande parte dos
componentes baseia-se em tecnologias ligadas a engenharia do conhecimento
(SANTOS, 2005).

Segundo Santos (2005), a medida que se |é mais sobre gestdo do
conhecimento e suas aplicacbes, constata-se relacbes evidentes com outras
disciplinas de gestdo mais conhecidas como, por exemplo, aprendizagem
organizacional, organizacbes de aprendizagem e conhecimento organizacional,

como pode ser evidenciado na Figura 4.
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Aprendizagem Conhecimento
organizacional organizacional
I
Micro-processos e Aprendizagem Knowledge-based
relacionamentos como processo de view of the firm.
entre aprendizagem conhecimento:
nos niveis individual, criagao, retengao,
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.

Figura 4: Relacdo da gestao do conhecimento com outras disciplinas
Fonte: Santos (2005).

Segundo Easterby-Smith e Lyles (2005), a linha comum entre essas
disciplinas e a gestdo do conhecimento € o reconhecimento de que informacgéo e
conhecimento s&o ativos corporativos que exigem ferramentas apropriadas para
gerencia-los.

De fato, ndo é possivel gerenciar a nova administracdo publica com as
ferramentas gerenciais da economia industrial, baseadas na logica taylorista-fordista
de producdo, as quais ndo sdo compativeis com as exigéncias da economia do
conhecimento.

Por outro lado, salienta-se que a maioria dos trabalhos publicados sobre
teoria do conhecimento organizacional, até o momento, foca o conhecimento como
um ativo dentro da organizacdo, ao invés de considera-lo, apenas, como um fator
para geragdo de novos conhecimentos estratégicos para serem disseminados
publicamente.

Dentre os autores considerados como excecgdes, Allison e Zelikow (1999)
tém identificado o papel das unidades politicas e dos filtros de informacdo como
fatores criticos da analise e da tomada de decisédo sobre politicas governamentais e
decisbOes. Neste contexto as agéncias de governo podem escolher em cooperar ou



69

competir em busca de atencao, recursos e poder.

De forma andloga, a pesquisa em comunicacdo governamental esta
modificando o seu foco de uma visdo centrada na organizacdo para uma ViSao
centrada na visdo de redes de unidades, e organiza¢cfes que trabalham em busca
da resolucéo de problemas publicos.

Embora esta visdo esteja sendo trabalhada em pesquisas iniciais, existem
variaveis importantes que tém sido identificadas: as caracteristicas da rede de
comunicagéo; o entendimento de como os diferentes aspectos do conhecimento s&o
percebidos pela populagéo; de que forma o conhecimento flui através das unidades
e da sociedade; e gquestdes relacionadas a responsabilidade do poder e da
lideranca.

Também, as pesquisas em politicas publicas ddo énfase a importancia da
definicdo do problema a ser gerenciado e na determinacdo de como as agéncias de
governo e o publico em geral, observam, articulam e respondem a problemas e
acontecimentos particulares. A passagem pela fase de problemas néo elimina as
contradicbes da vida real, mas torna a formulacdo de solugbes mais gerenciaveis.
Com efeito, existe uma conscientizacdo de que o0s sistemas complexos que
caracterizam as organizacfes publicas, ndo podem ser gerenciados da mesma
maneira que as organizacdes piramidais simples, isto €, baseadas na norma e nos
usuarios homogéneos.

Dessa forma, a evolucdo em curso é a da governanca, isto €, uma mistura
adequada de sistemas de controle tradicionais, mas igualmente do desenvolvimento
do self-control ou controle interno (DAVIES, 2006).

O autocontrole é individual: trata-se de tornar os individuos capacitados para
avaliar riscos, para sO enfrentar riscos calculados. Isso depende de um bom
conhecimento dos objetivos e valores da organizagéao.

O autocontrole também € organizacional: ele supde que a organizacado
desenvolva alguns instrumentos de gerenciamento, tais como, plano de gestdo de
riscos, sistemas de controle de qualidade e mecanismos de auditoria interna
(DAVIES, 2006).

E importante notar que a gestdo de riscos é um elemento central do
processo de gerenciamento da nova administragdo publica (TROSA, 2001). O

conceito de gestdo de riscos e de governanga, essenciais para 0 escopo da
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presente discussao, serao tratados oportunamente.

2.2 PROCESSOS

Dentro da estrutura definida para responder aos objetivos propostos por
essa dissertacao de mestrado e que ja foram referidos anteriormente, seréao tratados
nesta categoria 0s conceitos de gestdo por processos, gestdo de riscos e

governanca corporativa.

2.2.1 Gestdo por processos

As organizacdes concretizam-se enquanto tal, por meio de processos de
transformacdo. Esses processos sao operacionais, administrativos, de apoio, de
servicos, de tratamento de informagdes e de negoécios (LAURINDO, 2006).

Com efeito, para Harrington (1993), processo é qualquer atividade que
recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um
cliente interno ou externo.

Da mesma forma, Cruz (1998) define processo como um conjunto de
atividades que tém por finalidade transformar, montar, manipular e processar
matéria-prima para produzir bens e servicos que serdao disponibilizados para
clientes.

Para Davenport (1994), processo é uma ordenagdo especifica das
atividades de trabalho, no tempo e no espaco, com um comec¢o, um fim, inputs e
outputs claramente identificados, enfim, uma estrutura para acao.

Por outro lado, Rummler e Brache (1994), afirmam que processo é uma
série de etapas criadas para produzir um produto ou servigo, incluindo varias
funcdes e abrangendo o “espagco em branco” entre os quadros do organograma,
sendo visto como uma “cadeia de agregacao de valores”.

Na mesma perspectiva, para Pentland et al. (1999), processos sao



71

sequéncias semirrepetitivas de eventos que, geralmente, estdo distribuidas de forma
ampla no tempo e espacgo, possuindo fronteiras ambiguas.

Assim sendo, pode-se constatar que um processo dispde de inputs, outputs,
tempo, espaco, ordenacdo, objetivos e valores que, interligados logicamente, irdo
resultar em uma estrutura para fornecer produtos ou servicos ao cliente. Sua
compreensao € importante, pois € a chave para o sucesso em qualquer negacio.

A ideia de visualizar a organizacdo a partir de uma visdo processual € uma
maneira (til de compreendé-la, jA que ao se orientar pelos processos, as
organizagdes estardo trabalhando todas as dimensbes complexas de seu negodcio
(RADOS, 1999).

Segundo o documento elaborado pela Diretoria Geral da Administracdo —
DGA da UNICAMP, designado “Iniciar a Gestao por Processo: texto para reflexao”,
um processo de negocio € um conjunto de atividades relacionado com o objetivo
essencial da sua organizacao - entregar um produto ou um servico ao cliente. Os
processos de negocio sao tipicamente avaliados do ponto de vista dos clientes,
colaboradores e investidores. Assegurar que 0s processos de negoécio ocorram de
forma regular € necessario para maximizar o valor agregado percebido pelos
clientes. Gerenciar processos de negdcio eficientemente € critico para o sucesso de
uma determinada organizacdo. No entanto, geri-los € mais complexo do que pode
parecer — fundamentalmente porque néo estéo isolados e porgue interagem entre si.
Quanto melhor gerenciados forem os processos, maior € o potencial para que eles
tragam os beneficios e resultados planejados pela empresa. Para assegurar a
gestao efetiva e a melhoria continua dos seus processos de negécio, é necessario
gue a empresa considere 0s seguintes aspectos criticos:

a) seus objetivos devem ser claros e mensuraveis;

b) € essencial assegurar um forte compromisso por parte dos gestores e

dos colaboradores da organizacgéo;

c) seus colaboradores sao fontes valiosas de informacéo e conhecimento,

e 0 seu envolvimento facilita a criacdo do compromisso necessario e a
aceitacdo das mudancas propostas, designada de Ambiéncia
Organizacional.

d) a comunicacdo ajuda a criar a Ambiéncia Organizacional e o

compromisso dos colaboradores, bem como a definicdo dos objetivos a
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serem atingidos.

O referido documento salienta, ainda, que construir um modelo orientado
com base em processos pode resolver diversos problemas que, normalmente,
tendem a estar ocultos em um modelo funcional tradicional. O desenho de um
modelo de processos permite aos colaboradores compreenderem a visao global da
organizacdo e qual a sua colaboragao na organizacdo. A construgdo desse modelo
requer trabalho em equipe, de forma a assegurar que todo o conhecimento
disponivel sera utilizado. Um modelo simples pode conter elementos tdo especificos
como atividades, etapas e tarefas de um processo, funcbes ou areas
organizacionais, maquinas ou outra informacdo. Um modelo mais elaborado pode
conter competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), riscos e contingéncias
sobre problemas potenciais nos processos de negdcio, cenarios para absorcao de
ideias para melhorias e outros comentarios.

Para Rados (1999), a visdo processual da organizagdo permite o
entendimento de como o trabalho é executado por processos que se interrelacionam
além das fronteiras funcionais. Hierarquicamente, os processos sofrem divisdes que
os definem como macroprocessos, processos, subprocessos e nivel da tarefa. Os
macroprocessos envolvem mais de uma funcdo dentro da organizagdo, cuja
operagdo tem impacto em outras funcdes. Os processos sdo as atividades que
recebem uma entrada, realizam uma transformacédo que lhe agrega um valor,
gerando como resultado uma saida de um produto ou servi¢co. Os subprocessos séo
divisbes do macroprocesso, quando 0s mesmos possuem objetivos especificos,
organizados, seguindo linhas funcionais, recebem entradas e geram suas saidas em
unico departamento. Os subprocessos sao divididos nas diversas atividades que 0s
compdem e em nivel mais detalhado, em tarefas.

Nesse contexto, a gestdo organizacional por processos permite que se
vislumbre o funcionamento das organizacfes com foco na sequéncia de atividades
gue fazem com que produtos ou servicos cheguem aos clientes (LAURINDO, 2006).

A aplicacdo do meétodo de gestdo por processos prevé duas etapas
operacionais distintas para a analise e a melhoria do desempenho dos processos
organizacionais (ALVARENGA NETTO, 2004):

a) a primeira consiste na identificacdo, avaliacdo e selecdo dos processos

prioritarios: selecdo dos objetivos estratégicos de referéncia; a selecao
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dos fatores chaves; a selecédo dos processos relacionados aos fatores-
chave e a sele¢éo dos processos prioritarios; e

b) a segunda consiste na gestdo e aperfeicoamento dos processos
selecionados: atribuicio da responsabilidade pelo processo;
enquadramento do processo; identificagdo das necessidades dos
clientes; definicdo dos indicadores de desempenho e registro do fluxo do
processo.

Com a finalidade de identificar as caracteristicas das propostas de aplicacéo
da gestdo por processo, Alvarenga Netto (2004) realizou um levantamento da
literatura sobre o conceito e identificou 98 (noventa e oito) referéncias bibliograficas
e 55 (cinquenta e cinco) propostas conceituais. Nessa revisdo, o referido autor
verificou, em comum, que a gestdo por processos pode ser entendida como um
enfoque de desenvolvimento organizacional que objetiva: alcancar melhorias
gualitativas de desempenho nos processos; e desenvolver uma visao objetiva e
sistémica das atividades, estruturas e recursos necessarios para cumprir 0s
objetivos da organizacéo.

Assim, gestdo de processos € conceituada como um enfoque sistémico de
projetar e melhorar continuamente 0S processos organizacionais, por pessoas
potencializadas e trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnolégicas
emergentes e sob postura filosofica para a qualidade, objetivando a entrega de valor

ao cliente, conforme evidencia a Figura 5.
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CLIENTES

COMO SE AGREGA VALOR NA ORGANIZACAO

CLIENTES MAIS IMPORTANTES QUE FUNCOES .

- L

COMO O TRABALHO E FEITO ATUALMENTE
COMO E O FLUXO DE INFORMACAOQ E MATERIAIS

Figura 5: Visdo sistémica (horizontal) de uma Organizacéo
Fonte: UNICAMP (2006).

Rados (1999) corrobora com tal definicdo ao afirmar que o gerenciamento
por processo destina-se a implementacdo da melhoria continua em organizacgoes.
Segundo esse autor, o gerenciamento de processos € uma metodologia empregada
para definir, analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos processos de
organizacfes, com finalidade de atingir condigbes Gtimas para os clientes, e pode
ser entendido por intermédio das seguintes afirmacodes:

e um processo que visa a melhoria sustentavel do desempenho da

empresa, de maneira gradativa e continua;

e uma metodologia de trabalho para ser incorporada na cultura da empresa

e que se adapta as suas caracteristicas;

e andlise da situacao atual para posteriores mudancas;

e parte de um programa abrangente que tem o objetivo de fortalecer a

competitividade da organizacéo;

e um processo conduzido, na maioria das vezes, por aqueles que

executam as atividades;

e uma busca incessante de melhorias, que requer motivacéo, criatividade e

trabalho;

e exigéncia de uma mudanca cultural para conhecer, identificar e garantir a

melhoria dos processos; e
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um processo de melhoria continua.

Quantos aos objetivos da gestdo por processos, segundo Laurindo (2006),

pode-se enumerar:

aumentar o valor do produto/servico na percepc¢ao do cliente;

aumentar a competitividade, deslocando a concorréncia via formas e
condic¢des inovadoras de negocios;

atuar segundo as estratégias competitivas consideradas mais relevantes;
custos, qualidade e flexibilidade;

aumentar a produtividade com eficiéncia e eficacia; e

simplificar processos condensando/eliminando atividades que néo

acrescentam valor aos clientes.

Da mesma forma, segundo Laurindo (2006), alguns elementos da gestédo por

processos e suas caracteristicas essenciais concretizam implicagdes préaticas para a

organizacgao:

estratégia competitiva:

definicdo clara da estratégia e sua formalizacao,

comunicacédo da estratégia aos participantes das operacoes, e

nocédo de agregacao de valor nos produtos ou servigos oferecidos aos
clientes.

cultura organizacional para a qualidade:

posicionamento objetivo da administracao para a qualidade,

nocédo de cliente e fornecedor interno presente nas atividades dos
colaboradores,

trabalho em equipe, realizado com frequéncia, e

preocupacao com a integridade da informacao de operacgéo e gestéo.
garantia de qualidade:

definicdo e formalizac&o do sistema de operacdes da organizacao, e
definicao e divulgacao de metas e objetivos do sistema de operagdes.
qualidade do processo:

identificacdo dos processos-chave da organizacdo que contribuem com
0s objetivos competitivos,

participacdo efetiva nas areas administrativas, comerciais, funcdes de
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apoio e de operacéo na execucao dos processos,

preocupacdo da geréncia com a comunicagdo interna e nas interfaces
entre as fun¢des organizacionais,

preocupacao constante com aperfeicoamento, e

multifuncionalidade das a¢bes de melhoria.

modernizagcdo e mudancga organizacional:

postura positiva frente a mudangas que ocorrem na organizagao,
agilidade na tomada de decisdes e implementacéo de acoes, e
organizacdo matricial.

acao dirigida para os individuos:

papel de cada colaborador claramente definido,

reconhecimento da alta dire¢édo pelos esforcos de todos na melhoria e
busca de resultados, e

preocupacao com habilidades e conhecimentos dos colaboradores.

acao dirigida pela informatica:

disponibilizacdo de recursos para obtencédo de resultados que afetam o
cliente, e

disponibilidade de informacao para as pessoas e nos locais onde serao
utilizadas.

confiabilidade das informacdes:

capacitacdo dos usuarios na consulta e no uso de informacdes e dados.
papel da geréncia:

participagao efetiva dos colaboradores nas ag¢des da organizacao,
delegacdo da responsabilidade e autoridade a colaboradores
capacitados,

acOes que direcionam a abordagem por processos em contraposicao a
simples execucéao funcional de papéis, e

nomeacao e identificagdo de gestores de processos.

aprendizagem da organizagéao:

pratica da auto-avaliagéo dos colaboradores,

trabalho em equipe com frequéncia,

énfase no treinamento dos colaboradores,
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e motivacdo dos colaboradores como preocupacao constante da alta
direcéo, e

e melhoria continua como postura permanente dos colaboradores.

e relacionamento com clientes:

e identificacéo dos diversos clientes e suas respectivas necessidades,

e acdes voltadas para a satisfacdo dos clientes,

e avaliacdo frequente do desempenho da organizacdo frente a

concorréncia,

e acdes de integracédo na entrega dos produtos, e

e troca de informacgdes e responsabilidades definidas.

e relacionamento com fornecedores:

e identificacdo dos fornecedores relevantes e especificagcbes da

necessidade das organizacoes,

e avaliacdo do desempenho dos fornecedores, e

e acdes de integracdo na aquisicdo de produtos, troca de informacoes e

responsabilidade definidas.

¢ indicadores de desempenho:

e definicdo clara das metas quantificaveis,

¢ indicadores globais de desempenho, e

¢ indicadores voltados para a agregacao de valor para o cliente.

e avaliacdo dos resultados:

e existéncia e estabelecimento de critérios de avaliagdo mensuraveis.

Uma possivel aplicacdo deste conjunto de caracteristicas encontradas é a
avaliacdo de quanto uma organizacdo se encontra preparada para a pratica da
gestdo por processos. Apesar das vantagens relatadas na literatura sobre a
aplicacdo da gestdo por processos, sua implementacdo nem é tdo natural, nem
acontece sem concentracdo de esforcos; portanto, é relevante que o projeto de
mudanca conte com o apoio da alta direcdo, tenha um alinhamento com a estratégia
competitiva da organizacdo e comece com um planejamento da qualidade das
operacdes (LAURINDO, 2006).
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2.2.2 Tecnologia da informacé&o e gestdo por processos

O papel desempenhado pela utilizacdo da Tl nas organizacdes evoluiu
significativamente ao longo do tempo.

Ward e Griffiths (apud LAURINDO, 2006), propdem uma classificacdo em
gue é possivel identificar trés eras na utilizacdo da Tl nas organizacoes:

a) processamento de dados — anos 60 — quando o foco era a eficiéncia
operacional através da automatizacdo dos processos baseados na
informacéo;

b) sistemas de informacdo gerencial — anos 70 — cujo foco era buscar o
aumento da eficacia da gestédo pela satisfacdo de suas necessidades de
informacgéo; e

c) sistemas de informacéo estratégicos — anos 80 em diante — quando o
foco era aumentar a competitividade através da mudanca da natureza ou
da conducéo dos negocios.

Zwass (apud LAURINDO, 2006) considera uma abordagem mais
abrangente, com a existéncia de quatro eras, sendo as trés primeiras basicamente
similares as trés eras da classificacdo anterior. Acrescenta-se uma quarta era,
chamada computacdo onipresente, cujo foco estd na busca da eficacia da
organizacéo por meio da integracado eletrdnica e enfoque colaborativo.

Em termos de evolugdo do aspecto tecnologico, na primeira era
predominava o processamento em batch (lotes) em mainframes (computadores de
grande porte). Na segunda era surgiu o teleprocessamento, ainda baseado em
mainframes. A terceira era foi dominada pelos microcomputadores e na quarta, o
evento crucial € a disseminagéo de redes, em particular a internet.

No que se refere aos impactos nos processos, na primeira era visava-se a
simples automacéo de processos bem estruturados. Na segunda era, comecava a
haver uma mudanga na forma como 0s processos corporativos eram executados. A
terceira era mostrou um foco nos processos baseados em aplicacdes distribuidas,
mas integradas, provocando significativas mudancas. Ja na quarta era, que esta em
plena vigéncia, 0s processos interorganizacionais passaram a ser o principal objetivo
de mudancas (LAURINDO, 2006).
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A integracdo do uso da Tl com os processos das organizagdes, remonta as
técnicas do que era denominado, até o inicio dos anos 90, de Organizacdes e
Métodos. Com as técnicas de O&M visava-se a otimizagédo dos fluxos de trabalho e
de documentos, na tentativa de integrar todas as atividades da organizacao,
notadamente do que era realizado sem o uso do computador. Mas, ndo raramente,
as solugdes propostas demandavam aplicagbes de TI. Assim, buscou-se que toda
atividade da organizacao passou a estar refletida em seus sistemas de informacéo,
com um unico banco de dados atendendo toda a organizagéo (LAURINDO, 2006).

Os chamados sistemas integrados de gestdo - Enterprise Resources
Planning (ERP) — trouxeram a proposta de que seria possivel promover esta
integracdo das informacdes e do fluxo das atividades de uma s6 vez, desde que
esses sistemas estivessem devidamente implantados (LAURINDO, 2006).

Os ERP’s aplicam-se a todas as atividades organizacionais, integra-as na
busca do adequado ajuste entre as atividades e confronta as diferentes perspectivas
organizacionais. Sua fungdo béasica & proporcionar, por intermédio do fluxo e da
administracdo de informagbes interdepartamentais, o alinhamento dos
conhecimentos gerados, relacionando-os as mais variadas funcdes e subprocessos
da organizacgao (LAURINDO, 2006).

Para conseguir os objetivos de melhoria e ganhos financeiros na aplicagéo
dos sistemas de informacéo, € necessario que as atividades organizacionais sejam
revistas ndo em termos de suas funcbes, departamentos ou produtos, mas de
processos-chave.

Atualmente, a Tl é vista como uma fonte de criacdo de novas estratégias e
de novas estruturas organizacionais. Internamente as organizagdes, a Tl permite
gue as diversas areas e processos das organizacdes sejam interligados e
coordenados. Permite, também, que esses processos sejam viabilizados, ou mesmo
reinventados.

Com a evolucéo da orientacao tradicional de TI como suporte administrativo
para um papel estratégico na organizacao, a visdo de Tl como arma estratégica tem
sido discutida e enfatizada, pois ndo s sustenta as operacdes existentes, mas
também permite que se viabilizem novas estruturas organizacionais.

Apesar disso, autores como Henderson e Venkatraman (1993) ainda
guestionam as evidéncias de ganhos significativos de produtividade devido a
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utilizacdo de TI, e a isso denominam de paradoxo da produtividade de Tl ou o
paradoxo dos computadores. Para esses autores, a falta de habilidade das
organizagbes em obter retornos dos investimentos em TI, deve-se a falta de
coordenacdo e de alinhamento entre as estratégias organizacionais e de TI. Tal
ajuste, para os autores, ndo é um evento isolado ou simples de ser obtido, mas
insere-se em um processo dindmico e continuo ao longo do tempo (LAURINDO,
2006).

O uso eficaz da Tl e sua integracdo com a estratégia da organizacdo vao
além da ideia de uma ferramenta de produtividade e séo, sendo muitas vezes, fator
critico de sucesso. O caminho para esse sucesso nao esta mais relacionado
somente com o hardware ou o software utilizados, mas com o alinhamento da TI
com a estratégia e as caracteristicas e estrutura da organizacao.

Farrell (apud LAURINDO, 2006) destaca que a Tl pode trazer ganhos
importantes quando associada a mudangas em outros processos da organizacao.
Isso vem em concordancia com as afirmagfes de Davenport (1994), Hammer e
Champy (1994); eles acreditam que a Tl é a grande viabilizadora de mudancgas nos
processos requeridos pela chamada re-engenharia.

Dessa forma, e considerando-se os diversos enfoques, pode-se afirmar que,
dificilmente, considerada isoladamente, a aplicagcao de TI, por mais sofisticada que
seja, pode estabelecer e manter uma vantagem competitiva para as organizagcdes. A
vantagem competitiva pode ser obtida pela capacidade da organizacdo em explorar

a Tl de forma continua e considerar seu alinhamento aos objetivos organizacionais.

2.2.3 Gestado de riscos

A gestdo de riscos consiste no processo de identificar, prevenir, conter e
mitigar/neutralizar riscos de acordo com o0s interesses de um projeto.
Tradicionalmente, a area financeira € onde a gestdo de riscos teve maior
desenvolvimento conceitual (WAHLSTROM, 2006; RAY e CASHMAN, 1999). Nessa
area, seguindo as normas de comités internacionais como o da Basiléia, é utilizada

uma taxonomia basica que classifica os tipos de riscos em riscos de crédito, riscos
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de mercado e riscos operacionais. Cabe destacar que o conceito de risco

operacional, aquele que envolve eventos vinculados as pessoas, processos e

tecnologia, € muito recente na prépria literatura da area financeira, e s6 em 2001, foi

formalmente estabelecido pelo comité da Basiléia (BASEL, 2001), conforme

demonstra a Figura 6 a seguir.

Riscos de Crédito: Riscos de Mercado: < ou na infra-estrutura; >~
- eventos relacionaods a - eventos realcionados a - interrupgdes nas
potenciais perdas potenciais perdas operagoes;

< devidas a problemas/ > < devidas a mudancas nas - - problemas com os
dificuldades no condi¢des do mercado recursos humanos;
pagamento de operagdes de um determinado - eventos extenos tais
de crédito. negocio. como mudanca nas

Tipos de de Riscos

Riscos Operacionais:
Provenientes da
existéncia de potenciais
perdas devidas a
interacédo de pessoas,
processos e tecnologia:
- falhas na tecnologia e/

regulamentascgdes.

——— g’l
Banco Tempo

Demanda

Devedor

Figura 6: Taxonomia ontolégica de riscos
Fonte: Adaptado de Wahlstron (2006).

Devido a natureza das atividades no ambito da governanca na gestdo

publica, os riscos abordados com maior detalhamento na anélise sdo os riscos

operacionais. Salienta-se alguns exemplos de eventos de riscos operacionais na

gestao:

falhas no dimensionamento da capacidade de servicos;

novas regulamentacbes que podem vir a dificultar projetos em
andamento;

falta de alinhamento das estratégias a missao do érgédo publico; e

falhas nos processos de acompanhamento.

No ambito da governanca no setor publico, uma das principais referéncias
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para a elaboracdo de um método de gestdo de riscos pode vir a ser o “framework de

gestdo corporativa de riscos COSO®", conforme evidenciado na Figura 7.

Areas de Risco
(aonde os eventos de riscos causam impacto)

Demanda
Imagem
Qualidade—

Contexto Interno

L\

\

eiro Local

Objetivos da Gestao de Riscos
Identificacdo de Eventos —

o | 2 g
S E o] Q —
Avaliacio de Riscos > | &7
O 3
Respostas aos Riscos "

Atividades de Controle

e

Componentes
COSO

Informacao e Comunicacao —

A\

g‘ Monitoramento

t Unidades

——Visdo COSO de governanga.

A implementagédo dos componentes implica na defini¢do de:
Registros + Resposaveis + Mecanismos de acéo voltados ao
desempenho.

Figura 7: Abordagem para gestdo de riscos
Fonte: COSO (2004).

O COSO é um comité influente de ambito internacional, cuja missdo é
melhorar a qualidade dos relatorios financeiros por meio da ética nos negdécios, dos
controles internos efetivos e da governanga corporativa.

A “abordagem COSO” (COSO, 2004) especifica 0 escopo e 0s componentes
de um sistema de gestdo de riscos que deixa flexivel o processo de implantacdo de

tais componentes. Na presente pesquisa cabe destacar aspectos relevantes na

6 http://www.coso.org/
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analise da gestao de riscos integrada na administracéo publica, conforme a referida

abordagem:

a) a identificacdo de eventos: consiste no processo de identificar todos os

eventos que possam impactar na consecucéo dos objetivos do projeto. A

evolucdo do processo de identificagdo de riscos levara a Instituicdo a

gerenciar ndo somente 0s riscos, mas também as oportunidades,

conforme apresentado na Figura 8;

Origens do Risco

Sociais
Ambientais

Politicos e Regulatdrios

—» Eventos —» Impacto

Negativo— Risco

Positivo

Desvio

Pode respresentar
uma oportunidade

—>

—

Matriz de
riscos

Matriz de
oportunidades

Figura 8: Fluxo de identificac@o de eventos de riscos
Fonte: COSO (2004).

b) a avaliacdo: consiste na utilizacdo de técnicas de analise de eventos que

determinam os efeitos da ‘chance’ e o ‘impacto’ dos eventos de risco do

projeto. O resultado deste processo é a constru¢do da matriz de riscos,

conforme ilustrado na figura 9.
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X , @ Eventos de Risco

Necessidade de ag¢do de mitigagdo

Significante escopo para
melhorias na resposta ao risco

Alto

< Moderado escopo para
melhorias na resposta ao risco

Medio X @ Respostaaorisco é
compreensiva com limitado/sem
escopo para melhorias

Impacto

: ti
B Garantia

i X Monitoramento e plano de
contingéncia

Baixa Média Alta

Chance

Figura 9: Matriz de riscos
Fonte: COSO (2004).

c) o0s niveis de riscos: sdo resultantes da agregacao dos diferentes eventos
de riscos - cada um com seu impacto e chance - ponderados pelo
impacto desses eventos em cada area; e

d) a resposta aos riscos: consiste na elaboragdo de um plano de
tratamento para minimizar as consequéncias e os impactos dos fatores e
eventos causadores do risco. Na visdo da governanga, esses planos
precisam ser executados a partir da comparacdo entre valores
constatados de impacto e chance dos eventos, e valores estabelecidos
como critérios “adequados” e “inadequados”.

As areas de risco sao afetadas pela ocorréncia dos “eventos de risco”. A

agregacao dos impactos dos eventos de risco com a importancia de cada area de

risco permite avaliar o nivel de risco da organizacéo.
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Eventos de
Riscos (ER)

ONDE:

Wi -

Pj -

Areas de Risco

Efetividade do
desenvolvimento

Y

Nivel de Risco

| —

) i
|
w\/ mpactos

agregados e
Impacto na area: Ponderados

& o impacto na area e pode
ser “Muito Alto”, “Alto”,
“Médio”, “Baixo” ou “Nulo”

€ a importancia da area no
projeto

Figura 10: Calculo do risco das diferentes areas de risco da organizacéo
Fonte: COSO (2004).

Para a analise desse topico, Baraldi (2005), assinala duas observagoes:

a)

b)

para que uma instituicdo realize a gestdo de riscos no ambito da
governanga, serd necessario que a mesma elabore critérios e
mecanismos de acdo vinculados aos eventos de risco. Em outras
palavras, o simples levantamento de eventos de riscos ndo concede a
instituicdo um rétulo de governanca. Para isso, sera necessario
implementar, efetivamente, mecanismos que envolvam os diferentes
componentes das areas de riscos;

diz respeito ao grau de adequacéo da aplicagcéo da gestao de riscos nas
areas de ciéncias sociais, conforme resultados de pesquisa de MacGILL
(2005). Os resultados apontam o seguinte: (1) o conhecimento da
pessoa é um fator determinante na maneira que ela percebe, define e
avalia os riscos; (2) os eventos de riscos sdo produtos de uma
combinacdo de qualidades sociais, propriedades, e caracteristicas
fisicas; (3) a percepcéo dos riscos € afetada por questdes de incerteza e

crises da confianca; (4) os riscos sdo dinamicos - mudam de peffil
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através do tempo e do espaco geografico e cultural; e (5) que a eficacia
dos mecanismos da gestdo de riscos depende da qualidade do
conhecimento - cientifico e social - em que as andlises e avalia¢cdes sao
baseadas, bem como na consisténcia desse conhecimento.

O risco esta presente nas circunstancias de atuacdo das organizagdes: no
ambiente externo, na hora da definicdo das estratégias organizacionais e dos
processos internos desenhados para execucdo delas, assim como na agado das
pessoas envolvidas em sua concretizacao. E disso resulta o risco operacional, que &
a perda resultante de processos internos, pessoas e sistemas, ou de eventos
externos falhos e inadequados (BARALDI, 2005).

Dessa forma, é preciso desenvolver uma nova era de gestdo corporativa,
uma era de governanca adequada, profissional e de gestao técnica. O conhecimento
aliado a gestéo sistematica e metodologica dos riscos que envolvem a organizagao
tende a ser parte fundamental do sucesso de uma gestéo.

Para Baraldi (2005), é preciso que a organiza¢do adote uma metodologia de
gerenciamento de riscos desenvolvida, implantada e atualizada. Segundo esse autor
essa metodologia pode ser baseada em dois modelos. Um deles, o modelo
probabilistico, associa eventos e o0 Iimpacto resultante com as respectivas
probabilidades baseadas em determinadas premissas. As probabilidades e impactos
sdo avaliados com base em dados histéricos ou resultados esperados e simulados
com base na expectativa e nas consideracdes e ajustes que estimem o
comportamento futuro.

JA o modelo ndo probabilistico € mais subjetivo, com menor uso de
probabilidade quantificada. A partir deles os eventos s&o estimados em bases
historicas, ou em dados simulados para que seja estabelecido o comportamento das
variaveis relevantes no futuro. As definicbes de risco necessitam ser ajustadas a
cada tipo de organizacéo, e levar em consideracao a visao, o significado dos valores
e objetivos estratégicos da mesma. O que importa é a coeréncia e compreensao
das defini¢cdes e identificacdes dos riscos sempre em consonancia com os objetivos
estratégicos da organizacdo e de seu gerenciamento integrado (BARALDI, 2005).

Efetuar a lista de riscos, possiveis causas e seus respectivos precisam ser
avaliados quanto a relevancia de seus impactos e probabilidade de ocorréncia,

ajustados pelos efeitos dos respectivos controles internos.
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Na medida do possivel, os riscos necessitam ser agrupados para uma

melhor andlise, como por exemplo, riscos com causas comuns e com correlagdes

positivas ou negativas. Informagdes objetivas, subjetivas, mensuraveis e nao

mensuraveis podem ser usadas nesse processo (BARALDI, 2005).

A premissa inerente ao gerenciamento de riscos € que toda organizacao

existe para gerar valor as partes interessadas. Isso porque as organizacdes

enfrentam incertezas, e o desafio de seus administradores é determinar até que

ponto aceita-las, assim como definir como elas podem interferir para gerar valor as

partes interessadas.

O gerenciamento de riscos corporativos, na assertiva de COSO (2004), tem

por finalidade:

alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada pela organizacdo: os
administradores avaliam o apetite a risco ao analisar as estratégias,
definir os objetivos a elas relacionados e desenvolver mecanismos para
gerenciar esses riscos;

fortalecer as decisdes em resposta aos riscos: o gerenciamento de riscos
corporativos possibilita o rigor na identificacdo e na selecdo de
alternativas de respostas aos riscos, como evitar, reduzir, compartilhar e
aceitar riscos;

reduzir as surpresas e prejuizos operacionais: as organizacdes adquirem
melhor capacidade para identificar eventos em potencial e estabelecer
respostas a eles e, a partir dai, reduzirem surpresas e custos ou
prejuizos associados;

identificar e administrar riscos multiplos e entre empreendimentos: a
organizacdo enfrenta uma gama de riscos que podem afetar diferentes
areas da organizacdo. A gestdo de riscos corporativos possibilita uma
resposta eficaz a impactos inter-relacionados e, também, respostas
integradas aos diversos riscos;

aproveitar oportunidades: pelo fato de considerar todos os eventos em
potencial, a organizacdo posiciona-se para identificar e aproveitar as
oportunidades de forma proativa,

otimizar o capital: a obtencdo de informacdes adequadas a respeito de

BN

riscos possibilita a administracdo conduzir uma avaliacdo eficaz das
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necessidades de capital como um todo e aprimorar a alocacdo desse

capital.

2.2.4 Riscos

2.2.4.1 Tipos de risco

Considerando-se que os materiais bibliograficos sobre tipologia de risco

sejam, em sua maioria, voltados as empresas privadas, pretende-se nesta pesquisa

pautar-se nas mesmas referéncias, contudo, focar sua aplicabilidade no ambito da

administracao publica.

Neste contexto, Brito (2007) assevera que se pode identificar os seguintes

tipos de riscos:

de fraudes: risco de perdas em decorréncia de comportamentos
fraudulentos (adulteragbes de controles, descumprimento intencional de
normas, desvio de valores e divulgacao de informacdes errbneas);

de regulamentacdo: risco de perdas em decorréncia das alteragdes,
impropriedades ou inexisténcia de normas para controles internos ou
externos;

de liquidacao financeira: risco de perdas em decorréncia de falhas nos
procedimentos e controles de fiscalizacdo das transacgoes;

sistémico: risco de perdas devido a alteragdes no ambiente operacional;
de modelagem: risco de perdas provenientes do desenvolvimento,
utilizacdo ou interpretacdo incorreta dos resultados fornecidos por
modelos, inclusive da utilizagdo de dados incorretos;

de erro néo intencional: risco de perdas em decorréncia de equivoco,
omissao, distracao ou negligéncia de funcionarios;

de presteza e confiabilidade: risco de perdas resultante do fato de as

informacgcdes ndo poderem ser recebidas, processadas, armazenadas e
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transmitidas em tempo habil e de forma confiavel,

de qualificacdo: risco de perdas advindas do fato de os funcionarios
desempenharem tarefas sem qualificacdo profissional apropriada a
funcao; e

de servigos: risco de perdas em decorréncia da prestacdo inadequada de

servigcos que ndo atendem as necessidades e as demandas dos clientes.

Brito (2007) prop6s, ainda, uma decomposi¢do do risco operacional nas

seguintes classes:

reputacional ou de imagem: risco decorrente da veiculagdo de
informagdes que afetam negativamente a imagem da instituicdo, e que
colocam em risco a manutencao dos clientes;

de liquidacéo: € o risco referente, principalmente, a problemas no sistema
de pagamento;

humano: é o risco associado a tomada de decisdo no processo;

de controle interno inadequado ou insuficiente: é o risco que decorre da
falta de consisténcia e adequacéo dos sistemas de controle interno e dos
sistemas de processamento de informacdes;

inadequado para gestdo dos negocios: parte dos riscos operacionais tem
origem no seu inadequado ou insuficiente sistema de tecnologia da
informacgéo;

legal: decorre de questionamentos juridicos referentes as transacdes da
instituicdo — falta ou insuficiéncia de definicdo legal quando da realizagéo
da transacao — risco contratual, perdas em processos judiciais; perdas
com alteragcdo na regulamentacdo vigente quando da realizacdo da
transacao (risco de regulamentacéo);

de imagem: refere-se a possibilidade de perdas decorrentes do impacto
negativo na imagem da instituicao;

de fraude: tem origem no inadequado registro contabil.

2.2.4.2 Sistema de gerenciamento de risco
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7

O gerenciamento de riscos corporativos € um processo que exige o
estabelecimento de estratégias, que sejam devidamente formuladas para identificar
0s eventos em potencial capazes de afetar a organizacédo, e assim buscar cumprir
com seus objetivos.

O gerenciamento de riscos corporativos que se baseia no COSO (2004) tem

as seguintes caracteristicas:

e um processo continuo e que flui através da organizacéo;

e conduzido por profissionais em todos o0s niveis da organizagao;

e aplicado a definicdo das estratégias;

e aplicado em toda organizacdo, em todos os niveis e unidades e inclui a
formacdo de uma visdo de portfélio de todos os riscos a que ela esta
exposta; e

o formulado para identificar eventos em potencial, cuja ocorréncia podera
afetar a organizacéo, e para administrar os riscos de acordo como seu
apetite a risco.

O sistema de gerenciamento dos riscos operacionais necessita estar
baseado no desenvolvimento de controles internos, obtidos por intermédio do
desenvolvimento do potencial das pessoas e de um sistema de comunicacdo das
informacdes adequadas ao processo. Controles internos sdo conhecimentos,
politicas, procedimentos e métodos organizados para gerenciar 0s riscos. Matrizes
de controle de riscos e oportunidades podem ser desenvolvidas, com o propdésito de
estruturar a analise dos controles internos e o nivel de protecdo sobre os riscos
identificados. A utilidade dessas matrizes € tirar uma fotografia do momento
organizacional e, assim, facilitar o julgamento sobre os riscos (BARALDI, 2005).

Ajustadas a estrutura da organizacdo, ainda com Baraldi (2005), tais
matrizes podem se efetuadas em duas etapas:

e amarrar 0S meios estratégicos — pessoas, processos, informacdo e
comunicagdo — com as atividades de controles internos gerais e obter
uma avaliacédo global dos componentes, evidenciando as oportunidades
de melhoria; e

e amarrar as causas de riscos dos processos com as atividades detalhadas
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dos controles internos e obter uma avaliacdo global de cada processo,
concluindo se as excecdes identificadas sdo aceitaveis ou ndo, e se nao,
evidenciar o plano de acdo para implementar as oportunidades de

melhoria.

2.2.4.3 Componentes do gerenciamento de riscos corporativos

O gerenciamento de riscos corporativos € constituido de oito componentes

inter-relacionados, por meio dos quais a administracdo gerencia a organizacao, e

estdo integrados com o processo de gestdo. Esses componentes sao, conforme
COSO (2004):

ambiente interno: o ambiente interno compreende o tom de uma
organizacdo e fornece a base pela qual os riscos sdo identificados e
abordados pelo seu pessoal, inclusive a filosofia de gerenciamento de
riscos, o apetite a risco, a integridade e os valores éticos, além do
ambiente em que eles estao;

fixacdo de objetivos: 0s objetivos devem existir antes que a administracéo
possa identificar os eventos em potencial que poderdo afetar a sua
realizacdo. O gerenciamento de riscos assegura que a administracao
disponha de um processo implementado para estabelecer os objetivos
gue propiciem suporte e estejam alinhados com a missao da organizacao
e sejam compativeis com o seu apetite a riscos;

identificacdo de eventos: 0s eventos internos e externos que influenciam
o0 cumprimento dos objetivos de uma organizagcdo precisam ser
identificados e classificados;

avaliagdo de riscos: os riscos sao analisados, considerando-se a sua
probabilidade e impacto como base para determinar o modo pelo qual
deverdo ser administrados. Esses riscos sdo avaliados quanto a sua
condigao inerente e residual;

respostas aos riscos: a administracdo escolhe as respostas aos riscos

desenvolvendo uma série de medidas para alinhar os riscos com a
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tolerancia e com o apetite a risco;

e atividades de controle: politicas e procedimentos sdo estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos sejam
executadas com eficécia;

e informacdo e comunicacédo: as informagdes relevantes séo identificadas,
colhidas e comunicadas de forma e no prazo que permitam o
cumprimento das responsabilidades; e

e monitoramento: a integridade da gestdo de riscos corporativos €
monitorada e séo feitas as modificacfes necessarias. O monitoramento é
realizado por meio de atividades gerenciais continuas e avaliacbes
independentes ou de ambas as formas.

O gerenciamento de riscos ndo € um processo em série pelo qual um
componente afeta apenas o préximo, mas sim um processo multidirecional e
interativo segundo o qual quase todos os componentes influenciam os outros
(COSO, 2004).

2.2.4.4 Governancga corporativa

Segundo Davies (2006), governancga corporativa consiste no direcionamento
de pessoas, sistemas e processos com 0 objetivo de dirigir e controlar uma
organizagcdo de forma tal a que obtenha eficacia, eficiéncia e atinja valor de uma
forma sustentivel. Dessa maneira, a governanga corporativa concerne a efetividade
das estruturas de gestédo, a suficiéncia e confiabilidade dos relatérios gerenciais, e a
efetividade da avaliacéo de riscos envolvidos (LICHT, 2005). Para atingir uma boa
governanca corporativa, a organizacao precisara adotar bases de acfes definidas
nas seguintes dimensGes da gestdo: estratégia, responsabilidade, -cultura
organizacional, sistemas de Tl e Operacéo dos gestores (CADBURY, 1992).

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBCG)’,

7

“Governanca Corporativa” € definida como o sistema pelo qual as sociedades séo

"IBCG, http:// www.ibgc.org.br/ibConteudo.asp?IDArea=2, acesso em 15/7/2007.
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dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre Acionistas/Cotistas,
Conselho de Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As
boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da
sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

A expressao € designada para abranger os assuntos relativos ao poder de
controle e dire¢cdo de uma organizacdo, bem como as diferentes formas e esferas de
seu exercicio e os diversos interesses que, de alguma forma, estdo ligados a vida
das organizagoes.

Parte-se do principio de que uma boa governanca corporativa nao
determinara, por si sO, 0 sucesso da organizacdo. A recente visdo da governanca
corporativa composta das dimensGes desempenho, conformidade, e
responsabilidade, abordam de forma efetiva as questbes centrais que 0s gestores
deverdo gerir de forma tal a gerar valor a organizacdo no curto e médio prazo. Esta
visdo, de ordem mais préatica, € chamada de governanca organizacional (FAHY,
2004).

Como este termo ndo estd amplamente consolidado ainda na literatura e na
pratica, na presente dissertacdo de mestrado ndo sera diferenciado explicitamente o
termo de governanca corporativa do termo governanga organizacional. Em outras
palavras, na pratica, ambos o0s termos serdao denominados em geral como
‘governanca”.

As diversas teorias consideradas a implementacdo pratica da visdo de
governancga, abrangem as dimensbes do desempenho, da conformidade e da
responsabilidade corporativa, conforme os seguintes autores: Davies (2006), Garcia-

Muifia (2006), Lameira (2001), Malik (2006), Mintz (2006) e Rodrigues (2004).

2.2.4.5 Dimensao de desempenho

A dimensdo de desempenho diz respeito a entrega de processos de gestao
estratégicos para assegurar a criagcdo de valor da organizacdo. Organizacdo que
segundo Fahy (2004) e Garcia-Muifia (2006), compreende aos sistemas, as pessoas

€ aos processos determinar as seguintes questoes:
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que areas da organizacao estdo gerando valor?
guais sado os principais fatores que influenciam o desempenho da
organizacgéo?

gual o desempenho da organizacdo em relagéo a concorréncia?

A efetividade corporativa, ou seu desempenho, representa o0 conjunto de

metodologias, processos, métricas e sistemas que as organiza¢des utilizam para

monitorar e realizar a gestdo da efetividade da organizacdo. As organizacbes

percebem frequentemente que as decisdes estratégicas ndo sdo convertidas em

objetivos operacionais e, também, que essas decisdes ndo sado entendidas em todos

0s niveis. Por isso, é importante considerar os seguintes pontos (FAHY, 2004):

a)

b)

d)

f)

as estratégias das organizacdes precisam ser construidas em torno de
uma clara proposicéo de valor para com seus clientes. E imprescindivel
uma clara comunicagao da estratégia da organizacéo aos clientes, e aos
demais interessados;

a execugdo ser mantida por uma operagao sem altos e baixos, assim
como “entregar” produtos e servicos que atinjam as expectativas dos
clientes. Colocar a tomada de decisdo perto da “linha de frente” é
importante para que, dessa forma, 0s responsaveis possam reagir
rapidamente a qualquer mudanca do contexto externo;

a preocupacao com a produtividade exista;

a exceléncia nas transacdes seja obtida por adequada selecdo dos
sistemas usados, de forma a integrar os dados e informacgbes que
deverdo ser disseminados por toda a organizagdo por intermédio de
portais;

a cultura organizacional conceda poder aos empregados para tomarem
decisbes independentes e encontrarem solugdes criativas para que as
operagbes sejam melhoradas. Recompensar, financeiramente e
motivacionalmente, os colaboradores que atingirem as metas. Criar um
ambiente de trabalho desafiador e agradavel; e

a estrutura idealizada para a organizagdo reduza a burocracia e
simplifique o trabalho. Fazer com que a organizacdo seja facil de
trabalhar nela e com ela. Colocar as melhores pessoas o mais perto

possivel da acédo. Estabelecer sistemas para compartilhar conhecimento.
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pesquisas recentes tém mostrado que as

organizagbes que tiveram sucesso na gestdo do desempenho sao capazes de

estabelecer uma sinergia de ‘pecas’

na agao conjunta, conforme figura 11.

Tecnologia
Correta

Modelo e
Capacidade
de Analise

Visdo e Entendimento da Gestdo do
Desempenho

Conhecimento
dos Dados

Comunicacgéao

Figura 11: Pecas de sucesso na gestdo do desempenho organizacional

Fonte: Fahy (2004).

2.2.4.6 Dimensao de conformidade

A dimens&o de conformidade® concerne & visdo sistémica da gestdo a partir

da visdo regulatoria da legislacdo e padrdes. A conformidade compreende a

efetividade das estruturas de geréncia, a suficiéncia e confiabilidade dos relatorios

gerenciais e a efetividade na avaliacao de riscos (LAMEIRA, 2001; LICHT, 2005).
Tipicamente, a governanca aborda os seguintes temas a partir da dimenséao

de conformidade (RECHTMAN, 2004; DAVIES, 2006): controles internos; cultura da

® No ingles, compliance.
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organizagdo; responsabilidade na gestdo dos ativos; cultura de indicadores;

composicdo de gestores da operacao; e monitoramento e avaliacdo de atividades.

A Figura 12 apresenta a relacdo entre as dimensOes de efetividade e

conformidade, e a geragéo de valor na organizagao.

Alta
A
a N
\éaggr Geracdo de
realizado valor
DestéLeu(;ao Valor em
\ /
v
Baixa < » Alta

Figura 12: Relacao entre geracdo de valor, conformidade, e desempenho
Fonte: Fahi (2004).

2.2.4.7 Dimensao de responsabilidade corporativa

A dimensdo de responsabilidade corporativa estd representada pelo

continuo foco da organizagdo em se comportar de forma ética e pela contribuicdo ao

desenvolvimento econémico, ao mesmo tempo em que melhora a qualidade de vida

no local de trabalho, assim como, no seio familiar, nas comunidades locais e na

sociedade como um todo. Esta dimenséo estad sendo cada vez mais incorporada as

organizacdes que focam a geracao de valor no longo prazo e a protecdo da marca
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(RODRIGUES, 2004; DAVIES, 2006). A responsabilidade corporativa aborda
geralmente as seguintes areas (DAVIES, 2006):

e (gestao de riscos;

e apromocao da ética corporativa,;

e promocao das melhores praticas organizacionais;

e motivacao dos recursos humanos; e

e produtividade em geral.

Alguns dos fatores que mais influenciam o foco da responsabilidade
corporativa sdo os seguintes: difusdo de uma cultura de ética na organizacao;
transparéncia das informacgdes disponiveis; crescente busca de sustentabilidade por
parte das organizacdes; globalizacdo de metodologias, procedimentos e tecnologias;
presséo crescente dos acionistas para uma boa governanca; e aumento do nimero
e da importancia dos riscos a que uma organizacao esta exposta (DAVIES, 2006).

Para atingir melhorias significativas na governanca corporativa, 0S
profissionais devem reconhecer a necessidade de melhorar os processos de
elaboracdo de relatérios, o seu conteudo e o seu foco, assim como otimizar a
frequéncia de elaboracdo. Dentre os principais fatores que podem “lesar” os
principios da conformidade corporativa, encontram-se 0s seguintes: integracao
deficiente dos sistemas de informéatica que suportam a execucdo e gestdo das
atividades; falta de comunicacdo entre as diferentes unidades gestoras;
complexidade das estruturas administrativas; processos e responsaveis indefinidos;
demandas especificas dos diferentes setores econdmicos; e sobrecarga excessiva
de informacdes nos relatérios (DAVIES, 2006).

O recente impulso da governancga no contexto internacional surgiu a partir da
lei Sarbanes-Oxley (SOX) de 2002. A lei Sarbanes-Oxley do mercado de capitais
americano, elaborada por dois congressistas Americanos — Sarbanes e Oxley —
representa a mais profunda e abrangente legislacéo para o mercado de capitais nos
Estados Unidos desde a reforma realizada apds a quebra da bolsa em 1929. Devem
segui-la as 500 empresas americanas listadas em bolsas de valores, suas
subsidiarias nos cinco continentes, e cerca de outras 1.400 companhias
estrangeiras, dentre elas70 brasileiras, que ja mantém nos Estados Unidos ou,
ainda, planejam lancar nas bolsas, programas de recibos de depdésitos de acdes, as
American Depositary Receipts (ADR's) (SALOMAO, 2003).
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Areas de geragio de valor;
Elementos do contexto;
Fatores que influenciam o
desempenho da organizacgéo;

e Viséo e procedimentos da qualidade.

Visdo de processos;
Gestao e
composicao da
Tomada de —
Decisao;

e Avaliagcao de
atividades.

Desempenho

Pessoas
Processos
Sistemas

Responsabi-
lidade

Conformidade

Gestao de Riscos;
Promocgao da ética
corporativa;
e Promocgao das melhores =
praticas organizacionais;
e Questdes de produtividade
geral.

Figura 13: Principais elementos da visdo de governanca organizacional
Fonte: Fahy (2004).

A SOX foi uma resposta as crescentes fraudes contabeis nas empresas
americanas que fizeram perder drasticamente os valores monetarios das suas
correspondentes acbes. Como exemplo de empresas que sofreram esse tipo de
fraudes, pode-se citar os casos conhecidos das empresas ENRON, WorldCom e da
empresa de auditoria Arthur Andersen. A SOX, na pratica, resgata os fundamentos
da governanca corporativa com o0 objetivo de dar confianca aos investidores. Ela
fomenta a transparéncia na prestagdo de contas aos acionistas. No seu ambito, tudo
deve ser documentado e requer padrdes de responsabilidades e conformidade até
para a monitoracao e divulgacdo de numeros (MALIK, 2006).

Tecnicamente, pode-se entender a SOX como uma lei desenhada a partir de

seis critérios de regulamentacdo, quais sejam: elaboracdo de relatorios; papéis



99

desempenhados na organizacdo; conduta e obediéncia; penalidades; e
relacionamentos.

Organizagbes de outros paises®, com filiais no exterior, estdo adotando a lei
SOX como modelo de boa governanca. Este fato é devido ao entendimento de que
uma boa governanga oferece a oportunidade de visibilidade e controle dos
processos dia a dia.

Dada a relag&o direta entre os critérios da referida lei e os principios da boa
governanga corporativa, a tendéncia é que outros paises adotem também
voluntariamente seus critérios nas suas respectivas legislacbes do mercado de
capitais, como é o caso, por exemplo, de paises como Canada, Inglaterra e india
(STULZ, 2004).

Em 2003, no Brasil, o Conselho Monetario Nacional publicou a Resolucéo
3.198 que trata da auditoria independente e regulamenta a instituicdo do Comité de
Auditoria, com fun¢gbes semelhantes aquelas publicadas pelo Sarbanes-Oxley Act.
Acredita-se que isso impulsionara as organizacdes para aplicacdo de metodologias

de gestao de risco.

2.3 PESSOAS

Considera-se que uma organizacao define-se por um propdésito, concretiza-
se através dos processos, mas existe por causa das pessoas e em fungdo das
mesmas. Os temas relativos a proposito e processos ja foram anteriormente tratados
no referencial teérico. Na sequéncia passa-se, entdo, ao desenvolvimento do tema

de gestdo de pessoas nas organizagdes (CHIAVENATO, 2004).

2.3.1 Gestéo de pessoas

As organizagcbes sao conjuntos de pessoas. Ao abordar organizagoes,

o Exemplos: Brasil, india, China.
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aborda-se pessoas que as representam. A maneira pela qual essas pessoas se
comportam, decidem, trabalham, lideram, comunicam, dirigem, melhoram suas
atividades e inovam, depende, em grande parte, das politicas e diretrizes das
organizagdes a respeito de como lidar com tais pessoas em suas atividades.

Nas diferentes areas de uma organizacao esta a area de gestado de pessoas,
ou de recursos humanos. E uma area extremamente sensivel a dois aspectos
organizacionais: a estrutura organizacional adotada e a cultura organizacional
dominante e, por isso, €& contingencial e situacional. Depende do desenho
organizacional adotado em funcdo da estratégia global, bem como das
caracteristicas do contexto ambiental, do negécio da organizagdo, de suas
caracteristicas internas e de seus processos basicos (CHIAVENATO, 2004).

No passado, com base em uma visdo burocratizada que vem sendo
implementada desde o final da revolucao industrial, e que persistiu até a década de
50, essa area era denominada de rela¢des industriais e representava a maneira
impositiva e coercitiva pela qual as organizagbes tratavam os seus funcionérios.
Mais tarde, recebeu a denominacdo de recursos humanos e teve enorme
popularidade no mundo todo, ao trazer uma nova postura - mais aberta e dinamica -
em relag&o aos funcionérios, considerados o mais importante recurso organizacional
(CHIAVENATO, 2004). Hoje, sua denominacdo é a de gestdo de pessoas, mas
atende também pelo nome de gestdo de talentos, capital humano ou capital

intelectual, conforme o quadro 2.
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Caracteristicas
Inicio da industrializagao e formacgé&o do proletariado;
Transformacdao das oficinas em fabricas
Estabilidade, rotina, manutencdo e permanéncia;

1900 a 1950 Relacdes Adocéo das estruturas tradicionais e da departamentalizacdo

Industriais — funcional e divisional;

pessoas como Modelo mecanicista, burocratico, estruturas altas e

mao de obra. amplitudes de controle;

Necessidade de ordem e rotina.

Era da Departamento de | Expansao da industrializacdo e do mercado de candidatos;
industrializacdo | RH ou Aumento do tamanho das fabricas e do comércio mundial;
neoclassica — Departamento de | Inicio do dinamismo do ambiente: instabilidade e mudanca;
de 1950 a Gestéo de Adocéo de estruturas hibridas e de novas solugdes
1990 Pessoas — organizacionais;

pessoas como Modelo menos mecanicista, estruturas baixas e amplitude de

recursos controle mais estreita;

humanos. Necessidade de adaptacéo.
Era da Departamento de | Mercado de servigcos ultrapassa o mercado industrial,
informacéo — RH ou Depto. de | Adogédo de unidades de negécios para substituir grandes
Apos 1990 Gestéo de organizacdes;

Pessoas — Extremo dinamismo, turbuléncia e mudanca;

pessoas como Adocdao de estruturas organicas e adhocraticas;

recursos Modelos organicos, ageis, flexiveis, mutaveis;

humanos. Necessidade de mudanca.

Quadro 2: Era, nomenclatura e caracteristicas da area de gestdo de pessoas

Fonte: Chiavenato (2004).

As denominacdes variam, mas o fato é que gerenciar pessoas tornou-se

uma atividade completamente diferente daquela que se fazia anos atras, pois hoje, o

conhecimento € o recurso organizacional mais importante e € evidente a importancia

do capital humano para a riqueza organizacional.

De fato, a era do conhecimento pode ser caracterizada por trés fatores

decisivos que sdo o conhecimento e o0s relacionamentos internos e externos a

organizacdo, e ndo mais o capital, os recursos naturais e a méo-de-obra. Stewart

(1998), em “Capital Intelectual”, j& em seu prefacio, define que o capital intelectual

baseado, sobretudo, no conhecimento é, hoje, mais importante que os ativos aos

quais as empresas se acostumaram. Segundo este autor:

Ao contrario dos ativos tangiveis, com 0s quais empresarios e contadores
estdo familiarizados (propriedade, fabricas, equipamento, dinheiro,...), 0
capital intelectual é intangivel. E o conhecimento da forca de trabalho: a
competéncia e a intuicdo de uma equipe, [...] ou o know-how dos
trabalhadores [...]. E a rede eletrnica que transporta a informacéo na
empresa a velocidade da luz, permitindo reagir ao mercado mais rapido que
seus rivais. E a cooperacdo — o aprendizado compartilhado — entre uma
empresa e seus clientes que forja uma ligacdo entre eles, trazendo com
muita frequéncia o cliente de volta. O autor resume tudo isso em uma frase:
“O capital intelectual constitui a matéria intelectual - conhecimento,
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informacdo, propriedade intelectual, experiéncia - que pode ser utilizada
para gerar riqueza (STEWART, 1998, p. 13).

Segundo Santos (2005), hoje em dia empresas baseadas no conhecimento
valem muito mais que seus ativos podem representar. Algumas empresas valem de
trés a quatro vezes mais 0 seu valor patrimonial. Este gap entre os ativos da
empresa e seu valor real s6 pode ser explicado pelos ativos intelectuais. Um
exemplo bem representativo dessa realidade é a Microsoft: seu maior patrimonio,
sem davida nenhuma, € o conhecimento e o potencial armazenado por seus
funcionarios. E interessante que, quando uma empresa tem um histérico de
sucesso, ela vale tanto pelo que ja conquistou como pelo que seus funcionarios
ainda poderdo produzir. Sem duvida, a gestdo desse potencial ndo é um processo
simples, mas € um dos desafios que as empresas deste novo século precisam
aprender a lidar.

As organizacdes vencedoras neste século XXI serdo aquelas que
conseguirem acumulo de saber, ou seja, a participacdo de muitos, o empenho
coletivo, a capacidade das pessoas envolvidas de se relacionarem umas com as
outras, dentro de uma linguagem comum, de esfor¢co conjunto (DRUCKER apud
HOWARD, 2000). Este novo “ativo” tem uma particularidade muito interessante: se
antes o capital era guardado para aumentar a riqgueza de seu proprietario, hoje ele
necessita ser compartilhado, porque o conhecimento compartilhado cresce,
enquanto o conhecimento néo utilizado se torna obsoleto e perde seu valor.

Geus (1998) concorda e considera que isso justifica o interesse pelo
aprendizado organizacional que tem emergido nos ultimos anos quando afirma que,
a menos que as empresas consigam acelerar o ritmo com que aprendem, seu
principal ativo ficard estagnado e seus concorrentes passardo a sua frente. O
aprendizado, a informag&do e o conhecimento sdo “bens” muito mais democraticos,
embora sejam hoje fatores de diferenciacao estratégicos entre as empresas. Oliveira
(1992) lembra que a maior dificuldade encontrada pelas empresas para negociar
com o capital do saber é ter de expor seus problemas e compartilhar a propria
ignorancia, inclusive com concorrentes, clientes e fornecedores. Isso pode ser uma
barreira ao aprendizado para muitas empresas, mas € preciso definir estratégias
para superar qualquer dificuldade que possa existir e, assim fomentar o processo de

aprendizado continuo.
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Levy (1998) afirma que, a for¢ca das nacdes, regides, empresas e individuos
para prosperar € conferida pela 6tima gestdo do conhecimento, seja técnico,
cientifico, da ordem de comunicacdo ou derivem da relacdo ética com o outro.
“Quanto melhor os grupos humanos conseguem se constituir em coletivos
inteligentes, em sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativa, de imaginacao e
de reacgédo rapida, melhor assegura seu sucesso no ambiente altamente competitivo
gue € o nosso” (LEVY, 1988, p. 19).

Neste sentido, é importante que as organizacdes desenvolvam uma postura
voltada para o aprendizado e destague em seus principios, filosofia, perfil de seus
funcionarios, infra-estrutura e estrutura organizacional, meio de maximizar seu
processo de aprendizagem. O foco precisa estar na aquisicdo, armazenagem,
processamento e, principalmente, na disseminacdo e uso da informacdo e do
conhecimento.

Nessa nova perspectiva, gestdo de pessoas € a funcdo que permite a
colaboracédo eficaz das pessoas para alcancar os objetivos organizacionais e
individuais e caracteriza-se por ser um conjunto integrado de aspectos dinamicos e
interativos que compreende seis processos basicos (CHIAVENATO, 2004):

e de agregar pessoas — s80 0s processos utilizados para incluir novas
pessoas ha organizacdo. Podem ser denominados processos de provisao
ou suprimento de pessoas. Incluem recrutamento e selecdo de pessoal;

e de aplicar pessoas — sdo 0s processos utilizados para desenhar as
atividades que as pessoas irdo realizar na organizacdo, orientar e
acompanhar seu desempenho. Incluem desenho organizacional e
desenho de cargos, analise e descricdo de cargos, orientacdo das
pessoas e avaliacdo de desempenho;

e de recompensar pessoas — Sao 0s processos utilizados para incentivar as
pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas.
Incluem recompensas, remuneracgao, beneficios e servi¢os sociais;

e de desenvolver pessoas — sado 0s processos utilizados para capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal. Incluem o
treinamento e desenvolvimento, gestdo do conhecimento e gestdo de
competéncias, programas de mudancgas e desenvolvimento de carreiras e

programas de comunicacao;
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e de manter pessoas — sdo 0s processos utilizados para criar condi¢des
ambientais e psicoldgicas satisfatorias para as atividades das pessoas.
Incluem administracdo da cultura organizacional, clima, disciplina,
higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencdo das relacbes
sindicais; e

e de monitorar pessoas — Sd0 0s processos utilizados para acompanhar e
controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco
de dados e sistemas de informacgdes gerenciais.

Esses processos estdo bastante relacionados entre si, de tal maneira que se
interpenetram e se influenciam reciprocamente, tornando o equilibrio a sua
conducgéo fundamental. Quando um processo é falho compromete todos os demais.
Além disso, todos esses processos sao desenhados de acordo com as exigéncias
das influéncias organizacionais internas para obter a melhor compatibilizagéo entre
si (CHIAVENATO, 2004).

2.3.2 Em direc&do da competéncia individual

Frequentemente, dados, informacdo e conhecimento sdo termos utilizados
como sindnimos. Todavia, é fundamental estabelecer-se uma diferenciacdo clara a
respeito dos mesmos, a partir da definicdo formalizada por diversos autores.

Segundo Davenport (1996), dado é um conjunto de fatos distintos e
objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, sdo descritos apenas
como registros estruturados de transagbes. Em contrapartida, segundo o0 mesmo
autor, informacdes sdo dados que fazem a diferenca. Isto €, informar € dar forma
aos dados.

Drucker (1999) salienta que informagdes sdo dados dotados de relevancia e
propoésito. Esta definicho sugere que eles, por si sO, tém pouca relevancia e
importancia no contexto organizacional. De fato, a matéria prima para apoiar a
tomada de decisdo do ser humano, em qualquer atividade de trabalho, é a
informacédo. Neste sentido, toda organizacdo necessita aprender a transformar os

dados disponiveis em informacgdes dotadas de significado e importancia.
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Ainda, segundo Davenport (1996), existem cinco maneiras de transformar
dados em informacao:

a) contextualizacdo: saber qual é a finalidade dos dados coletados e inseri-

los em um contexto;

b) categorizacdo: conhecer as unidades de analise ou 0os componentes
essenciais dos dados e fazer uma classificacao;

c) célculo: alguns dados podem ser analisados matematica ou
estatisticamente; desta forma, € importante utilizar ferramentas para
descrevé-los e explora-los no sentido de se obter algum significado;

d) correcao: os erros precisam ser eliminados dos dados; e

e) condensacdo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais
concisa, fazer esquemas para mostrar também a existéncia de
relacionamentos entre eles.

Sintetizando, pode-se dizer que o processo de transformacgédo de dados em
informacdo é um processo de entendimento de relacdes, isto €, de correlacdo de
dados.

Por outro lado, salienta-se também que as informac¢des tém uma importancia
limitada. Hesselbein et al. (1997), reforcam que, por si sO, a informacao nao leva a
organizacdo a novas conquistas. Eles lembram que o aumento do numero de
informacdes disponiveis, necessariamente, ndo leva a melhores decisdes. Deve-se
observar que, assim como a falta de informacéo é prejudicial ao processo de tomada
de decisdo, o excesso de informagdo é um fator complicador. A diversidade e a
complexidade das informacbes exigem da organizacdo e, sobretudo, de seus
recursos humanos, um potencial e um esfor¢o ainda maiores para acertarem em sua
utilizacdo. Quando se diferencia informacdo de conhecimento € muito importante
ressaltar que informacdo pode ser encontrada em uma variedade de objetos
inanimados, seja em um livro ou até em um disquete de computador, enquanto o
conhecimento quem detém é o ser humanao.

De acordo com Crawford (1994), conhecimento € entendimento e
“expertise”. Nesse sentido, pode-se afirmar que conhecimento é a capacidade de
aplicar a informacdo a uma atividade de trabalho ou a um resultado especifico. A
informacéo torna-se inutil sem o conhecimento do ser humano para aplica-la de

forma produtiva. Este autor apresenta quatro caracteristicas do conhecimento:
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a) difundivel e se auto-reproduz: as matérias-primas de uma economia
industrial sdo recursos finitos. Por exemplo, o minério de ferro vai chegar
ao fim & medida que se produz o a¢o. Ao contrario do minério de ferro, o
conhecimento expande-se e aumenta a medida que é utilizado. Quando
se utiliza os conhecimentos para se desempenhar uma tarefa,
aprimoram-se 0s conhecimentos, entende-se mais profundamente a
tarefa. Por exemplo, um cirurgido plastico que ha cinco anos realiza os
sonhos de centenas de mulheres é mais experiente e especializado
neste tipo de operacédo do que um cirurgido que s6 executou duas vezes
esse tipo de cirurgia. Dessa forma, em uma economia do conhecimento
a escassez de recursos é substituida pela expansédo dos mesmos;

b) substituivel: ele pode substituir os fatores tradicionais de producéo como
a terra, o trabalho e o capital. Por exemplo, um fazendeiro que consegue
uma melhor colheita em uma mesma gleba de terra, utilizando apenas
novas técnicas agricola de plantio, pode aumentar sua producdo sem
aumentar a area plantada, sem mais trabalho bracal e sem gastar mais
capital;

c) transportavel: na sociedade digital atual, o conhecimento move-se na
velocidade da luz. Em poucos segundos, pode-se enviar para o Canada,
via fax ou e-mail, um esquema para um novo servico de investimentos
futuros que representa meses de um intensivo trabalho de economia
financeira;

d) compartilhavel: a transferéncia de conhecimento para outras pessoas
nao impede 0 uso deste mesmo conhecimento por seu original detentor.
Dividir conhecimento sobre servicos com outros bancos internacionais
ndo irh comprometer o fornecimento desse mesmo servico no mercado
interno.

Por outro lado, para Davenport (1996), conhecimento é uma mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informagdo contextualizada e “insight”
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e incorporacéo de
novas experiéncias e informacbes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em

documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
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organizacionais.

De fato, o conhecimento é resultado do potencial humano, com todas as
suas nuances e diversidades. O conhecimento implica em experiéncias, valores,
criatividade, e sO existe nas pessoas. Afinal, por que o conhecimento tem recebido
tanta importancia? A resposta é simples: porque é o conhecimento das pessoas que,
entre outras atividades, as leva a resolver problemas, tomar decisbes, definir
estratégias, melhorar tarefas e processos, desenvolver novos produtos, desenvolver
coisas inovadoras e criativas.

Conforme Crawford (1994):

Quando vocé diferencia informacao de conhecimento € muito importante
ressaltar que informacgéo pode ser encontrada em uma variedade de objetos
inanimados, desde um livro até um disquete de computador, enquanto o
conhecimento s é encontrado com os seres humanos [...]. Conhecimento é
a capacidade de aplicar a informacdo a um trabalho ou a um resultado
especifico. Somente os seres humanos sdo capazes de aplicar desta forma
a informacgéo através de seu cérebro ou de suas habilidosas mé&os (ibidem,
p. 21).

Da mesma forma, Nonaka e Takeuchi (1997), salientam que o conhecimento
€ algo realmente intrinseco ao ser humano. Segundo esses autores, 0 conhecimento
diz respeito a crencas e compromissos, e esta relacionado a acdo (tem finalidade) e
seu significado € especifico ao contexto. Concluem que é um processo humano
dindmico de justificar a crenca pessoal com relacéo a verdade.

Sveiby (1998) considera que a competéncia de um individuo estad baseada
em cinco elementos mutuamente dependentes:

a) conhecimento explicito: envolve conhecimento de fatos e € adquirido

principalmente pelo texto, quase sempre via educacéao formal;

b) habilidade: a arte de saber fazer é a habilidade que envolve uma
proficiéncia pratica — fisica e mental — e é adquirida, sobretudo por
treinamento e condicionamento. Inclui o conhecimento de regras de
procedimento e habilidades de comunicacdo. Os tipos de habilidades
utilizadas pelos gerentes em suas acdes no ambito das atividades de
administracdo estratégica s&o: técnicas, humanas e conceituais
(LEITAO, 1995). Mais a frente, quando focalizarmos as habilidades
organizacionais, sera destacada a interdependéncia entre essas
habilidades;

c) experiéncia: € adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e
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sucessos passados;

d) julgamento de valor: sdo percepcdes a respeito do que o individuo
acredita estar certo. Eles agem como filtros conscientes e inconscientes
para o processo do saber de cada individuo; e

e) relacionamento social: a rede social € formada pelas relacbes do
individuo com outros seres humanos dentro de um ambiente e de uma
cultura transmitida pela tradigéo.

Ao percorrer-se a direcdo entre a competéncia e a pericia, percebe-se que
na medida em que o profissional, além da capacidade de enumerar e aplicar regras,
possui a seguranca de quebra-las e substitui-las por regras melhores, esta-se diante
de um especialista. Entretanto, esse caminho passa pelo aprendizado de toda a
estrutura de regras, pela revisdo de regras pessoais de procedimento com base nas
realizacOes de outras pessoas, quando, entdo, torna-se capaz de modifica-las?

Segundo Sveiby (1998), a transferéncia de capacidades entre pessoas é
dificil, mas ndo impossivel. Todavia, € praticamente impossivel transferir pericia,
tendo em vista que essa precisa ser edificada pelo proprio individuo. Assim,
competéncia se constitui na base de cada um dos trés ativos intangiveis que foram
vistos. Os multiespecialistas sdo os principais participantes da organizagdao do
conhecimento, uma vez que competitividade e competéncia sdo indispensaveis na
nova economia.

Richard (1990) compara o ser humano a um manipulador de simbolos, que
busca assimilar as informacfes ativamente para ajusta-las as suas estruturas
cognitivas. Para esse autor, existem basicamente duas formas de aquisicdo de
conhecimentos:

a) a aprendizagem pela descoberta: diz respeito as aquisi¢cdes feitas no
decurso da realizacdo de tarefas, ndo somente de execugdo, mas
também de resolucéo de problemas, levando a produgéo principalmente,
de conhecimentos procedurais, do tipo tacito (saber-fazer); e

b) a aprendizagem pelo texto: diz respeito a aquisicdo de conhecimentos a
partir de informac¢des simbolicas vinculadas aos textos, produzindo
principalmente conhecimentos declarativos, do tipo explicito (saber).

Competéncia € utilizada na lingua portuguesa para designar aptidao,
habilidade, saber, conhecimento e idoneidade. Na lingua inglesa, o uso é
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semelhante, segundo o dicionario Webster (1981) competéncia é a “qualidade ou
estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento,
habilidades ou for¢a para determinada atividade”.

McLagan (2000) destaca que nas organizacOes a palavra competéncia
expressa varios sentidos. Alguns caracteristicos dos individuos, ou seja,
conhecimentos, habilidades e atitudes, e outros das tarefas, resultados.

O que concede personalidade ao conceito forte e moderno de competéncia é
a ideia subjacente de resultado. De fato, sdo as ideias claras de saber fazer, saber
aplicar, saber agir, saber resolver, em suma, um saber operacionalizado que implica
em resultados. Portanto, competéncia é a transformagdo de conhecimentos,
aptidées, habilidades, interesse e vontade, em resultados préaticos (RESENDE,
2000).

A formula mais corrente para se definir as capacidades — saber ser, saberes
sociais, capacidades de se comunicar, representagcbes — consiste em justapor a
palavra “saber” a uma acdo ou a um verbo de acdo (STROOBANTS apud ROPE;
TAUGUY, 2001).

Henri Pestalozzi (1746-1827), um pedagogo suico, idealizou a educacéo
como o desenvolvimento natural, espontaneo e harménico de todas as capacidades
(inteligéncias) humanas, que se revelam nas atividades da cabeca, das méos e do
coracdo (head, hand e heart), isto é, na vida intelectual, psicomotora e moral do
individuo.

Bloom et al. (1973; 1979) desenvolveram uma classificagdo de objetivos
educacionais baseada em trés dominios:

a) cognitivo: objetivos vinculados a memoria e ao desenvolvimento de

capacidades intelectuais;

b) afetivo: objetivos que descrevem mudancas de interesses, atitudes e

valores; e

c) psicomotor: objetivos relacionados ao desenvolvimento de habilidades

manipulativas ou motoras.

Por outro lado, Gagné et al. (1984) classificaram os objetivos educacionais
em cinco categorias, de acordo com as capacidades humanas a serem
desenvolvidas:

a) habilidades intelectuais;
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b) estratégias cognitivas;

c) conhecimento ou informacéo verbal,

d) habilidades motoras; e

e) atitudes.

Durand (1998; 1999), usando das prerrogativas de Pestalozzi, construiu o
conceito de competéncia baseado em trés dimensdes: conhecimento, habilidade e
atitude. Estas dimensbes englobam questfes técnicas, bem como a cognicdo e a
atitude, relacionadas ao trabalho. Portanto, a competéncia relaciona-se ao conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a
consecucédo de determinado proposito.

Durand (1999) acrescenta, ainda, que o desenvolvimento de competéncias
ocorre por meio da aprendizagem individual e coletiva, envolvendo as trés
dimensdes do modelo, ou seja, pela assimilacdo de conhecimentos, integracdo de
habilidades e adoc&o de atitudes relevantes para um contexto organizacional
especifico ou para a obtencéo de alto desempenho em um ambiente académico ou
empresarial.

A Figura 14 elucida o conceito de competéncia postulado por Durand (1999),
enfocando o carater de interdependéncia e complementaridade entre as dimensdes
do modelo (conhecimentos, habilidades e atitudes), além da necessidade de
aplicagéo conjunta dessas dimensdes no &mbito de um objetivo qualquer.

Conforme Durand (1999), a dimensao “conhecimento” corresponde a uma
série de informacgBes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem
“entender o mundo”, ou seja, saber o que a pessoa acumulou ao longo da vida. Essa
dimensao do modelo proposto por Durand faz parte do que Bloom et al. (1979), em
sua taxonomia de objetivos educacionais, denominaram de dominio cognitivo. Para
esses autores, conhecimento € algo relacionado a lembranca de ideias ou
fendbmenos, alguma informagéo registrada ou acumulada na mente da pessoa. Da
mesma forma, Gagné et al. (1984), ao também classificarem objetivos instrucionais,
fazem referéncia ao conhecimento como estruturas de informac¢des ou proposi¢oes

armazenadas na memoria do individuo.
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Conhecimento:

-Informacéo

-Saber o que e por
————————— que fazer

COMPETENCIA

Habilidade: )
/ Atitude:
-Técnica

-Destreza

-Interesse
-Saber como fazer

-Determinacgéo
-Querer fazer

Figura 14: As trés dimensdes de competéncia
Fonte: Durand (1999).

A dimensdo “habilidade” esta relacionada ao “saber” como “fazer algo”
(Gagné et al.,, 1984), ou a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do
conhecimento adquirido, ou seja, de instaurar informacdes e utiliza-las em uma
acao, visando atingir um propésito especifico (DURAND, 1999).

Segundo Bloom et al. (1979), a definicdo operacional mais comum sobre
habilidade é a de que o individuo, em suas experiéncias anteriores pode buscar
informacgdes, sejam elas de fatos ou principios, e técnicas apropriadas para
examinar e solucionar um problema qualquer. As habilidades podem ser
classificadas como intelectuais, quando abrangerem essencialmente processos
mentais de organizacdo e reorganizacao de informacdes — por exemplo, em uma
conversagcao ou na realizagcdo de uma operagcdo matematica — e como motora ou
manipulativa, quando pressupuserem uma coordenag¢ao neuromuscular, como, por
exemplo, na realizagdo de um desenho ou na escrita a lapis (BLOOM et al., 1979;
GAGNE et al., 1984).

A “atitude”, terceira dimensdo da competéncia, diz respeito a aspectos
sociais e afetivos relacionados as atividades de trabalho. Gagné et al. (1984)
comentam que atitudes sédo estados complexos do ser humano que afetam o

comportamento em relacdo as pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha



112

de um curso de acao pessoal. Segundo esses autores, as pessoas tém preferéncias
por alguns tipos de atividades e mostram interesse por certos eventos mais do que
por outros. O efeito da atitude é justamente ampliar a reacdo positiva ou negativa de
uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo em relacdo a adocdo de uma acao
especifica. Essa ultima dimensdo do conceito de competéncia sugerido por Durand
(1999) faz parte do que Bloom et al. (1973), em sua taxonomia de objetivos
educacionais, denominaram de dominio afetivo, ou seja, aquele relacionado a um
sentimento, uma emoc¢do ou um grau de aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em

relacdo aos outros, a objetos ou a situagoes.

2.3.3 A classificacdo de competéncia

A pluralidade de definicbes e de aplicacbes e o desenvolvimento muito
rapido do tema sugerem uma classificacdo para diferentes conceitos e tipos de
competéncias, proporcionando um aprendizado mais 4&gil e organizado. A
classificagcao proposta por Resende (2000), ainda que muito abrangente, ndo pode
ser considerada como completa; porém, nela estdo todos os atributos, requisitos e

fatores que podem ser incluidos no conceito mais amplo de competéncia.

2.3.3.1 Classificacdo quanto ao dominio e aplicacéo

a) pessoas potencialmente competentes: desenvolveram e possuem
caracteristicas, atributos e requisitos, tais como conhecimentos,
habilidades e habilitagcdes, mas ndo conseguem aplici-los objetivamente
na pratica, ou ndo tiveram a oportunidade de mostrar resultados nas
acOes e em seus trabalhos. Um exemplo é uma pessoa que aprende o
idioma estrangeiro, mas nédo consegue trabalho que requer aplicacao
desse conhecimento;

b) pessoas efetivamente competentes: sdo as que aplicam essas
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caracteristicas atributos e requisitos e mostram claramente resultados
satisfatérios. Como exemplo, um mecéanico de automével que identifica

e resolve rapidamente os problemas apresentados no veiculo.

2.3.3.2 As categorias de competéncia

b)

d)

f)

g)

técnicas: de dominio de alguns especialistas. Exemplo: saber como
dirigir carretas conforme o tipo de carga € competéncia especifica de
motoristas de transporte de cargas;

intelectuais: competéncias relacionadas com aplicacdo de aptiddes
mentais. Exemplos: ter presenca de espirito; ter capacidade de
percepcao e discernimento nas situagoes;

cognitivas: competéncia que € um nicho de capacidade intelectual com
dominio de conhecimento. Exemplos: saber lidar com conceitos e
teorias; saber generalizagbes; saber aplicar terminologia e elaborar
classificagoes;

relacionais: competéncias que envolvem habilidades praticas de
relacbes e interagbes. Exemplos: saber relacionar-se em diversos
niveis; saber interagir com diferentes areas;

sociais e politicas: competéncias que envolvem, simultaneamente,
relacbes e participacbes em sociedade. Exemplos: saber manter
relacbes e convivéncias com pessoas, grupos e associacdes; saber
exercer influéncia em grupos sociais para objetivos de interesses de
associagdes, comunidades e regides;

didatico-pedagdgicas: competéncias voltadas para educacao e ensino.
Exemplos: saber ensinar e treinar, obtendo resultado de aprendizagem;
saber tornar interessantes as apresentacdes; saber planejar aulas de
acordo com preceitos pedagdgicos.

metodoldgicas: competéncias na aplicagcdo de técnicas e meios de
organizagcdo de atividades e trabalhos. Exemplos: saber organizar o

trabalho da equipe; saber definir roteiros e fluxos de servigos; saber
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elaborar normas de procedimentos.

h) de liderancas: sdo competéncias que reunem habilidades pessoais e
conhecimentos de técnicas de influenciar e conduzir pessoas para
diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social. Exemplos:
saber obter adesé&o para causas filantropicas; saber organizar e conduzir
grupos comunitarios.

i) empresariais e organizacionais: sao as competéncias aplicadas a
diferentes objetivos e formas de organizacdo e gestdo empresarial.
Pode-se classifica-las das seguintes maneiras:

- core competencies ou competéncias essenciais: sdo competéncias
de gestdo empresarial, comuns a todas as areas ou a um conjunto
delas. Exemplos: competéncia estratégica, competéncia logistica,

- de gestdo: sdo competéncias especificas do nivel gerencial, de
areas ou atividades fins e de apoio das empresas. Exemplos:
competéncia de gestdo de pessoas e competéncia de gestdo da
qualidade,

- gerenciais: sado capacitacbes mais especificas da competéncia de
gestdo, compreendendo habilidades pessoais e conhecimentos de
técnicas de administragdo ou gerenciamento, de aplicacdo em
situacbes de direcdo, coordenacdo ou supervisdo. Exemplos:
capacidade de conduzir reunibes produtivas de trabalho, saber
administrar, convergir agcoes para resultados comuns, e

- reqgueridas pelos cargos: sdo as competéncias gerais e especificas
requeridas aos ocupantes dos diversos cargos da empresa.
Exemplos: saber dimensionar pecas (inspetores, técnicos ou
mecanicos de manutencdo) e saber classificar documentos

contébeis (auxiliar de tesouraria).

Zarifian (1999) sustenta que ndo se pode desprezar a dimensédo de toda a
equipe no processo produtivo. Em funcdo disso, propde cinco diferentes

competéncias em uma organizacdo, conforme quadro 3.
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1) Competéncias sobre processos: 0s conhecimentos sobre o processo de trabalho;
2) Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que precisa ser realizado;
3) Competéncias sobre a organizagéo: Saber organizar os fluxos de trabalho;

4) Competéncias de servigo: aliar a competéncia técnica a seguinte pergunta: qual o impacto que
este produto ou servi¢o tera sobre o consumidor final?

5) Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das
pessoas. O autor identifica trés dominios dessas competéncias: autonomia, responsabilizacéo e
comunicacao.

Quadro 3: As cinco diferentes competéncias na organiza¢ao
Fonte: Adaptado de Zarifian (2000).

2.3.4 A identificacdo das competéncias individuais

Sparrow e Bognanno (1994) estabeleceram uma classificagdo das
competéncias sob a forma dindmica, conforme a sua relevancia e a influéncia das
inovagdes tecnologicas. Assim, as competéncias estdo inseridas em um ciclo de
relevancia ao longo do tempo, classificadas conforme a seguir:

e emergentes: competéncias que nao eram relevantes até entdo, mas que

a orientacdo estratégica da organizacdo ou o0 desenvolvimento
tecnolégico as enfatizardo em um futuro préximo. Exemplos: dominio de
idiomas estrangeiros, capacidade de navegar na internet e
autogerenciamento da carreira profissional;

e declinantes: competéncias que constituiram parte da empresa em um
passado recente, mas que se tornardo cada vez menos importantes,
devido a mudangas na estratégia ou na tecnologia. Exemplos:
capacidade de datilografar e de exercer controle burocratico;

e estaveis ou essenciais: competéncias fundamentais para O
funcionamento da organizacéo, que permanecem relevantes ao longo do
tempo. Exemplos: raciocinio logico e capacitagfes ligadas ao negocio da

empresa,
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e transitorias: competéncias que, embora essenciais em momentos criticos
de transicdo, ndo estdo diretamente relacionadas ao negocio da
organizagdo. Exemplos: capacidade de conviver com a incerteza,
administrar o stress e trabalhar sob pressao.

Nisembaum (2000) afirma que ¢é importante poder diferenciar as
competéncias essenciais das nao-essenciais. Ao identificar as essenciais, a
empresa consegue melhor direcionar e focar a atencdo no que contribui para o seu
sucesso competitivo a longo prazo.

Como as competéncias sao instrumentos fundamentais para o
desenvolvimento de uma organizacdo, Nisembaum (2000) sugere diferentes meios
para sua identificacdo. Segundo esse autor, pode ser por meio de um modelo de
questionério para auxiliar as chefias na definicdo de seu momento atual e as
necessidades que terdo de se aprofundar em determinadas competéncias, ou ainda,
da estruturacdo de cada competéncia por niveis de atuac&do. Todavia, destaca o
autor, os fatores mais importantes sdo como elas séo identificadas e, que né&o
surjam de uma lista genérica, mas das contribuicbes esperadas nas posicoes
avaliadas. Seguindo tais premissas, Nisembaum (2000) prop6e um modelo flexivel
de competéncias com foco estratégico:

e analisar toda a informagéo pertinente ao trabalho a serem revistos a luz

do Modelo de Performance definido;

e desenvolver as premissas para o presente e futuro dos trabalhos em
analise, com relacdo a aspiracdo estratégica da empresa e as
competéncias essenciais definidas anteriormente;

e juntar toda a informacdo disponivel em relacdo aos trabalhos a definir;

e desenvolver o conjunto de resultados dos trabalhos, incluindo os critérios
de qualidade (indicadores) para cada resultado;

e construir o conjunto de competéncias individuais/especificas relacionadas
com os trabalhos analisados, que por sua vez dao sustentacdo as
competéncias essenciais, e estabelecer indicadores de desempenho para
cada competéncia;

e determinar o conjunto de papéis relacionados aos trabalhos em analise
por meio de uma avaliagao dos resultados obtidos;

e construir um ou mais modelos genéricos de competéncias de trabalho;
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e apresentar os resultados do projeto, verificando sua integragdo aos

demais sistemas de recursos humanos.

2.3.5 O aprendizado nas organizacdes

A necessidade de mudanca continua nas organizacdes, enfatizada pelos
autores acima referidos, ha muito tempo é uma preocupacdo central entre os
tedricos do aprendizado organizacional. Assim como os individuos, as organizacdes
precisam “sempre confrontar novos aspectos de suas circunstancias” (COHEN;
SPROULL, 1991 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1987).

Ha uma variedade de abordagens sobre aprendizagem nas organizacgdes.
Para Argyris e Schon (1978, p. 116) “aprendizagem organizacional € um processo
de deteccdo e correcao de erros”. Ela baseia-se nas experiéncias de erros e acertos
e, ainda, pode ocorrer atraves de insights e conhecimentos compartilhados (STATA,
1989). Nesse caso, as experiéncias do passado contribuem sobremaneira para esse
processo.

Para Peters (1998), aprender significa entender o passado. Por isso, ao
estar capacitada no presente e consciente do passado, a organizagdo tende a
preparar-se adequadamente para o futuro.

Steil (2002, p. 57) faz uma distincdo entre as expressdes “aprendizagem
organizacional” e “organizacdes de aprendizagem”. Para a autora a aprendizagem
organizacional “objetiva descrever e compreender processos e comportamentos, e é
pautada pelo rigor cientifico (abordagem normativa, descritiva)”. Ja as organizagdes
de aprendizagem, buscam “desenvolver um estado ideal, um conjunto de
recomendacdes baseado em experiéncias de empresas de consultoria sobre as
melhores praticas para se criar uma organizagdo que aprende (abordagem
prescritiva)” (ibidem, p. 57).

Senge (1990) propdés um modelo pratico de organizacdo que aprende.
Argumentou que a organizacdo que aprende tem a capacidade de aprendizado
gerativo (ou ativo) e de aprendizado adaptativo (ou passivo), como as formas

sustentaveis de vantagem competitiva. Segundo Senge (1990) sdo necessarios 0s
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seguintes aspectos para se desenvolver uma organizacado que aprende:

e adotar o raciocinio sistémico;

e estimular o dominio pessoal das préprias pessoas;

e trazer a superficie os modelos mentais predominantes na organizacao e

guestiona-los;

e desenvolver uma visdo compartilhada; e

o facilitar o aprendizado da equipe.

Entre essas cinco disciplinas o autor enfatiza a importancia do raciocinio
sistémico como a disciplina que integra as outras disciplinas, fundindo-as em um
conjunto coerente de teoria e pratica. Afirma também, que o raciocinio sistémico é
uma “alternativa filoséfica ao reducionismo que permeia a cultura ocidental — a
busca de respostas simples para perguntas complexas [...]“ (SENGE, 1990, p. 185).

A aprendizagem nas organizacdes ocorre, principalmente, pelo acesso ao
conhecimento e a tecnologia de informacdo e comunicacdo. Este acesso pode
depender das conexdes existentes dentro das organizagOes e entre elas, entre
diferentes departamentos, setores e/ou equipes de trabalho ou por meio da
interacdo direta com pessoas que possuem O conhecimento tacito ou acesso as
suas rotinas.

Muitos conhecimentos sdo codificados e podem ser acessados e usados
sem a interacdo direta com a fonte. As transferéncias de conhecimento codificadas
correspondem a um grande compartiihamento de tecnologia, e os esforcos para
promover a codificagdo do conhecimento, podem ter impactos importantes na
produtividade, no crescimento e na inovagao.

A codificagédo do conhecimento tem por objetivo torna-lo acessivel, inteligivel
e 0 mais claro e organizado possivel aqueles que dele necessitam. A comunicacao,
os canais efetivos de informacdo e a transmissado de experiéncias, dentro das
organizacgoes e entre elas séo fundamentais para a difusdo e o compartilhamento do
conhecimento.

Em muitas organizacdes o problema reside justamente neste ponto, ou seja,
nos entraves e dificuldades de comunicagéao.

O maior desafio na implantagdo da gestdo de conhecimento est4d na
aprendizagem organizacional, no sentido da compreensdao e assimilacdo dos

processos gerenciais e da respectiva acdo com base nas informacg0es disponiveis,
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por parte das pessoas que nela atuam.

Mas ha& como consenso entre 0s autores que tratam de aprendizado
organizacional, a definicdo de que o aprendizado é um processo de mudanca
adaptativo influenciado pela experiéncia passada, concentrado no desenvolvimento
ou na modificagdo das rotinas e apoiado na memoria organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Tal aspecto é relevante, em funcdo de novos aspectos sociais, politicos e
econdmicos. Uma mudanca que perpassa a gestdo das mais diversas organizacoes
esta sendo estabelecida.

Para atender as demandas crescentes da sociedade, muitas organizacgodes e,
para o escopo desse trabalho, especialmente, as organizagbes publicas estdo
optando por um modelo de gestdo mais contemporaneo, voltado para o pensamento
estratégico, e a gestdo de resultados, o que as conduz a busca de inovacao e
aprendizagens continuas.

Dessa forma, as organiza¢gbes procuram comportamentos e modos de
atuacéo diferentes, visando se adequar a esta nova realidade (SILVA, 2001).

Para Silva Junior (2006) essas rapidas mudancas tém ocasionado
problemas a administracdo publica burocratica e, como alternativa, surge a
administracdo publica gerencial, fortemente orientada pela eficiéncia e qualidade na
prestacao de servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial.

Sob essa perspectiva € que se tem implantado reformas administrativas, a
fim de reduzir a crise evidenciada pelo gerenciamento por intermédio do modelo
burocratico, objetivando responder as pressdes das novas demandas sociais.

Considera-se que o elemento crucial dessa mudanca seja a aprendizagem
coletiva e, acredita-se, que as organiza¢cdes do setor publico possam se transformar
em organizacdes de aprendizagem, com a finalidade de obter o novo conhecimento
essencial para o enfrentamento das novas demandas da sociedade.

Nesse sentido, € preciso que as organizagcdes publicas tornem-se
organizagdes intensivas em conhecimento, as quais sédo definidas como aquelas
cujas atividades de trabalho sdo desenvolvidas sob a natureza predominantemente
cognitiva. Nessas organizagbes o fator de producdo preponderante é o
conhecimento.

Santos (2005) caracteriza as organizag0es intensivas em conhecimento sob
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trés pontos de vista:

a)
b)

c)

epistemoldgico: do conhecimento tacito para o conhecimento explicito;
ontoldégico: do conhecimento individual para o0 conhecimento
organizacional; e

gnosiologico: do conhecimento operacional para o conhecimento

estratégico.

Segundo os autores Choo (2006), Lytras e Pouloudi (2006), Nissen e Leuvitt

(2002) e a OECD (2006), as organizagOes intensivas em conhecimento sao

caracterizadas como:

a)

b)

fundamentadas em conhecimentos (tacitos e explicitos) criados no
ambiente interno. E importante destacar que ha mdltiplas fontes de
conhecimentos internos: pessoas, cultura organizacional, sistemas
administrativos, sistemas computacionais, rotinas, procedimentos, entre
outros. Absorvem também do ambiente externo, inUmeros
conhecimentos: dos clientes, fornecedores, concorrentes, marca,
imagem, cidadaos e sistemas de CT&Il. S&o organizacbes que em seu
alicerce tém a gestdo do conhecimento como uma politica catalitica.
Estruturam-se em torno de resultados e ndo de tarefas e gerenciam as
suas bases de conhecimento, melhorando a eficdcia, as suas
capacidades de inovar, a qualidade e a equidade de seus produtos e/ou
servicos. Mostram-se dispostas a competir, gerenciando, de forma
simultanea, as mudancas tecnoldgicas e sociais;

gue empoderam aqueles que atuam: as decisdes referentes ao trabalho
sdo tomadas por aqueles que o executam; estruturam-se em torno de
trabalhadores autbnomos e de equipes; tem como principal capacidade
organizacional a habilidade para mudar; utiliza-se de um despojamento
de conceitos de hierarquia, comando e controle; e baseiam-se em
menores margens de lucros;

gue ocupam fatias de mercado e posicbes competitivas altamente
vulneraveis: distinguem-se por migrarem de uma producdo em massa
para uma produgéo em pequenos lotes; apresentam uniformidade para a
producéo flexivel com variedade de produtos; migram da producéo de

grandes estoques para a producdo de pequenos estoques, cCOmoO
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também para uma producéo voltada a demanda; percebe-se enfim, que
h& integracdo horizontal com subcontratacdo de terceiros;

que evoluiram do estagio de redugdo de custos, por meio do controle
dos saléarios, para o estagio de aprendizagem integrada ao planejamento
de longo prazo: passaram do pagamento por funcdo para o pagamento
ligado a resultados e ultrapassaram da tarefa Unica, para mdultiplas
tarefas;

gue migraram da especializacdo de tarefas para eliminacdo da
delimitacdo de tarefas: evoluiram da desqualificacdo profissional para a
fase de longa capacitagcdo e educacao continuada e incorporaram o
conceito de aprendizagem organizacional;

gque, de forma analoga, evoluiram da irresponsabilidade no
desenvolvimento das atividades de trabalho para a corresponsabilidade
do trabalhador: migraram do regime da autocracia para o regime da

meritocracia, da lideranga participativa.

As organizagdes intensivas em conhecimento privilegiam o conhecimento e

a inovagéo, rompendo com as tradicionais estruturas e modelos administrativos que

se respaldavam na estrutura burocratica.

Por outro lado, segundo Weber (1971), as organiza¢cdes burocréticas

apresentam as seguintes caracteristicas:

a)
b)
c)
d)

e)

a formalizacéao;

a especializagéo;

a centralizacao;

a dependéncia da padronizacdo de processos de trabalho para
coordenacao organizacional; e

a adequacéao ao trabalho eficiente de rotinas.

Dentro da organizagdo estas caracteristicas podem gerar resisténcia,

tensao, pouca responsabilidade e baixa motivagcédo por parte dos individuos que nela

atuam. Além disso, a burocracia pode inibir a iniciativa das pessoas e ser

inadequada em momentos de incerteza e transformacoes.

Por parte de alguns psicologos sociais, ha posicionamentos argumentando

gue uma estrutura organizacional organica, orientada para a participacao, pode ser

mais eficaz do que a burocracia no sentido de estimular a motivagdo (McGREGOR,
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1960; LIKERT, 1961; ARGYRIS, 1964 apud NONAKA e TACKEUCHI, 1987).

Assim, mais do que uma proposta tedrica de organizacdo de aprendizagem

€ preciso criar nas estruturas publicas condi¢bes capacitadoras para a criacdo do

conhecimento organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1987) séo cinco as condi¢des que promovem a

espiral do conhecimento:

a)

b)

intencdo organizacional: definida como a aspiragédo de uma organizacao
as suas metas. Normalmente, os esfor¢cos para alcancar a intencéo
assumem a forma de estratégia dentro de um contexto organizacional.
Do ponto de vista da criagdo do conhecimento organizacional, a
esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. O
elemento mais critico da estratégia € a conceitualizacdo de uma viséo
sobre o tipo de conhecimento que deve ser desenvolvido e a
operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema gerencial de
implementagdo. A intencdo organizacional fornece o critério mais
importante para julgar a veracidade de um determinado conhecimento.
Se nédo fosse a intencdo, ndo seria possivel julgar o valor da informacéo
ou do conhecimento percebido ou criado. No nivel organizacional a
intencdo € expressa por padrdes organizacionais ou visdes que podem
servir para avaliar e justificar o conhecimento criado. A intengdo é
necessariamente carregada de valor. Para criar conhecimento, a
organizacdo precisa estimular o compromisso dos seus funcionarios,
formulando uma intencdo organizacional e propondo-lhes essa intencao;
autonomia: significa agir de forma autbnoma conforme as circunstancias.
Ao permitir essa autonomia, a organizagdo amplia a chance de introduzir
oportunidades inesperadas. Aumenta também a possibilidade de os
individuos automotivarem-se para criar novo conhecimento. Além disso,
individuos autdbnomos atuam como parte da estrutura holografica, na
qual o todo e cada parte compartilham as mesmas informacgodes. ldeias
originais emanam de individuos auténomos, difundem-se dentro da
equipe, transformando-se entdo em ideias organizacionais. Do ponto de

vista da criagdo do conhecimento, essa organizacdo é mais propensa a
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manter maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e relacionar
informacdes e pode ser representada, de forma analoga, como um
sistema autopoético onde os sistemas organicos vivos sd0 compostos
de varios 6rgaos que sao, também, formados por inumeras células. Os
relacionamentos entre sistemas e O0rgaos e, entre orgaos e células, ndo
sao do tipo dominador-subordinado, nem do tipo global. Cada unidade,
como uma célula autbnoma, controla todas as mudancgas que ocorrem
continuamente dentro de si mesmas. Além disso, cada unidade
determina suas fronteiras por intermédio da autorreproducdo. Essa
natureza autorreferencial é a perfeicdo do sistema autopoético. Da
mesma forma que em um sistema autopoético, individuos autbnomos e
grupos, em organizagdes criadoras do conhecimento, estabelecem as
fronteiras de suas tarefas por conta propria, a fim de buscar a meta
definitiva expressa na mais elevada intencdo da organizacgao;

as flutuagbes e o caos criativo que estimulam a interacdo entre a
organizagdo e o ambiente externo: a flutuagéo é diferente da desordem
total e € caracterizada pela ordem sem recursividade (aquela cujo
padréo é dificil de prever inicialmente). Se as organiza¢cdes adotam uma
atitude aberta em relacdo aos sinais ambientais, podem explorar a
ambiguidade, a redundancia ou os ruidos desses sinais para aprimorar
seu proprio sistema de conhecimento. Quando a flutuagdo é introduzida
em uma organizacdo, seus membros enfrentam um colapso -
interrupcéo do estado de ser habitual e confortavel — de rotinas, habitos
ou estruturas cognitivas que influenciam no desenvolvimento da
percepcao humana. Isso leva a um questionamento sobre o pensamento
e as perspectivas fundamentais que permitem aos funcionarios
guestionarem a validade de suas atitudes basicas em relagdo ao mundo.
Este processo continuo de questionamento e reconsideracdo de
premissas existentes por cada membro da organizacdo estimula a
criagdo do conhecimento organizacional e, € chamado de ordem a partir
do ruido ou ordem a partir do caos. Deve-se observar que os beneficios
do caos — natural, quando gerado por uma crise real ou criativo, quando

gerado intencionalmente — s6 podem ser percebidos quando os
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membros da organizacdo tém habilidade para refletir sobre suas acgoes.
Sem reflexdo, a flutuacao tende a levar ao caos destrutivo. Schon (1983)
afirma que “uma pessoa que reflete quando age, transforma-se num
pesquisador no contexto pratico. Ndo depende das categorias de teoria
e técnicas estabelecidas, mas constroi uma nova teoria especifica ao
caos” (op.cit., p. 68). Assim, a organizagcdo criadora do conhecimento
precisa institucionalizar essa reflexdo na acdo, durante esse processo,
para tornar o caos realmente criativo;

a redundancia: entendida como a existéncia de informacbes que
transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos membros da
organizacdo, € a quarta condicdo que possibilita que a espiral do
conhecimento ocorra em nivel organizacional. Nas organizacfes, a
redundancia refere-se a superposicao intencional de informacdes sobre
atividades da organizacdo, responsabilidades da geréncia e sobre a
organizagcdo como um todo. Para que se crie conhecimento
organizacional é preciso que um conceito criado por um individuo ou por
um grupo seja compartilhado por outros individuos que, talvez, nao
precisem do conceito imediatamente. O compartiihamento de
informagdes redundantes promove o compartilhamento de conhecimento
tacito, pois os individuos conseguem sentir 0 que 0S outros estéo
tentando expressar. Nesse sentido, a redundéncia de informacoes
acelera o processo de criagdo do conhecimento. A redundancia é
importante, sobretudo, no estagio de desenvolvimento do conceito,
guando é essencial expressar imagens baseadas no conhecimento
tacito. Nesse estagio, as informacOes redundantes permitem que 0s
individuos invadam mutuamente suas fronteiras funcionais e oferecam
recomendacdes ou fornegcam novas informacdes de diferentes
perspectivas. Em suma, a redundancia de informacbOes precipita o
aprendizado por intruséo na esfera de percepcéo de cada individuo; e

a variedade de requisitos, ou seja, a diversidade interna de uma
organizacdo precisa corresponder a variedade e a complexidade do
ambiente. A organizacdo enfrentard muitas situacfes se possuir uma

variedade de requisitos, que pode ser aprimorada através da
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combinacdo de informagdes de uma forma diferente, flexivel e rapida e
do acesso as informacdes e todos os niveis da organizacdo. Para
maximizar a variedade, todos na organizacdo devem ter a garantia do
acesso mais rapido a mais ampla gama de informacdes necessarias,
percorrendo 0 menor nimero possivel de etapas.

Acredita-se que o desafio seja possibilitar que as organizacdes publicas
consigam, de fato, criar um ambiente propicio para gerar e gerir 0 novo
conhecimento. Na proposta do novo método de gestdo publica, objeto dessa
dissertacdo de mestrado, pretende-se estabelecer uma estratégia para responder a

tal questéo.

2.4 CONSIDERACOES DO CAPITULO

Observou-se a incorporacdo pela administracdo publica de conceitos e
técnicas utilizadas nas empresas, de forma a ampliar o valor agregado de seus
processos, aumentando, consequentemente, sua capacidade de atender as
necessidades do cidaddo e da sociedade em geral de uma forma mais efetiva (item
2.1.4). Esta incorporacdo dos conceitos e técnicas deve acontecer dentro dos
aspectos norteadores da administracdo publica como apresentado no item 2.1.2 e
2.1.3.

Os produtos (bens/servi¢os) séo resultados de processos de transformacgéo,
ou seja, resultados de um sistema que transforma entradas em servi¢os. A viséo da
organizacdo e a possivel gestdo da mesma por meio de seus processos ampliam o
foco nos clientes e na sociedade. Os riscos sao inerentes a execucdo das
atividades, e a governanca das organizagdes busca reduzir o impacto dos mesmos,
guer para a organizacao, quer para os seus stakeholders.

As pessoas sdo a base de uma organizacédo, e a extracao e uso adequado
de seus conhecimentos suporta a prevencao e a mitigacdo dos riscos atraves de

melhoria de processos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados
nessa dissertacdo de mestrado para a concepcdo do método de gestdo integrada
dos riscos. Para tanto, aborda-se: a filosofia e a l6gica da pesquisa realizada; a
natureza e a caracterizacdo da pesquisa (abordagem do problema, os objetivos e a
estratégia e horizonte de tempo da pesquisa); 0 campo de pesquisa e a coleta de
dados; o modo de investigacdo; a andlise e tratamento dos dados; e interpretacédo
dos resultados.

A Figura 15 apresenta, de forma sintética, o delineamento desta pesquisa.

Filosofia da pesquisa

Positivista
Légica da pesquisa
Deduti& \
Abordagem do problema
Fenomenolégica

... Objetivos da pesquisa

Indutiva Estratégia da pesquisa

Amostra
Observacéo
Questionarios
Entrevistas

Documentos
Etnografia

Longitudinal
Pesquisa-acio Exploratoria
‘ Construtivismo
Qualitativa

Horizonte de tempo

Coleta de dados

Figura 15: Delineamento da pesquisa
Fonte: Saunders, Lewis e Thornhill (2003)

Na sequéncia sao descritas cada uma das “camadas” da “cebola”

representadas nesta figura.

3.1 FILOSOFIA E LOGICA DA PESQUISA
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Dentre as correntes filoséficas propostas por Saunders, Lewis e Thornhill
(2003) — fenomenoldgica, construtivista e positivista — a pesquisa, aqui desenvolvida,
utiliza a filosofia construtivista ao propor de forma participativa a construgcdo do
conhecimento relativo a concepg¢ao do método de gestéo integrada de riscos.

Nessa dissertacdo utilizou-se como logica de pesquisa o método indutivo, o

gual considera que o conhecimento é fundamentado na experiéncia.

3.2 ABORDAGEM DO PROBLEMA E TIPOLOGIA DA PESQUISA

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa, ja que considera
gue ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito; um vinculo entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser traduzido em numeros.
A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significado sdo basicas no
processo de pesquisa qualitativa. Nado requer o uso de método e técnicas
estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para a coleta de dados e o
pesquisador € o instrumento chave (SOUZA, FIALHO e OTANI, 2007).

Quanto a tipologia da pesquisa, num primeiro momento, trata-se de uma
pesquisa exploratéria realizada por meio de um levantamento bibliografico, essencial
para criar familiaridade com a proposta desenvolvida. Num segundo momento, trata-
se de uma pesquisa explicativa, pois pretende criar um método aceitavel a respeito
de um fato ou fenébmeno: ocupa-se dos porgqués deles, aprofunda o conhecimento da
realidade para além do que é observado e identifica os fatores que determinam ou
contribuem para suas ocorréncias. E, no terceiro momento, € prescritiva, porque
propde um novo método que visa explicar conceitos e aponta-los como solucao para
0 problema proposto (MEZZAROBA; MONTEIRO, 2003).

3.3 ESTRATEGIAS DA PESQUISA

Dentre as estratégias de pesquisa propostas por Saunders, Lewis e Thornhill
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(2003) — experimental, levantamento, estudo de caso, bibliografica, etnografia e
pesquisa-acdo — serad utilizado um tipo de pesquisa qualitativa denominado de

pesquisa-acao, definido por Thiollent (1997) como sendo:

Um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associacdo com uma acgao ou com a resolucdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo (ibidem, p. 14).

Segundo Thiollent (1997), a pesquisa-acdo é uma estratégia metodoldgica
da pesquisa social, a qual propde ampla e explicita interacdo entre o pesquisador e
as pessoas envolvidas na situacao investigada; dessa interacao resulta a priorizacéo
dos problemas a serem pesquisados e das solugbes a serem encaminhadas em
acles concretas; 0 objeto de investigacdo ndo se constitui em pessoas, mas sim,
por meio de situagBes sociais e seus problemas; o objetivo da pesquisa-acdo é
resolver ou esclarecer os problemas identificados na situacéo observada, no caso, a
Prefeitura Municipal de Florianopolis. Esta estratégia metodoldgica justifica-se pela
presuncdo de que a experiéncia vivenciada pela mestranda a frente da gestdo do
periodo analisado deu origem a necessidade de desenvolvimento de um novo
meétodo de gestdo para a administracao publica, objeto central desse trabalho.

Dickens e Watkins (1999) declaram que a ideia de pesquisa-acdo, mesmo
passados 50 anos desde que Kurt Lewin a propds, permanece como um “guarda-
chuva” para abrigar varias atividades que pretendem promover mudanca no grupo.

Para Lewin (1965) a pesquisa-agdo consiste num ciclo de andlise, fato-
achado, concepcéo, planejamento, execucdo e mais fato-achado ou avaliagdo. E
entdo, uma repeticdo deste circulo inteiro de atividades, realmente uma espiral de
tais circulos.

A partir da definicdo de Lewin (1965) varias outras subsequentes denotam
gue outros autores mudaram a definicdo original para enfatizar aspectos diferentes
do processo de pesquisa-acao.

Cunningham (1993) destaca o aprendizado no relacionamento de longo
prazo do investigador com um problema. Argyris e Schon (1991) destacam que as
intervencdes sdo uma manipulacdo experimental e a resolucdo do problema é a
meta. Elden e Chisholm (1993) focalizam-se na adaptacdo de sistemas e na
habilidade para inovar. No entanto, a maioria dos investigadores de acao concorda

gue pesquisa acdo consiste em ciclos de planejamento, acao, reflexdo ou avaliacéo,
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e mais adiante acao.

Conforme a descricdo de autores como: Joe (1998), Linda e Karen (1999),
Peters e Robinson (1984) e Thiollent (1997), o processo de pesquisa-a¢cdo comega o
seu ciclo com a identificacdo de um problema no seu contexto particular.
Frequentemente, do pesquisador é solicitada a capacidade de “quebrar o gelo” por
meio de dindmicas de grupo de forma que 0s participantes possam interagir sem as
amarras, que tradicionalmente, o ambiente e o convivio do cotidiano impdem.

Depois de identificar o problema dentro do contexto, o pesquisador na
pesquisa-acao procura levantar os dados pertinentes. As fontes de dados podem
incluir entrevistas a outras pessoas no ambiente, medidas complementares ou
qualquer outra informacdo que o investigador considere relevante. Levantando
dados sobre um problema da organizacdo, o pesquisador identifica a necessidade
de mudanca e a dire¢cdo que esta mudanca pode tomar. Seguindo a diretriz de
envolvimento, todas as pessoas envolvidas no processo de mudancga participam na
fase de levantamento de dados.

Depois de levantar os dados, o pesquisador deve analisa-los e, entdo, gerar
possiveis solu¢des ao problema identificado. Além disso, o pesquisador tem que dar
significado aos dados, apresentando um significado a organizagédo. A avaliagdo por
parte dos interessados, no caso a populacdo de Florianopolis, pode levar a uma
intervencado, ou o pesquisador de acdo pode implementar acbes mais estruturadas
gue criam mudancas dentro do sistema. O pesquisador de acédo continua movendo
por este ciclo até que se esgote o problema que foi identificado inicialmente
(DICKENS; WATKINS, 1999; JOE, 1998; GOLDSTEIN, 1992; THIOLLENT, 1997).

Quanto ao horizonte de tempo da pesquisa, optou-se por uma analise
transversal de uma administragcdo publica municipal, a Prefeitura Municipal de
Florianopolis (PMF), no periodo de 1997 a 2004.

3.4 HORIZONTES DE TEMPO, CAMPO DE PESQUISA E COLETA DE
DADOS

A pesquisa desenvolvida tem como campo de investigacdo, a Prefeitura
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Municipal de Florianépolis (PMF) e como unidade de analise e projeto denominado
PROGENTE™.

Como as pesquisas gualitativas sao, caracteristicamente,
multimetodoldgicas (ALVES-MAZZOTI; GEWANDSZNAJDER, 1998; CHIZZOTTI,
2003), foram utilizados diversos procedimentos — denominados aqui de “fontes de
evidéncias”, conforme Yin (2005) — e instrumentos de coleta de dados. Tais fontes
de evidéncias e instrumentos, no entanto, como também o0s participantes da
pesquisa, ndo foram os mesmos ao longo do estudo, o que pode ser visualizado no

quadro 4, a seguir:

Fontes de evidéncias e instrumentos de coleta de dados utilizados nas pesquisa

Fontes de Evidéncias e Instrumentos de

Fases da Pesquisa Coleta de Dados

Fase 1 — Compreenséao dos fundamentos e dos
aspectos relacionados com os temas: propésitos,
Processos € pessoas. Pesquisa bibliogréfica e analise documental e
observacéo participante.

Fase 2 — Desenvolvimento do método preliminar
tedrico.

Analise documental ( relatorios de gestéo,
resultados de pesquisas de satisfacédo e outros
documentos institucionais), e observacéao
participante .

Fase 3 — Demonstracdo do método preliminar
tedrico através das etapas e subetapas

Quadro 4: Fontes de evidéncias e instrumentos de coleta de dados utilizados nas fases da pesquisa
Fonte: Priméria (2009).

Quanto aos procedimentos para a coleta de dados, foram utilizados nesta

pesquisa as seguintes técnicas e/ou instrumentos:

e pesquisa bibliografica: obtencédo de dados através de fontes secundarias
como livros, periédicos, revistas, dissertacdes e teses;

e andlise documental: materiais impressos e divulgados que né&o
receberam tratamento analitico como documentos de arquivos publicos e
privados, oficios, memorandos, gravacdes e a pesquisa participante que
se caracteriza pela interagdo entre a pesquisadora e os componentes das

situacdes, fatos ou fendmenos investigados. O propoésito deste tipo de

10 Programa de Modernizacdo Gerencial, implantado e executado pela Prefeitura Municipal de

Florianépolis no periodo de 1997 a 2004.
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pesquisa € trabalhar na perspectiva da praxis, assim como da inser¢cao
da ciéncia popular na producéo do conhecimento cientifico;

e oObservacgéao participante: € a técnica de pesquisa de coleta de dados mais
adequada ao conhecimento de situacdes que envolvem relacdes formais
entre instituicdes e seus publicos, como é o caso de uma Administracao
Plblica. A observacdo participante € comumente empregada para
designar métodos de pesquisa bastante diferentes, o que gera muita
controvérsia a respeito do método de sua aplicagéo.

A pesquisa aplicada nesta dissertagdo de mestrado, junto a Prefeitura
Municipal de Floriandpolis, desenrolou-se tendo por principio que “[...] observacéo
participante refere-se a uma situacdo onde o observador fica tdo préximo quanto
um membro do grupo do qual ele esta estudando e participa das atividades
normais deste” (MANN, 1975, p. 95).

A observacdo participante resultou na percepcdo de que, além da
necessidade de aprimoramento na gestdo por processos e no investimento no
capital humano como pontos estratégicos, deve-se utilizar a gestdo do risco como
um elemento facilitador do processo de gestdo. Além disso, indicou que a prética
de gestdo de risco foi contemplada sem a sistematizagdo proposta, ou seja,

tacitamente
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4 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS SOBRE A OBSERVAGCAO
REALIZADA NA PREFEITURA MUNICIPAL DE FLORIANOPOLIS
(1997 A 2004)

Todo o processo de elaboragcdo do método proposto e que € objeto dessa
fase da pesquisa, iniciou-se com o diagnostico da PMF em 1997 (CAULLIRAUX;
YUKI, 2004). O diagndstico desta fase inicial teve como referéncia os parametros do
Prémio Nacional de Qualidade — praticas, nivel de exceléncia nos quesitos
estratégicos, humanos, de natureza diversificada — em toda a administracao publica
municipal, e serviu como base de entrada para a modelagem de processos, o plano
de implementacdo de um novo meétodo de gestdo e o estabelecimento das
estratégias para a gestao do capital humano durante o processo.

Nesta época a PMF apresentava uma estrutura constituida por: Chefia do
Executivo, Secretarias — 0rgados de apoio e finalisticos — Institutos, Fundacdes e
Companhias.

Conforme Caulliraux e Yuki (2004), a sintese do diagndstico indicou a
existéncia das seguintes deficiéncias estruturais:

a) dificuldade no relacionamento entre oOrgaos da PMF - falta de
mecanismos de gestdo lateral, ou processo de gestdo com visao
horizontal — criando dificuldades na operacionalizacdo dos projetos
estratégicos;

b) sobreposicao de atribuicoes;

c) cupula estratégica com dificuldades de conduzir a liderangca no
relacionamento entre a PMF e os Conselhos;

d) sobrecarga na solucédo dos problemas sobre a Cupula Estratégica;

e) atribuicOes estratégicas com pouca relevancia devido ao foco nas acoes
operacionais;

f) dificuldades na resolucdo de problemas devido a estrutura de poder
formal e informal e a falta de procedimentos especificos;

g) nao existéncia de sistemas nem de processos configurados no nucleo
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operacional da maioria dos 0rgaos;
h) nao existéncia de uma sisteméatica de gestédo por processos formalizada;
1) ampla variedade de posicionamento e modelos mentais na formagéo do
Colegiado, néo constituindo uma equipe com funcdes estratégico-
gerenciais fortes e funcdes de tomadores de decisao efetivos.

Com base nesse diagndstico inicial, que foi reforcado pela percepcdo do
mau desempenho da PMF em relagdo aos servi¢os oferecidos aos seus municipes,
uma nova concepcéo de método de gestao tornou-se relevante.

N&o se pretendeu desenvolver um método oportunista de manutencédo do
status quo, baseado na burocracia, mas sim um método que pudesse manter a
sintonia com 0S NOVOS rumos propostos pela equipe no seu projeto de governo e
com a realidade gerada pelas préprias demandas da sociedade, de complexidade
crescente (CAULLIRAUX; YUKI, 2004).

Por outro lado, as mudangas no cenéario da administracdo publica, criadas
pela lei da responsabilidade fiscal e novos mecanismos legais de alocagdo de
recursos para saude e educacao, por exemplo, exigiam a busca de novos padrdes e
novos métodos de gestdo de mudancas estruturantes que permitissem atingir novos
patamares de desempenho (TROSA, 2001; CAULLIRAUX; YUKI, 2004).

Na busca por esse novo método, o processo de intervencdo na PMF
procurou migrar de uma atividade focada em algumas acdes isoladas no nivel
estratégico, para um processo amplo de repensar sistemicamente a estrutura
organizacional, buscando consolidar uma nova cultura gerencial (CAULLIRAUX;
YUKI, 2004).

4.2 FASES DA OBSERVACAO PARTICIPANTE

Waddington  (1995) considera alguns passos necessarios no
desenvolvimento de uma observagéo participante:
a) conhecer o campo de estudo: o pesquisador deve se interar dos

costumes do grupo a ser pesquisado, pois esta é a chave da

investigacao;
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d)

e)
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conduzir o campo de estudo: o pesquisador deve enfatizar sua atuacao
no estabelecimento de boas relacbes com o grupo pesquisado, o que
facilita na obtencdo de respostas verdadeiras;

gravando os dados: o pesquisador deve iniciar seu periodo de
aclimatizacdo sem realizar anotagcbes para nao promover o
constrangimento entre pesquisador-pesquisado. Apds este periodo,
onde s6 serdo observados o campo de pesquisa e seus pesquisados, a
investigacdo deve seguir um procedimento rigoroso de anotacdes dos
dados observados e, devem incluir a descricdo de pessoas,
acontecimentos, diadlogos estabelecidos, bem como, suas ac0es,
sentimentos e o0 surgimento de novas conjecturas;

analise dos dados: a analise e interpretacdo dos dados séo realizadas
de forma contextualizada, dialética, procurando-se unir dados
observados aos esclarecimentos promovidos pelo processo interativo
entre pesquisador-pesquisado; e

vivenciando o campo: quando se realiza uma observagao participante,
fica dificil o estabelecimento prévio de um momento para encerrar a
pesquisa; alguns autores recorrem a saturagcao dos dados como ponto

para decidir pelo seu encerramento.

A partir dessas consideracdes feitas por Waddington (1995), a observacao

participante, realizada nesta pesquisa, em vista da concepc¢do do novo método de

gestao, denominado PROGENTE, iniciou-se em 1997 — com a definicdo da intencéo

organizacional e seus respectivos principios de gestdo: missao, valores, visdo de

futuro — e,

foi desenvolvida até 2003, consolidando a evolugdo de uma gestao por

processos, sistematizados para uma gestao por resultados orientados a sociedade.

Alguns objetivos ficaram evidenciados desde o inicio da observacdo

participante realizada, conforme abaixo discriminados:

otimizar a eficiéncia das atividades executivas inerentes as atribuicbes da
Chefe do Poder Executivo Municipal,

iniciar um processo de mudanca comportamental visando a eficiéncia
gerencial nos diversos niveis da organizacao;

capacitar a massa critica de colaboradores, através de educacdo e

treinamento na area de gerenciamento de processos;
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e estruturar a organizagdo para implementar a sistematica de
gerenciamento pelas diretrizes;
e difundir internamente os valores que norteiam a acao da equipe de
governo;
e implementar uma dindmica de gestao estratégica.
A Figura 16 apresenta a linha de tempo das iniciativas para implementacéo
de um novo método de gestdo na PMF (CAULLIRAUX; YUKI, 2004):

Tecnologia da Informacgao — e-governo

Gestao de Pessoas

Projeto de Modernizacao Gerencial
Reforma de Estruturas

Planejamento\ Projeto de
Estratégico Governo
da Cidade /2001 - 2004

Arrumar a Casa
Inicio da Mudancga da
Cultura Gerencial

PROGENTE | > PROGENTE |1 > PROGENTE Il >> PROGENTE IV >

Jg 9 9 99 99 P @Y
"N 'V "N
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Figura 16: Linha de tempo das iniciativas de implementacao do método de gestao
Fonte: Prefeitura Municipal de Florianépolis (2003).

Conforme demonstrado na Figura 16, o método foi concebido e
implementado em 4 (quatro) fases :
e fase I: nesta fase foram realizadas atividades de diagnostico de
perfomance do método de gestdo utilizado até entdo na Administracao
Municipal e uma pesquisa de clima com os servidores municipais. Ao
mesmo tempo, atividades de organizacdo da cupula estratégica foram
desenvolvidas buscando estabelecer uma gestdo rigorosa do
planejamento e do orgamento municipal estabelecendo uma sistematica

gerencial. No ambito das secretarias foram feitos investimentos no
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ambiente de trabalho e na infraestrutura, além do inicio do mapeamento
das atividades para a implantagéo da gestao por processos;

o fase II: esta fase contemplou uma série de evolugcdes no sistema de
gestdo. O projeto de governo proposto desdobrou-se em uma série de
projetos estratégicos que passaram a ser geridos por uma estrutura
interfuncional — aproximando as secretarias envolvidas na execugédo dos
mesmos projetos — que mesmo nao funcionando a contento, possibilitou
a governabilidade do novo sistema proposto. Concomitantemente, a
cultura de gestdo de processos estabeleceu-se a partir do mapeamento
dos processos efetuado na fase I, criando uma base de informacédo que
possibilitou repensar a organizacdo no nivel de sua estrutura e a
otimizacdo da utilizacdo dos recursos humanos, fisicos e financeiros;

o fase lll. esta fase caracterizou-se pelo reforco a mudanca de cultura
organizacional de um modelo burocratico para gerencial, exigindo uma
sequéncia de acdes consistentes de mudancas, baseadas nas estruturas
e processos mais focados nas pessoas, que se concretizaram na criagcao
de uma assessoria de desenvolvimento humano dedicada a capacitacao
e potencializacéo dos funcionarios municipais; e

e fase IV: nesta fase avancou-se no sentido de intensificar o trabalho na
consolidacdo do novo método de gestéo, reforcando-se os projetos de
reforma da estrutura organizacional, no reforco dos mecanismos e
estruturas de gestao interfuncional.

Subjacente a essas fases, a certeza de que a mudanca da cultura de um
modelo burocratico para um modelo gerencial exigiria uma sequéncia de acgbes
consistentes de mudancas, baseadas em pessoas, estruturas e processos.

Assim, procurou-se conceber um novo método de gestédo, que passou a ser
centrado nos seguintes principios basicos: simplicidade, inovacao, flexibilidade e
descentralizacdo, tendo como pano de fundo a busca pela melhoria de todos os
aspectos organizacionais.

A implementacdo da reforma administrativa na PMF exigiu o
desenvolvimento de um novo modelo mental, baseado no pensamento sistémico
aplicado nas formas e funcbes da organizacdo, em seus diferentes componentes

organizacionais e de negdécio (processos, estrutura organizacional, e processos
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decisorios).

Como perspectiva de chegada, a criacdo de gestéo eficaz, eficiente e efetiva

dos processos, desdobrada nos seguintes aspectos:

uniformizagcdo do entendimento dos processos, com vistas a
padronizacéo e a integracéo das atividades;

melhoria na qualidade de atendimento a requisitos de conformidade e na
satisfacdo dos usuéarios dos processos;

melhoria através de redesenho/projetos, da relacdo entre 0s processos;
verticais — decisérios e horizontais — operacionais — finalisticos e de
apoio;

alinhamento da divisdo e coordenacéo do trabalho, orientado para a
melhoria na prestagédo dos servigos;

a orientacdo das estruturas a partir das estratégias e dos processos da
PMF;

a necessidade de alinhamento das estruturas organizacionais para uma
nova realidade de divisdo de trabalho e para a consolidacdo de uma
abordagem de gestdo publica mais moderna e inovadora;

a criacdo de um sistema de avaliacdo por indicadores, periodicamente

acompanhados e monitorados.

4.3 AS DIMENSOES DO MODELO ORGANIZACIONAL

Pascale e Athos (1982) propdem a divisdo da gestdo em sete fatores:

estratégia; estrutura; sistemas; habilidades; staff; estilo e valores compartilhados. Os

trés primeiros sdo conhecidos como fatores hard e os quatro restantes sé&o

conhecidos como fatores soft.

Por outro lado, Ghoshal e Barlett (1997) propdem uma visdo sistémica

baseada nos trés P’s: processos, propoésitos e pessoas.

Da unido dessas visdes, as dimensdes do metodo proposto tornaram-se:

estratégia, estrutura, sistemas, processos, propositos e pessoas, e funcionaram

como “fatores guias” que nortearam, metodologicamente, a concepgédo do novo
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método de gestédo da Prefeitura Municipal de Florianépolis, conforme Figura 17.

Estratégia

Estrutura

Sistemas

Visao
Sistémica

Propdsitos

Processos

Pessoas

Figura 17: Dimensfes de um sistema organizacional
Fonte: Pascale e Athos (1982); Ghoshak e Barlett (1997).

4.4 A IMPLEMENTACAO DO METODO DE GESTAO

Na evolucdo da implementacdo do novo método de gestdo de burocratico
para gerencial, o processo de intervengdo na PMF migrou de uma atividade focada
em acodes de nivel estratégico, de organizacdo e implementacdo de mecanismos de
gestdo estratégica e de algumas agfes isoladas em secretarias, para um processo
de desdobramento amplo, de repensar a estrutura organizacional com um todo, por
meio de intervencdes no aspecto técnico e comportamental (CAULLIRAUX; YUKI,
2004).

Apés a definicdo dos propdsitos organizacionais e dos principios de gestéo —
missao, valores, visdo de futuro — e implementacdo de mecanismos basicos de
gerenciamento, suportados por um tripé de planejamento—orcamento—gestao,
iniciou-se o trabalho de repensar o futuro da Cidade, por intermédio da realizacéo de

um planejamento estratégico de Florianépolis durante o ano de 2000.
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Com esse processo foi possivel formular um projeto de governo alinhado a
uma visdo de futuro para a Cidade, além de desenvolver uma consciéncia de
planejamento mais adequada as necessidades latentes do Municipio.

Desde o inicio, as bases do novo método de gestado proposto tiveram como
referéncia nacional o Governo do Maranh&o e a Prefeitura de Juiz de Fora e como
referéncia internacional Nova Zelandia, Canadé e Estados Unidos.

O consenso foi de que uma proposta de reformulagéo radical seria algo
arriscado por ser muito complexo e criar uma série de desdobramentos de dificil
gerenciamento. A decisdo, entéo, foi pelo desenvolvimento de projetos individuais de
reforma nas principais func¢des da Prefeitura.

Além disso, foi considerado que a integracdo interfuncional seria o grande
foco, que deveria ser alcancado através de mecanismos de gestdo lateral e
concentracao de estruturas que contemplassem estruturas de trabalho integradas.

Paralelamente, foram feitos investimentos em tecnologia da informacéo com
objetivo de criar um banco de dados integrado. Mesmo sendo um objetivo natural,
convém ressaltar que esta foi uma etapa de extrema complexidade ja que a gestéo
de Tl na PMF ocorria de forma dispersa e difusa dentro da estrutura e sem um
centro de coordenacgéo.

A implantagdo do novo método de gestdo exigiu, ainda, o desenvolvimento
de um novo modelo mental, baseado no pensamento sistémico e que permeou as
equipes de todas as secretarias. O que se buscou foi criar uma sistematica de
participagdo gradual, em que na medida em que 0S processos e estruturas iam
sendo trabalhados junto com o corpo técnico, acdes de melhoria e papéis iam sendo
definidos e mais claramente entendidos pelos servidores.

No transcorrer da construcdo e implantacdo do novo método de gestédo e
sua evolucéo no horizonte dos oito anos de mandato a frente da Prefeitura Municipal
de Floriandpolis, os patamares de desempenho foram bastante variados, conforme
ja esperado, considerando que obter a maturidade de um meétodo de gestdo € um
processo a ser percorrido.

Convém ressaltar que as dificuldades que deveriam ser enfrentadas ja
haviam sido observadas na fase do diagndstico organizacional, mas a decisdo de
mudanca ja estava alicercada no Colegiado de Gestéo.

Por isso, independente das dificuldades a serem enfrentadas, as agdes
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foram sendo implantadas e, sucessivas vezes, provocaram uma resisténcia no corpo
gerencial e técnico.

E é por isso que se fez a ressalva sobre a decisdo de mudanca tomada no
nivel estratégico, ja que é imprescindivel o apoio e perseveranga para concretizar
uma mudanca cultural como a que se pretendeu.

Nao obstante as dificuldades observadas, uma nova cultura gerencial foi
assimilada e a perfomance do método pbdde ser verificada pela melhoria dos
indicadores de qualidade de vida que foram elencados para o controle de todo o
processo.

Mas, € justamente em razdo das dificuldades observadas na implementacéo
do projeto de reformulacdo da gestdo na PMF, que esta se propondo, nessa
dissertacdo de mestrado, um meétodo para a gestdo publica, que inclua como
diferencial os conceitos de gestédo de risco e a governanca corporativa, apoiados no

uso amplo dos conhecimentos dos individuos da organizacéo.

4.5 OS RESULTADOS OBTIDOS PELA APLICACAO DO METODO DE
GESTAO

Apos a definicdo dos propdsitos organizacionais e dos principios de gestao —
misséo, valores, visdo de futuro o modelo foi implementado por mecanismos
basicos de gerenciamento, suportados por um tripé de planejamento—orcamento—
gestao.

A gestdo baseou-se em um conjunto de indicadores que : 1) permitiam o
acompanhamento da concretizacdo da Viséo definida no planejamento estratégico; e
2) elencavam os Indicadores de Qualidade de Vida.

Indicadores da Visao :

e taxa de atendimento nutricional

e indice de satisfacdo interna e externa

¢ indice de inadimpléncia

¢ indice de incremento do imposto sobre servigco de qualquer natureza

¢ indice de utilizacdo de transporte coletivo



indice de passageiros por quildmetro
indice das éareas verdes

indice das vias pavimentadas

coeficiente de mortalidade infantil

taxa de reprovacéo no ensino fundamental

indicador de atendimento da demanda da educacéo infantil

Indicadores de Qualidade de Vida

coeficiente de mortalidade infantil

coeficiente de mortalidade materna

coeficiente de mortalidade de cancer ginecoldgico
coeficiente de mortalidade por doencas infecciosas e parasitarias
indicador de doacao de sangue

indicador de atendimento da demanda da educacéo infantil
indicador da qualidade das creches

taxa de reprovacéo no ensino fundamental

taxa de abandono no ensino fundamental

percentual de tratamento de esgoto

percentual de coleta de esgoto

percentual de fornecimento de agua tratada

percentual de coleta seletiva de lixo

indicador de balneabilidade

coeficiente de intoxicagcdo aguda por agrotoxicos

coeficiente de criminalidade infanto-juvenil

Veja-se a seguir alguns desses indicadores:
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Indicador de mortalidade infantil — Programa Capital Criancga. Este indice foi

sempre apresentado como o indicador sintese da melhoria da perfomance no

modelo de gestdo da Prefeitura de Floriandpolis, ja que no desenvolvimento do

Programa, nenhum recurso novo foi investido nas a¢cfes executadas. O resultado

obtido no Programa retrata, sim, uma redefinicdo no modelo de gestdo dos recursos

e dos agentes envolvidos.
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Figura 18: A Crianca - Programa Capital Crianca indice de mortalidade infantil 1996-2004
Fonte: Prefeitura Municipal de Florianépolis, 2004

Indicadores da Secretaria da Educacdo - estdo sendo destacados porque

junto com a Secretaria da Saude a Secretaria de Educacao foi a que melhor se
utilizou do método proposto. Os indicadores definidos atenderam alguns pré-
requisitos :
e possibilitar aos gestores uma indicagcdo sobre quais processos
precisariam de ac¢des concentradas e mais recursos;
e mensurar 0 grau de atingimento das metas estratégicas;
e possibilitar uma analise pedagogica sobre os indicadores dos processos
de educacéo;
e garantir o desdobramento da analise dos processos nos diferentes niveis
hierarquicos da estrutura organizacional .
Ha que ressalvar que foi necessaria uma concentracdo de esforcos na
criacdo da cultura de utilizagcdo de indicadores como ferramenta de gestdo e de

apoio a decisdo, na rotina das estruturas organizacionais.
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Ampliagio do Atendimento na Educagio Infantil
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Creches Conveniadas

60 % de aumento na matricula

3.500 criangas/ano

Figura 19: A Crian¢a — Educacéo Infantil
Fonte: Prefeitura Municipal de Florianépolis, 2004

1997-12.283 Alunos
1998 - 12.887 Alunos
1999-13.167 Alunos
2000- 13.416 Alunos
2001 - 14.072 Alunos
2002 - 14.633 Alunos
2003 - 14.818 Alunos
2004-15.119Alunos

23 % de
aumento na
matricula

MATRICHA G0 FUNDANENT AL

FLACENTUAL DEAUMENTOD 097 /2004

|
|
|

W 199772002

B1997/1998 D 1337/19399

01337/2003

01397 2000 8 1997/2001
m1397 2004

Figura 20: O Escolar — Evolugdo das matriculas no ensino fundamental
Fonte: Prefeitura Municipal de Floriandpolis, 2004
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Figura 21: O Escolar - Educagéo Fundamental - Abandono
Fonte: Prefeitura Municipal de Florianépolis, 2004
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Fonte: Prefeitura Municipal de Florianépolis, 2004
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PERIODOMATRICULA
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Figura 24: O Adulto - Educacao de jovens e adultos
Fonte: Prefeitura Municipal de Florianépolis, 2004
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5 METODO DE GERENCIAMENTO DE RISCO PROPOSTO

O meétodo se propbe a orientar a implantacdo da gestdo de risco em
organizacfes publicas, levando em conta os pressupostos da nova administracdo
publica e, possibilitar aos gestores publicos a identificacdo dos riscos, a capacidade
de minimizar possiveis causas e mitigar os efeitos dos mesmos a partir da captacéo
dos conhecimentos gerados pelos stakeholders.
A esséncia do valor e do papel da gestdo do risco na administracao publica
reside no aumento da gerenciabilidade de organizagGes inseridas em ambientes
dindmicos e incertos, o que €& 0 caso das organizagbes publicas, inclusive,
viabilizando um melhor controle por parte dos tomadores de deciséo.
No que tange ao entendimento das necessidades de melhorias na forma
como a gestéao é feita, é importante contextualizar duas importantes caracteristicas:
a) as mudancas ocorridas no ambiente organizacional — desenvolvimento
tecnoldgico acelerado, aumento da complexidade dos servigos, presséo
regulatoria crescente, responsabilidade sécio-ambiental — aumentaram
significativamente a complexidade, dinamicidade e importancia das
decisbes de planejamento e otimizacdo da alocacdo de recursos —
pessoas, processos, sistemas e infra-estrutura — de uma organizacéo; e

b) a base das teorias de gestdo e administracdo foi desenvolvida em um
contexto em que a meta da organizacdo era maximizar a eficiéncia
produtiva e onde o0s gestores e tomadores de decisdo possuiam um
conhecimento limitado das forcas e stakeholders envolvidos na
execucao dos processos organizacionais.

No atual contexto, os componentes da incerteza e a dinamicidade,
existentes em toda tomada de decisdo, ganharam uma tamanha importancia que
passaram a pressionar a demanda por inovagdes nas praticas tradicionais de gestao
baseadas em rotinas e hierarquias rigidas.

Assim, é preciso que a organizagdo perceba e reconheca que toda
informacdo que um gestor precisa para tomada de decisdo estad disponivel nas

pessoas, documentos, sistemas e bancos de dados da organizacdo. Entretanto, o
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grande gap de gestdo existente, reside na coleta e processamento destas
informagbes de forma estruturada, construindo um melhor entendimento e uma
maior visibilidade dos processos. Neste sentido, 0 método busca codificar através da
representacéo de processos o conhecimento tacito dos varios elementos envolvidos,
integrando-os ao processo de gestdo de riscos. A aplicacdo da metodologia da
gestdo de processos prevé duas etapas operacionais distintas para a analise e a
melhoria do desempenho dos processos organizacionais. A primeira consiste na
identificacéo, avaliacdo e selecdo dos processos prioritarios: selecdo dos objetivos
estratégicos de referéncia; a selecao dos fatores chaves; a selecdo dos processos
relacionados aos fatores-chave e a sele¢cdo dos processos prioritarios.

A segunda consiste na gestdo e consolidacao dos processos selecionados:
atribuicdo da responsabilidade pelo processo, enquadramento do processo,
identificagdo das necessidades dos clientes, definicho dos indicadores de
desempenho e registro do fluxo do processo. Estas etapas que caracterizam o GdP
sdo de grande valia na mitigacdo dos riscos que caracterizam os produtos e/ou
processo bem como alavancam de sobremaneira a participagdo dos stakeholders
envolvidos no processo. Este envolvimento é fundamental na explicitagdo do
conhecimento e na disseminacao e homogeneiza¢cdo do mesmo.

Na presente proposta a mitigacdo dos riscos inerentes aos processos € um
elemento inovador considerando os modelos apresentados por Harrington (1993) e
Rados (1999), entre outros autores. Este método busca ampliar o potencial de
resultados alcancaveis com o modelo apresentado por Caulliraux e Yuki (2004).

A Figura 25 apresenta o fluxo do método e suas respectivas etapas.

A aplicacdo do método € assim dimensionada:

¢ figuras demonstrando o fluxo das etapas e subetapas do método;

e descricdo das subetapas do método dimensionadas em: caracterizacéo
(objetivos); participacdo e execucgdo (identificacdo dos participantes e
ferramentas para o levantamento de informacdes utilizadas no
preenchimento dos formularios); e os resultados esperados de cada
subetapa.

e formularios para preenchimento.
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METODO DE GESTAO DE RISCO NO PROCESSO
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Etapa 1 - Etapa 2 - Etapa 3 - impacto Etapa 5 - )
construgéo |y, visdo do » analise dos %930 .| Monitoramento
— . I - ~
da base processo dos riscos riscos no sobre 0s mobilizac&o e
processo riscos ) 5
comunicacao
. . Mapear processos'e o x Andlise do .
Caracterizag&o fomecedores. Identificagéo > Acdes para '
11z X 5 S P Monit 1t
do objetivo Siaeholders e de riscos l??;ﬁgiiie prevenir fiscos > Monitoramento
Identificagao Identificacéo das Estratificacio Andlise do AcBes para Comunicagéo
[ das unidades dg:n?ngafddos dos riscgs — potencial de —>»  mitigar intema
envolvidas akenolders severidade riscos
Identificag&o Qruzamento de Elaboracéo da Alinhamento Ly Comunicagao
L » do gestor do | pindicadores e L—p matriz de L dos executores extemna
processo demandas prioridade com o gestor
Treramento | ‘fe
apacitag indicadores

Figura 25: Etapas e fluxo do método de gestéo de riscos no processo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A aplicacdo do método foi estruturada através da criagdo de um conjunto de
formularios. A equipe envolvida no processo deve, através da utilizagdo de
ferramentas, atingir resultados especificos em cada uma das etapas do método. Ou
seja, o fator critico para o sucesso da analise dos riscos utilizando o método, € a
execucao de cada etapa de forma sequencial.

Outra justificativa da utilizacdo de formularios € a de criar subsidios para
gue os resultados de uma aplicacdo do método possam ser multiplicados em outras
realidades similares. Por exemplo, os riscos da constru¢do de uma ponte em bairro
residencial podem ter caracteristicas bem similares a uma ponte de um outro bairro.

Os proximos topicos tém como objetivo descrever as etapas e fases do
método. Num método onde ha participacdo de diferentes grupos de pessoas em
diferentes contextos, é fundamental deixar explicito os envolvidos, ou seja, 0s
participantes de cada etapa e 0s respectivos objetivos e resultados que se espera
obter em cada etapa. Neste sentido a abordagem utilizada para descrever o metodo
enfatizara:

e adescricao dos objetivos da etapalfase;
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e quem estard envolvido na participacdo em cada etapa; e

e 0s resultados que se buscam: para a descricdo dos resultados seréo
utilizados diversos exemplos da experiéncia da autora. Isto tem por
objetivo enfatizar que o método pode ser aplicado em diferentes
contextos.

Como citado na fundamentacao tedrica, um dos elementos mais importantes
do método é a potencializagdo dos resultados através da gestdo do conhecimento,
sobretudo pela possibilidade de explicitacdo do conhecimento tacito. A primeira
etapa do método tem por objetivo criar uma base de conhecimento para que este

processo ocorra.

5.1 ETAPA 1: CONSTRUCAO DA BASE

O objetivo desta etapa do método €, através do claro entendimento dos
objetivos do projeto proposto e dos macroprocessos envolvidos, buscar na estrutura
administrativa da organizacdo uma equipe que possa fazer um gerenciamento
efetivo dos riscos associados ao projeto.

Nesta etapa parte-se da premissa que o gestor ja possui um dominio das
técnicas de gerenciamento de processos. Embora exista uma etapa especifica do
método que trata da visdo de processos, entende-se que neste momento €
fundamental o entendimento por parte do gestor da metodologia para possibilitar,
dentre outras coisas, a formacdo de uma equipe qualificada para execucdo do
método.

A ideia de visualizar a organizacdo a partir de uma visédo processual € uma
maneira (til de compreendé-la, jA que ao se orientar pelos processos, as
organizacfes estardo trabalhando todas as dimensfes complexas de seu negdécio
(RADOS, 1999) o que permite o entendimento de como o trabalho é executado
pelos processos que se interrelacionam além das fronteiras funcionais.

Neste contexto a gestdo organizacional por processos, permite que se
vislumbre o funcionamento das organizacfes com foco na sequéncia de atividades

gue fazem com que produtos ou servi¢gos cheguem aos clientes (LAURINDO, 2006).
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A etapa de construcéo da base é composta por quatro fases, vide Figura 26.

Etapa 1l -
construgao
da base

Caracterizagdo do
objetivo

Identificacdo das
—» unidades
envolvidas

Identificacdo do
N ¢
gestor do processo

Treinamento e
capacitagdao

Figura 26: Etapa 01 - Construgdo da base.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Todas as etapas do método sao importantes, porém, caso ocorram falhas na
execucao desta etapa, havera uma série de retrabalhos nas etapas posteriores.
Neste sentido esta etapa pode ser entendida como um planejamento de projeto e,
nesta linha, similarmente as atuais técnicas de gerenciamento de processos como
Quality Deployment Function (QFD), é fundamental gerar um efeito de alavanca, ou
seja, 0s investimentos nesta etapa trardo resultados substancialmente maiores que
retrabalhos oriundos da falha da execucdo da mesma. Esta questéo ficara evidente

na descricéo das fases desta etapa.
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5.1.1 Caracterizacao do Objetivo

Esta fase tem por objetivo identificar o produto/processo critico ou mais
sujeito a risco segundo a 6tica do gestor e/ou seu grupo de apoio na gestdo. A
organizacdo € definida por seus produtos e macroprocessos que deverdo ser
identificados. Esses produtos e/ou macroprocessos identificados deverdo ser
analisados por uma equipe gerencial que definira quais sdo mais sujeitos ao risco.

Esse método se iniciard a partir da identificacdo de qual, entre os
macroprocessos organizacionais, estdo 0s mais sujeitos aos erros. Para tanto,
gestores estratégicos e gestores de departamentos devem, em reunido executiva e,
utilizando como ferramenta de apoio a técnica de discussao habil proposta por
Senge (1997) e que vai ser exposta a seguir, priorizar quais 0S processo mais
sujeitos a falha, portanto, a risco.

Do ponto de vista da construgcdo de um sentido compartilhado dentro de
equipes, a discussao tradicional € orientada para a argumentacdo defensiva; as
pessoas discutem para vencer. Na discussdo habil a equipe tenciona chegar a certo
tipo de fechamento, seja para tomar uma decisdo, chegar a um acordo ou identificar
prioridades. Sua intenc&o envolve 0 pensamento convergente.

No dialogo, a intencéo € a exploracéo, a descoberta e o discernimento e, as
equipes se beneficiam ao explorarem o sentido compartilhado, podendo, através
dele, chegar a uma concluséo, decisdo ou plano urgente. Assim, através da esfera
da acdo comunicativa, da gestdo do conhecimento tacito e explicito, que surgira da
interacdo entre as areas, sera possivel construir uma visdo compartilhada dos
Mmacroprocessos organizacionais.

Outras ferramentas ou instrumentos — tais como, matriz de decisdo, método
GUT, ou Mudge, dentre outros — podem ser utilizados na priorizacao ou selecédo do
macroprocesso/produto a ser gerenciado/analisado. Cabe salientar a importancia
destas ferramentas como elementos relevantes na explicitacdo do conhecimento dos
participantes do processo. E fundamental o uso de ferramentas que, de forma
estruturada e sistémica, apoiem na explictacdo do conhecimento e
consequentemente da criacdo do “conhecimento novo” conforme citado por Nonaka
(1994).
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O resultado esperado desta fase € de que gestor estratégico e seu grupo de
apoio terdo uma visdo dos macroprocessos e 0s produtos da organizagdo e um
alinhamento inicial sobre quais deles s&do mais sujeitos a falha devendo ser estes,
objetos do gerenciamento de risco. Neste sentido, eles poderdo caracterizar os

objetivos do projeto, vide Figura 27, em termos do:

Formuléario 1/1: Construcdo da Base / Caracterizagdo Objetivo

Objetivo:

Premissas Fundamentais

Metas Globais: Visdo Preliminar

Custo:

Prazo:

Qualidade (percepcédo dos stakeholders):

Visdo dos Usuérios:
Viséo da Populacéo local:
Vis&do Técnica:

Vis&o Ambiental:

Figura 27: Formulario de preenchimento: Caracteriza¢éo do objetivo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

5.1.1.1 Objetivo

O objetivo € o resultado esperado de um projeto deixando claro o fator critico
de sucesso. Entretanto, em varias obras publicas o fator critico de sucesso pode néo
ser de claro entendimento para a equipe de gestao dessa obra.

Por isso € de suma importancia o levantamento dessas percepc¢des que
permitem que o gestor identifique detalhadamente os fatores criticos de sucesso do
processo. A importancia da realizagédo desse levantamento refere-se a possibilidade
do levantamento de fend6menos que nao tenham sido previstos no projeto inicial.

Na experiéncia vivenciada, no gerenciamento de questdes de infra-estrutura
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urbana, a autora foi surpreendida com demandas nao previstas e imprescindiveis

para o alcance dos objetivos previstos, acarretando em perdas de recursos e prazos.

5.1.1.2 Premissas Fundamentais

A utilizacdo de premissas € uma forma de cercar os meios de chegar ao
objetivo. Por exemplo, em muitos projetos para se chegar ao objetivo a equipe pode
ser tentada a gerar perdas em alguns elementos. Uma obra viaria pode desafogar o
transito em uma regido, porém pode gerar impactos na populacdo local. As

premissas devem fazer com que estes pontos criticos sejam tratados.

5.1.1.3 Metas Globais (Visédo Preliminar)

As metas devem ser agrupadas em trés dimensdes, de qualidade, tempo e
custo. A construcdo dos indicadores das metas de qualidade deve considerar a
visdo dos usuérios, a visdo da populagdo que serd beneficiada pelo projeto a visdo
técnica e a visdo ambiental. Esta construgéo dar-se-a como segue abaixo:

e Visdo do usuario: auferir o seu grau de satisfacdo com a execucdo do
projeto;

e Visdo da Populacdo local: auferir o impacto positivo ou negativo na
qualidade de vida do cidaddo quando da execucdo ou realizagcdo do
projeto, utilizando o estudo de impacto de vizinhanga, exigéncia legal;

e Visdo Técnica: estd correlacionada com planejamento, escopo e
elaboracdo do projeto e o Cronograma fisico-financeiro da execucgédo do
projeto; e

e Visdo Ambiental: exige o cumprimento dos marcos legais (licengas
prévias de instalacdo, de execugdo, Rima e impacto de vizinhanca)
visando 0s novos conceitos de sustentabilidade.

A meta de tempo que o projeto levara para ser executado devera considerar
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o cronograma de execucdo devendo, obrigatoriamente, passar por um processo
constante de monitoramento.

A meta de custo devera constar item, quantidade, unidade de medida e o
preco unitario e o preco total, de todos os itens do memorial descritivo do projeto
(memorial descritivo é o detalhamento de todos os itens necessarios para execucao
do projeto).

Uma vez definido os objetivos e premissas o gestor, com seu staff,devera

identificar as unidades envolvidas no projeto.

5.1.2 Identificac&o das unidades envolvidas

Esta fase do método tem como objetivo identificar quais sédo as unidades
organizacionais que estdo envolvidas no macroprocesso selecionado para o
gerenciamento do risco, e seus respectivos stakeholders e indicadores-chave, vide

Figura 28.

Formulario 1/2: Construgdo da Base / Identificagcdo das unidades envolvidas

Objetivo:

Estrutura Funcional

i T i ——— |

v

Indicador Indic:ador Indicador

Figura 28: Formulario de preenchimento-ldentificacdo das unidades envolvidas
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Essa acdo possibilita uma visdo processual mais ampla, ja& que os
macroprocessos envolvem mais de uma funcdo dentro da organizagdo, cuja
operagdo tem impacto em outras fungbes. Assim, para se pensar em termos de
gerenciamento do risco, € preciso identificar as diferentes unidades organizacionais
gue estardo envolvidas no processo escolhido como objeto desse gerenciamento.
Estes pontos sé&o fundamentais para a definicdo da equipe envolvida no projeto na
préxima etapa do método.

Sugere-se que essa identificacdo seja feita através de uma reunido
executiva em que participem gestores estratégicos e gestores departamentais
subsidiados pelas informac¢Ges dos indicadores de suas respectivas areas de
atuacao.

Além disso, nessa fase serdo definidos os indicadores que devem ser
medidos e acompanhados durante a execuc¢ao do projeto e no final do mesmo.

Como num projeto € comum haver conflitos entre indicadores das diferentes
areas, nesta etapa isto deve ser homogeneizado.

Por exemplo, quando se refere ao indicador de qualidade na execugéo de
uma obra, no referencial da secretaria de obras o indicador de qualidade pode ser
medido por metro quadrado construido. Esse mesmo referencial visto do ponto de
vista da secretéria de educacao, ja seria a seguranca e acessibilidade do aluno na
utilizagdo desse metro quadrado.

O resultado final desta etapa sera a formacdo da equipe que conduzird o

projeto e seus respectivos indicadores.

5.1.3 Identificacdo do gestor do projeto

O objetivo desta fase do método é identificar o “gestor do processo”. O
gestor do processo no contexto do método proposto tem a responsabilidade de
mobilizar toda a estrutura envolvida na busca dos objetivos.

No dia a dia da gestédo organizacional imp0e-se a necessidade de ser capaz
de pensar sistemicamente sobre a complexidade, a instabilidade e a

intersubjetividade inerente a todos os fendmenos organizacionais.
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Entdo, para que possa existir uma conducdo eficiente do processo, uma
capacidade de articulagdo e comunicagdo, e um nivel de conhecimento que
possibilite uma visao sistémica e integrada das varias areas que estao envolvidas na
execucao dos processos em analise, o gestor do processo deve possuir capacidade
de articulacdo e um nivel de conhecimento que possibilite a0 mesmo a integracéo
das vérias ac¢des envolvidas no projeto.

O responsavel pela gestdo de riscos tera que trabalhar com outros gerentes
para estabelecer um processo de gestdo de riscos eficaz em suas areas de
responsabilidade. Tera ainda, a incumbéncia de monitorar 0 progresso e ajudar os
demais gerentes a comunicar as informacdes relevantes sobre o0s riscos a seus
superiores, subordinados e pares na organizagao.

Caso exista uma lacuna de capacitacdo neste ponto, cabera ao gestor uma
maior atencdo no sentido de potencializar os resultados. Outra estratégia
fundamental é proporcionar treinamentos nos pontos onde existe maior deficiéncia.

Para identificar o gestor do processo, com as caracteristicas descritas
acima, sugere-se a utilizacdo da Figura 29 onde o0s possiveis candidatos sé&o
relacionados e suas caracteristicas identificadas e, a partir disso, o0 gestor
estratégico da organizacao definira quem retne maiores e melhores condi¢des para
assumir a tarefa.

Ressalta-se que a decisdao sobre quem sera o gestor do processo de risco
sera tomada pelo gestor estratégico da organizacédo depois da analise criteriosa dos
candidatos e suas habilidades e competéncias.

O quadro 5 apresenta um sumario do que deve ser atingido neste passo e

dos mecanismos que o gestor podera utilizar para tanto.

Etapas de identificagdo Caracteristicas

Ponderar carga de tempo envolvida no projeto e possivel
perda de foco caso a pessoa fique dividindo a execucéo de
atividades de rotina com a de Gestor do Processo.

Avaliar necessidade de alocacdo
completa ou dentro da rotina atual

Dentro da estrutura funcional, identificar op¢fes
considerando: formacgédo, o conhecimento associado, a
disponibilidade de tempo em funcéo de envolvimento em
outras rotinas e capacidade de articulacao.

Identificar op¢des

Alinhar escolha com Estrutura Reunido de staff onde se discute o projeto e valida com a
Funcional equipe o Gestor do Processo.
Formalizar convite e apresentar Método para o Gestor do

Comunicacéo Formal
Processo.

Quadro 5: Etapas de identificacdo do processo de risco
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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A Figura 29 apresenta o formulario utilizado nesta fase do método.

Formulério 1/3: Construcdo da Base /Identificacdo do Gestor do Processo

Objetivo:

Definicdo do Gestor do Processo

Alternativas | Formagédo Base de Conhecimento Tempo Disponivel Articulagao
Experiéncia

Baixo Pleno | Senior

Ferramentas de Gestéo

Trabalho em Equipe

Estrutura do Governo

Conhecimentos especifico

Baixo Pleno i Senior

Ferramentas de Gestéo

Trabalho em Equipe

Estrutura do Governo

Conhecimentos especifico

Figura 29:Formulario de preenchimento: Identificagdo do gestor do processo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

No formulério, a equipe de gestores estratégicos lista os nomes dos
potenciais gestores do projeto.

O primeiro ponto a ser considerado é a formacgao/experiéncia dos
candidatos. Muitas vezes, a qualificacao técnica € um dos elementos mais criticos a
serem valorizados na escolha do gestor. Por exemplo, num projeto que envolva
guestdes educacionais, o mais indicado seria que um profissional da area fosse o
gestor do mesmo, porque, como se pretendeu demonstrar na etapa anterior, ha um
conflito de conceitos e parametros a serem considerados para a conquista dos
indicadores.

Outro ponto a ser considerado para a escolha do gestor do projeto é a base
de conhecimento, ou seja, 0s requisitos minimos exigidos para a funcéo. Considera-
se que 0s requisitos, que sdo: dominio de ferramentas de gestdo; trabalho em
equipe e estrutura de governo e conhecimentos especificos, sejam avaliados para a
escolha do candidato. Os graus, baixo, pleno e sénior, servem de parametros para a
avaliacdo de cada requisito. Convém ressaltar que para cada processo analisado

podera haver uma variagédo dos requisitos minimos exigidos para a fungao.
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Outro ponto fundamental para escolha do gestor do projeto é o tempo
disponivel que o mesmo dispbe para o projeto. Normalmente, um dos grandes
desafios para o gestor é ter confianca em delegar um projeto. H& uma tendéncia
grande em centralizar muitos projetos em poucas pessoas. Neste sentido é
fundamental que a equipe de gestores estratégicos avalie o tempo disponivel dos
eventuais candidatos a gestor do projeto.

O dltimo ponto a ser considerado para escolha do gestor do projeto é a
capacidade de articular e integrar as diversas acfes do processo. Para eventuais
deficiéncias, o gestor deve ter a capacidade de potencializar os resultados e adotar
estratégia necessdria para capacitar a sua equipe nas areas deficitarias.

A fase final dessa etapa € o treinamento e capacitacdo da equipe para

aplicacao do método.

5.1.4 Formacao e capacitacao

Visa propiciar formacdo e capacitacdo dos stakeholders envolvidos no
processo escolhido para que haja um nivelamento conceitual de forma que estes
possam ser agentes disseminadores da nova cultura de gerenciamento de risco na
Organizagao.

Efetivamente todo o quadro funcional desempenha algum papel na
conducdo do gerenciamento de riscos. Assim, € importante que todos tenham
informacéo conceitual sobre as etapas que compdem o método de gerenciamento.

Espera-se que o grupo possa gerar informagdes para serem utilizadas na
identificagdo ou avaliagcdo de riscos, ou na ado¢éo de outras medidas necessarias a
realizagdo do gerenciamento de riscos corporativos. Assim, 0 gerenciamento de
riscos corporativos € do interesse de todos, devendo as funcdes e as
responsabilidades de todo o pessoal ser nitidamente definidas e comunicadas com
eficécia.

Devem participar da formacéo e da capacitacdo os stakeholders — gestores
estratégicos, gestores de departamentos e pessoal de nivel operacional — envolvidos

NO Processo.
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Quase sempre a capacitacao tem sido entendida como o processo pelo qual
as pessoas sdo preparadas para desempenhar de maneira excelente as tarefas
especificas do cargo que devem ocupar. Modernamente, € considerado um meio de
desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem produtivas, criativas e
inovadoras, a fim de contribuir melhor para o desempenho organizacional.

A capacitacao engloba quatro pontos:

e transmissdo de informacdes — para aumentar o conhecimento das
pessoas: informacdes sobre a organizagdo, seus servigos, politicas,
diretrizes, regras, regulamentos e clientes;

e desenvolvimento de habilidades — para melhorar as habilidades e a
destreza: habilitar as pessoas para a execugdo e operagcao dos
processos;

e desenvolvimento de atitudes — para desenvolver e modificar
comportamentos; e

e desenvolvimento de conceitos — para elevar o nivel de abstracao:
desenvolver ideias e conceitos para ajudar as pessoas a pensarem em
termos globais , éticos e amplos.

Além da preocupacao com informagoes, habilidades, atitudes e conceitos, a
capacitacdo deve desenvolver certas competéncias desejadas pela organizacao, o
gue prevé um mapeamento prévio dessas competéncias essenciais necessarias.
Essas competéncias devem ser definidas de maneira clara e objetiva para, a partir
disso, estabelecerem-se o0s programas.

Contudo, quatro etapas devem envolver qualquer programa de capacitacao:
as necessidades a satisfazer; quais sao 0s objetivos da organizacdo e as
competéncias necessarias para atingi-los; o desenho do treinamento (uma deciséo
estratégica que envolve quem treinar, como fazer, onde e quando treinar); e a
conducéo do treinamento e a avaliacdo dos resultados.

Como tecnologia de capacitacdo, pode-se utilizar aulas presenciais,
workshops, seminarios e educacédo a distancia. O importante é que o programa de
capacitacdo esteja associado com as necessidades estratégicas da organizacao.

Assim, a capacitacdo é um processo sistematico de melhoria do
comportamento das pessoas no alcance dos objetivos organizacionais. Constitui um

processo de aprendizagem e de mudanga comportamental, enriquece o patriménio
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humano da organizacdo e se constitui de quatro etapas: diagnostico, desenho,
implementacao e avaliagao.

A alteracdo comportamental é produzida pelo treinamento, por meio de
guatro tipos de mudanca: transmissdo de informacdes; desenvolvimento de
habilidades; de atitudes e de conceitos.

A tecnologia a ser utilizada esta sendo influenciada pela moderna tecnologia
da informacdo, mas devem estar alinhadas as necessidades da organizacao.

A preocupacdo em descrever a etapa de capacitacdo se justifica pela
guestdao central de que as pessoas constituem o principal patriménio das
organizacdes e serao vitais para o sucesso na implementacdo de uma metodologia
de gerenciamento do risco.

Serdo mais bem sucedidas aquelas organizacbes que invistam
pesadamente em capacitacdo e que saibam disseminar o conhecimento gerado em
todas as acdes de mapeamento dos processos, que venham a construir a base de
um método de gerenciamento do risco.

No dia a dia da gestédo organizacional imp0e-se a necessidade de ser capaz
de pensar sistemicamente sobre a complexidade, a instabilidade e a
intersubjetividade inerente  a todos os fenbmenos  organizacionais
(VASCONCELLOS FILHO, 1979).

Pensar a instabilidade, a irreversibilidade e a evolugdo, associados aos
processos de auto-organizacdo, exige uma ampliacdo de foco. Ou seja, requer um
pensamento complexo que assuma a existéncia de elementos cadticos. Um
pensamento integrador, que afaste a disjuncéo e a simplificacao.

Por outro lado, a construcdo intersubjetiva do conhecimento também
introduz instabilidade: se ndo ha leis definitivas sobre a realidade, se sO sao
possiveis afirmac¢des consensuais, ndo existe mais expectativa de previsibilidade e
controlabilidade. Por isso, parece impossivel adotar qualquer um desses
pressupostos epistemoldgicos sem assumir também os outros (VASCONCELLOS,
2003).

Assim, ao se fazer referéncia ao pensamento sistémico se estara falando de
uma epistemologia que implica distin¢gdes do observador nas trés dimensdes: pensar
ou distinguir a complexidade sem tentar simplificar ou reduzir, buscando entender as

conexdes; pensar ou distinguir a auto-organizacdo como caracteristica de todos os
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sistemas da natureza e assumir as implicacdes de distingui-las; pensar o sujeito da
acdo como parte de todo o processo, o qual se constitui ou se constroi para ele, a
partir de suas proprias distin¢des.

Ao contextualizar o fendmeno, ampliando o foco, o observador pode
perceber em que circunstancias o fendmeno acontece, vera relagbes
intrassistémicas e intersistémicas, vera ndo mais um fenbmeno, mas uma teia deles
interligados, e assim, tera diante de si a complexidade do sistema.

Pelo que foi descrito, acredita-se que o pensamento complexo € condicéo
essencial de sucesso para implementacdo de uma metodologia de gerenciamento
do risco em organizacdes, e assim, torna-se condi¢cdo basica na concep¢do do
gestor.

Em cenarios onde a mudanca € o elemento mais previsivel, os gestores
precisam criar mecanismos que promovam o desenvolvimento continuo das
pessoas. Nesta etapa do trabalho é fundamental, além de promover um nivelamento
conceitual sobre os componentes do método proposto, através da capacitacéo,
possibilitar a criacdo de um processo continuo de aprendizagem, no sentido de
alavancar ndo s0 o desenvolvimento das pessoas da equipe, mas também, que
estas, posteriormente, possam atuar como multiplicadores dentro de toda a
organizagao.

O conteudo béasico da capacitagcdo deve incluir gestdo por/de processo,
gestdo de riscos, governanca, gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional. Uma atividade de dinamica de grupo pode ser fundamental para
obter-se uma maior integracéo da equipe.

Quando a filosofia de administragdo de riscos estd adequadamente
desenvolvida, entendida e aceita pelo pessoal da organizacdo, ela estara em
condic¢des de identificar e administrar riscos com eficacia.

Politicas de capacitacdo podem reforcar os niveis de desempenho
esperados e 0 comportamento ao comunicarem as funcdes e as responsabilidades
em perspectiva. E essencial que os stakeholders estejam preparados para enfrentar
novos desafios na medida em que as questdes e 0s riscos por meio da organizacao
modificam-se e adquirem maior complexidade. Ensino e capacitacdo devem
contribuir para que o pessoal mantenha-se atualizado e trate com eficacia um

ambiente em fase de transigéo.
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Os requisitos descritos: visdo de processo, analise de riscos e
aprendizagem, referem-se aos contelldos minimos necessarios para a respectiva
base de formacdo e capacitacdo da equipe, vide Figura 30. O gestor do projeto,
junto com os stakeholders e o gestor da organizacdo podem entender que sejam
necessarios outros requisitos.

Exemplificando a utilizacdo desta etapa e recuperando o0 exemplo
anteriormente citado, o conflito de perspectivas entre secretaria de obras e
educacédo, no momento da capacitacdo, os agentes poderdo expor as suas diversas
perspectivas visando a constru¢cdo de uma linguagem comum, sem abandonar seus

objetivos de origem.

F1/4: Construcdo da Base / Formacao e Capacitacao

Objetivo:

Formacéo e Capccitagao

Visédo de Processo

- O que € um processo?
- O que sao entradas?

- O que sédo saidas

- O que séo indicadores?

Analise de Riscos

- O que sao eventos de risco?
- Quais os tipos?

- Como quantificar?

Aprendizagem?

O que é?

As disciplina de Senge
Comunicagéo Interna e Externa

Figura 30: Formulério de preenchimento - Formacéo e capacitagdo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Efetuada a construcdo da base de conhecimentos do processo se ampliara a

visdo do mesmo.

5.2 ETAPA 2: VISAO DO PROCESSO
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Esta etapa do método é composta por quatro fases, vide Figura 31.

Etapa 2 -
visao do
processo

M apear processos
; e fornecedores
Stakehoolders e

KPI's

Identificagdao das
—p> demandasdos
Stakeholders

Cruzam ento de
— indicadorese
demandas

Validacao das
—p metase dos
indicadores

Figura 31: Visdo do processo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

O objetivo da etapa é identificacdo dos processos que interagem dentro dos
macroprocessos organizacionais, de seus stakeholders e suas respectivas
demandas e dos indicadores chaves de desempenho envolvidos.

Ao final desta etapa as metas e 0s respectivos indicadores do projeto
deveréo estar validados pelo gestor. Este procedimento € fundamental para que, em
etapa posterior do método, o gestor tenha um claro entendimento do impacto dos
riSCOS NO Processo.

Os préximos topicos descrevem as fases desta etapa do método.
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5.2.1 Mapear processos, fornecedores, stakeholders e KPI's

Uma vez construida a visdo macroprocessual da organizagéo e identificados
0s macroprocessos € fundamental a identificacdo dos microprocessos que
somatoriamente compdem o macroprocesso, de seus stakeholders e indicadores-
chaves.

Este € um dos elementos mais importantes do método proposto. Para
exemplificar, frequentemente obras de infra-estrutura se deparam com problemas de
liberacbes de licencas ambientais. Para a obtencdo destas licencas alguns
departamentos devem cumprir exigéncias técnicas que demandam, por exemplo,
orcamentos liberados.

A questao fundamental, sob a 6tica do método, € identificar um indicador de
performance, (em inglés Key Performance Indicator — KPI) a nivel de processo, que
deixe claro o impacto deste processo nos objetivos do projeto. Ou seja, ficaria claro
para o gestor do projeto que para a liberacdo da licenca ambiental seria fundamental
a adequacao da mesma com as implicacdes orcamentarias necessarias. (vide Figura

32).

Formulério 2/1: Vis&o do processo / Mapear processos, fornecedores, stakeholders e KPI's

Objetivo:

Fornecedores Processo KPI

wO-"o0QOO®S“OTM WO W—®cQO

Figura 32:Formulario de preenchimento: Mapear processos, fornecedores, stakeholders e KPI's
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Para o mapeamento do processo podem ser utilizadas diversas ferramentas.
Ferramentas como o0 ARIS Toolset, que ja foi objeto de descricdo, podem ser Uteis
em processos cujo nivel de detalhamento exigido seja muito elevado. Porém, em
diversas aplicacbes, um simples diagrama de blocos ja é suficiente para a
representacéo do processo.

Nesta fase, além da equipe do projeto, podem ser envolvidos os diversos
gestores dos departamentos cujas responsabilidades permeiam as fronteiras do
projeto. Este € um ponto fundamental para comprometer os diferentes elos da
organizacdo com o resultado do projeto.

A identificagdo dos processos é um passo fundamental para gerar o
conhecimento necessario na analise dos riscos.

Uma aplicacdo dessa etapa no cotidiano da gestdo publica pode ser
exemplificada quando da execugdo de um projeto da area da saude, por exemplo,
que envolva acgbes executadas por outras esferas institucionais que ndo s6 a de

dominio do gestor.

5.2.2 Identificag&o das demandas dos stakeholders

Consiste no processo de identificar as demandas dos stakeholders
envolvidos na execucao do processo que sera gerenciado, para que o conhecimento
proativo das necessidades internas ou externas da organizacdo para a execucao do
processo definido possa ser suprido.

Do ponto de vista do levantamento das necessidades internas, gestores
departamentais e stakeholders envolvidos no processo em gerenciamento, devem
em reunido executiva operacional, e utilizando-se, por exemplo, da ferramenta do
brainstorming definir quais séo essas necessidades.

E fundamental cercar as reais demandas dos stakeholders e, neste sentido,
a percepcédo das necessidades somente pela visdo interna da organizacdo pode
trazer suposicbes erréneas. E fundamental ampliar a analise envolvendo o meio

externo, tornando o sistema de gestdo publica o mais transparente possivel.
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Existem mecanismos ja consolidados em gestdo publica com este fim. Por
exemplo, por meio de audiéncia publica € possivel identificar as demandas da
sociedade.

Na experiéncia pratica da autora, quando da elaboracédo de um projeto para
a reducao da mortalidade infantil, que envolvia uma série de instituicoes e diferentes
acOes setoriais, a identificacdo precoce das demandas dos parceiros permitiu que
houvesse tanto uma capacitacdo proativa dos diversos agentes, quanto a

organizacdo adequada dos recursos necessarios para a agao.

Formulario 2/2: Visdo do processo / Identificacdo das demandas dos stakeholders

Objetivo:

Demandas dos Stakeholders

Stakeholder Demanda

Populagéo Local N&o danificar parque local ...

Figura 33: Formulario de preenchimento: Identificagdo das demandas dos Stakeholders
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Uma vez identificados o0s processos, 0s indicadores e as respectivas
demandas dos stakeholders na proxima fase do método, buscar-se-a relacionar

matricialmente estas variaveis de forma a identificar as correla¢cdes mais criticas.

5.2.3 Cruzamento de indicadores e demandas
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Ao final desta fase do método a equipe de projeto devera ter um claro
entendimento do relacionamento das demandas dos stakeholders com os
respectivos indicadores.

Este cruzamento sera efetuado em reunido executiva operacional com a
participacdo dos gestores de departamentos e pessoal de nivel operacional. A

Figura 34 apresenta o formuléario utilizado nesta fase do método.

Formulério 2/3: Visao de Processo / Cruzamento de Indicadores e Demandas

Objetivo:

Demandas x KPI

KPI'1 KPI 2 KPI 3 KPI 4

Atendimento a
Requisitos Técnicos

Nivel de Ruido baixo O

Sem Poluicdo O
Sem alagamentos O

Demanda

Figura 34:Formulario de preenchimento: Cruzamento de indicadores e demandas.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A ldgica por tras do formulério representado na Figura 34 € a representacéo
matricial dos processos. Poderiam ser utilizadas outras matrizes, como por exemplo,
um indicador departamental versus um KPI do projeto. Porém, o fundamental desta
fase do método, € dar base para a definicdo dos indicadores criticos do projeto para
gue na proxima fase os mesmos sejam validados junto com as respectivas metas

globais.
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5.2.4 Validacao das metas e dos indicadores

Nesta fase do método ocorre a formalizacdo das metas e 0s respectivos

indicadores que serao avaliados durante o decorrer do projeto.

Nesta etapa € fundamental a participacdo do gestor principal. Isto é

fundamental para mobilizar toda a estrutura em torno dos resultados a serem

alcancados.

As metas que serao validadas devem considerar 0os seguintes aspectos:

Visdo do Usuério: especificar a visdo do usuario e sua posi¢cao sobre o
projeto. Resultado obtido através de mecanismos de afericdo como, por
exemplo, pesquisa de opinido, ou outros;

Visao da Populacao Local: especificar a visao da populacao local sobre o
projeto do resultado das audiéncias publicas, impacto de vizinhanca,
pesquisas de opinido ou outros mecanismos que possam fazer essa
afericao;

Visdo Técnica: detalhamento dos aspectos técnicos que envolvem o
desenvolvimento do projeto; e

Visdo Ambiental: considerar as questbes legais que concernem a
preservacdao ambiental e sustentabilidade como, por exemplo, RIMA,

impacto de vizinhancga e outros conforme a legislacéo vigente.

Porém, deve ficar claro que, de acordo com as caracteristicas do projeto,

podem ser incluidas novas dimensdes.

O ultimo passo desta etapa € uma reunido formal composta pela equipe de

projeto, pelo gestor de maior algcada envolvido e por todos os chefes de

departamento que terdo atividades em seus departamentos. A Figura 35 sumariza

os resultados desta etapa do método.
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Formulario 2/4: Visdo do processo / Validagao das metas e dos indicadores

Objetivo:

Metas Validadas

Custo:

Prazo:

Qualidade (percepgéo dos stakeholders):

Visdo dos Usuarios:
Visdo da Populagéo local:
Visdo Técnica:

Visdo Ambiental:

KPI

Figura 35: Formulario de preenchimento: Validagdo das metas e dos indicadores
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

De posse de um claro entendimento dos processos envolvidos, dos
resultados a serem alcancados e dos respectivos indicadores que devem ser
monitorados para tanto, a proxima etapa do método busca identificar os riscos

associados ao projeto.

5.3 ETAPA 3: ANALISE DOS RISCOS

O objetivo dessa etapa € a identificacdo dos riscos associados ao projeto.
Para proporcionar um melhor entendimento do impacto dos riscos no projeto, esta

etapa é composta de duas fases, vide Figura 36.
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Etapas-
analise dos

riscos

—
dos riscos

Figura 36:Analise dos riscos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A opcao em dividir esta etapa do método em duas fases foi tomada por dois
motivos. O primeiro foi evitar que os membros da equipe perdessem o foco em atuar
de forma sistémica na aplicagdo do método. Esta situagao € tipica em processos de
resolucéo de problemas, onde varias vezes os grupos atuam em efeitos, perdendo a
possibilidade de fato de resolver o problema atuando em sua causa raiz. Outro
motivo é que os riscos podem ter uma grande abrangéncia e, em funcao disto, é
interessante uma estratificacdo, para que a analise dos mesmos possa ser realizada
em paralelo por varias equipes.

O préximo tépico descreve a primeira fase desta etapa do método.

5.3.1 Identificacdo dos Riscos

Para identificar os riscos, sugere-se que todos os stakeholders envolvidos

nos processos em analise se utilizem da teoria dos “enlaces centrais de arquétipos-
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chave” proposta por Senge (1997) e que € viabilizada da forma que vai ser exposta
a seguir e do exercicio “perspectivas multiplas” que sera exposto depois.

Na teoria dos enlaces centrais de arquétipos-chave a proposta consiste em
levar a equipe a atravessar estagios de pensamento sistémico e o0 estagio de
arquétipos na solucédo dos problemas, na busca de solu¢gbes fundamentais, porém
ainda obscuras na solucao de problemas.

O exercicio deve ser executado com as seguintes caracteristicas:

e a verificacdo das varidveis-chave do processo em analise;

e adicdo de quaisquer outras variaveis que possam ser importantes para

tracar um padrédo de comportamento ao longo do tempo para elas;

e das variaveis selecionadas estabelecer relagbes causais;

e decidir por um arquétipo — qual a meta do sistema? de que o sistema é
capaz ? onde o sistema esta indo? o que deveria ser mudado? como um
arquétipo € um modelo mental tornado visivel? — isso permite que o0s
stakeholders levantem o0s seus; é importante ressaltar que nesse
momento os arquétipos funcionam como ferramenta de indagagéo, ndo
de defesa,;

e procurar romper o travamento organizacional ao identificar novas
solugbes para os problemas conhecidos; responder a pergunta: quais
solugbes alternativas poderiam ser tentadas? Muitas vezes o modelo
mental e o principio cultural de uma organizagdo sdo as causas
fundamentais do risco observado.

O exercicio denominado de perspectivas multiplas tem como propdésito abrir
ou ampliar as perspectivas de uma equipe (0os pontos de vista dos quais 0s
membros de uma equipe consideram um problema). Quanto maior o numero de
perspectivas sobre uma questdo considerada, maiores possibilidades existirdo para
uma acgao eficaz. O que importa nesse exercicio ndo € apenas examinar uma ou
duas perspectivas extremamente diversas, mas captar tantas diferencas de nuanca
guanto possivel.

ApoGs as opinides e discussdo dos envolvidos no processo, com base na
técnica, sdo resgatados e identificados os principais riscos.

Uma forma alternativa de identificacdo dos riscos € a realizagdo de um

Brainstorming com a equipe. Independentemente da técnica utilizada é fundamental
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explorar ao maximo a criatividade das pessoas na identificacdo dos riscos. Uma
ferramenta que explore a criatividade é um recurso fundamental na explicitacdo do
conhecimento.

Na experiéncia da pesquisadora, quando da elaboracdo do projeto de
reducdo da mortalidade infantil, o levantamento preliminar dos riscos congregou as
instituicbes envolvidas com a questao infantil, que identificaram como riscos: 0s
recursos municipais escassos; a fragilidade na organizacao dos servi¢os de saude; a
auséncia de acompanhamento pré-natal; a ndo garantia de acesso aos exames de
ultra-sonografia; o saneamento basico deficiente; a falta de planejamento familiar; a
falta de capacitagdo especifica dos profissionais da saude e de outras areas afins
para atuarem na diminui¢cdo dos riscos da infancia; o numero insuficiente de pessoas
e equipamentos para atendimento as demandas do pré-natal; a falta de articulacéo
e/ou a superposicao de acdes, entre outros.

Convém ressaltar que o método implementado para a gestdo da Prefeitura
Municipal de Floriandpolis no periodo 1997/2004 n&o previa o gerenciamento de
riscos, entretanto, quando se busca a memoria das acles, verifica-se que
tacitamente a gestdo do risco estava contemplada (PREFEITURA MUNICIPAL DE
FLORIANOPOLIS, 2004).

A Figura 37 apresenta o formulario com o resultado a ser obtido nesta fase

do método.

Formulario 3/1 — Analise dos riscos / Identificagdo de riscos

Obijetivo:

Resultado do Brainstorming

Figura 37: Formulario de preenchimento: Identificagdo dos riscos criticos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Uma vez identificados os riscos, o préximo topico descreve a fase do método

que trata de sua estratificacao.

5.3.2 Estratificagcao dos riscos

A estratificacdo dos riscos € fundamental para focar a sua andlise na
proxima etapa do método. Por exemplo, riscos associados a um projeto na area de
saude poderao ser mais bem analisados por profissionais desta area, riscos de um
projeto na area de educagdo demandardo o envolvimento de pessoas da area de
educacéo.

O meétodo n&o prega a visdo de um problema sobre um Unico prisma, ou
seja, sdo fundamentais equipes multidisciplinares em todas as etapas, porém, por
uma questado estrutural de organizacdo de recursos, € fundamental ter foco. A
estratificacdo € um caminho para isto.

Quando estratificados os riscos podem ser:

e risco de fraudes;

e risco de regulamentacéo;

e risco de liquidagéao financeira,

e risco sistémico;

e risco de modelagem;

e risco de erro néo intencional;

e risco de presteza e confiabilidade;

e risco de qualificacéo;

e risco de regulamentacgéo;

e risco de servicos.

Brito (2007), que prop6s a divisdo acima, decompde o risco operacional nas
seguintes classes:

e risco reputacional ou de imagem;

e risco de liquidagéo;
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risco humano;

risco de controle interno inadequado ou insuficiente;
risco inadequado para gestédo dos negocios;

risco legal;

risco de imagem;

riscos de fraude.

O meétodo néo fixa os estratos a serem utilizados, cabera ao gestor e a

equipe envolvida a definicAo dos mesmos. Para a estratificacdo dos riscos uma

ferramenta de facil utilizacdo € o Brainstorming, vide Figura 38.

Como demonstracédo, recuperando o exemplo acima do projeto de reducgéo

da mortalidade infantil, pode-se estratificar os riscos como:

qualificacdo: a falta de capacitacéo especifica dos profissionais da saude
e de outras &reas afins para atuarem na diminuicdo dos riscos da
infancia;

modelagem: a falta de articulagédo e/ou a superposicdo de acdes, 0s
recursos municipais escassos, a fragilidade na organizacdo dos servicos
de saude, a ndo garantia de acesso aos exames de ultra-sonografia e o
namero insuficiente de pessoas e equipamentos para atendimento as
demandas do pré-natal;

controle interno inadequado: falta de indicadores e levantamentos
estatisticos sobre o problema;

riscos humanos: o saneamento basico deficiente, a falta de planejamento
familiar (controle de natalidade) e a auséncia de acompanhamento pré-

natal.
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Formuléario 3/2 — Andlise dos riscos / Estratificag8o dos riscos

Objetivo:

Estratificagdo dos Riscos

Econdmicos Meio Ambiente

Tecnolégicos Sociais

Figura 38: Formulario de preenchimento - Estratificacéo dos riscos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Uma vez estratificados os riscos a proxima etapa busca o entendimento da

maneira com gue 0S riscos impactam nos processos.

5.4 ETAPA 4: IMPACTO DOS RISCOS NO PROCESSO

O objetivo desta etapa do método € a identificagdo dos processos que sao
mais criticos em termos de risco. A ideia central desta etapa do método € garantir
um acompanhamento efetivo destes processos criticos em termos de evitar 0s riscos
e mitigar seus efeitos, questdes estas que serdo discutidas em etapa posterior do
método.

A Figura 39 apresenta as fases desta etapa do método.
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Etapa 4 -
impacto dos
riscos no
processo

N

Andlise do
—» potencial de
freqléncia

Andlise do
— potencial de
severidade

Elaboragdo da
—p matrizde
prioridade

Figura 39: Impacto das falhas no processo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A primeira fase desta etapa € a determinagdo da frequéncia de ocorréncia

do risco.

5.4.1 Analise do potencial de frequéncia

A frequéncia de ocorréncia deve ser entendida como a possibilidade de um
risco ocorrer. Para iSso sera necessario, primeiramente, analisar a possibilidade de
ocorréncia.

Existem diversas opc¢des de identificagcdo da possibilidade de ocorréncia do

risco, opcbes estas que vao desde a utilizacdo de técnicas estatisticas até a
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utilizagdo de métodos de analise multi-critérios.

O método néo restringe a utilizacdo de nenhuma técnica, porém, como
muitas das analises sao comparativas, 0 método utiliza um formulério padrdao para
gue todos os envolvidos tenham o mesmo entendimento das variaveis envolvidas,

vide Figura 40.

Formulario 4/1: Impacto dos riscos no processo/ Analise do potencial de frequéncia

Objetivo:

Riscos Criticos

Possibilidade \ Impacto Peso Absoluto Peso Relativo

Risco
B M A ) B M A

/

Figura 40: Analise do potencial de frequéncia
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Na Figura 40, circulado em vermelho, estd destacada a possibilidade de
ocorréncia de um risco. A possibilidade de ocorréncia pode ser classificada como
Baixa (B), Média (M) ou Alta (A). Os pesos dados para as classificacdes: Baixa,
Média e Elevada séo respectivamente: 1, 3 e 5.

Nesta etapa do método podem ser utilizadas diversas equipes para analise
dos riscos. Estas equipes podem ser formadas com base na estratificacdo dos riscos
elaborada na etapa anterior.

Uma vez definida a possibilidade de ocorréncia do risco o préximo passo é
entender a gravidade, ou grau de severidade dos mesmos.

Para exemplificar esta etapa recorre-se nhovamente ao projeto de reducao da
mortalidade infantil:
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e Qualificacdo — a falta de capacitacdo especifica dos profissionais da
saude e de outras areas afins para atuarem na diminuicdo dos riscos da
infancia; a ndo garantia de acesso aos exames de ultrassonografia; o
namero insuficiente de pessoas e equipamentos para atendimento as
demandas do pré-natal — POTENCIAL DE FREQUENCIA ALTO;

e Modelagem — a falta de articulagdo e/ou a superposicédo de agles; 0s
recursos municipais escassos; a fragilidade na organizagao dos servigos
de saude; o numero insuficiente de pessoas e equipamentos para
atendimento as demandas do pré-natal - POTENCIAL DE FREQUENCIA
ALTO;

e Controle interno inadequado — falta de indicadores e levantamentos
estatisticos sobre o problema — POTENCIAL DE FREQUENCIA MEDIO;

e Riscos humanos — 0 saneamento basico deficiente e a falta de
planejamento familiar (controle de natalidade) — POTENCIAL DE
FREQUENCIA MEDIO.

5.4.2 Anélise do potencial de severidade

A severidade do risco esta relacionada aos impactos dos mesmos. Para
analisar o grau de severidade sera utilizada a mesma metodologia da fase anterior
do método, vide Figura 40.

Para analise da severidade do risco é fundamental que a equipe de projeto
busque o maximo de evidéncias quantitativas. Por exemplo, o impacto financeiro de
uma eventual degradacao ambiental.

O peso absoluto dos riscos é calculado pelo produto da “possibilidade” de
ocorréncia pela “severidade” do risco. Exemplificando, se um risco tem possibilidade
de ocorréncia Média (peso 3) e um grau de severidade Alto (peso 5), 0 peso
absoluto do risco é: peso absolutodor s 03 5 15.

O peso relativo € o percentual do peso absoluto de cada risco pelo produto
total. Este peso relativo sera utilizado na ultima fase desta etapa.

Continuando com o exemplo citado, projeto de redugcdo da mortalidade
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infantil, tem-se o seguinte resultado:

e Qualificacdo — a falta de capacitacdo especifica dos profissionais da
saude e de outras areas afins para atuarem na diminuicdo dos riscos da
infancia — POTENCIAL DE SEVERIDADE ALTO;

e Modelagem — a falta de articulacdo e/ou a superposicdo de acodes; o0s
recursos municipais escassos; a fragilidade na organizacdo dos servicos
de saude; o numero insuficiente de pessoas e equipamentos para
atendimento as demandas do pré-natal —- POTENCIAL DE SEVERIDADE
MEDIO;

e Controle interno inadequado — falta de indicadores e levantamentos
estatisticos sobre o problema — POTENCIAL DE SEVERIDADE MEDIO;

e Riscos humanos - o0 saneamento basico deficiente, a falta de
planejamento familiar (controle de natalidade) — POTENCIAL DE
SEVERIDADE MEDIO.

5.4.3 Elaboracao da matriz de prioridade

A matriz de prioridade € o resultado final desta etapa do método. A partir da
matriz de prioridade se identifica quais 0s processos criticos em termos dos riscos

associados, vide Figura 41.
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Formulario 4/3: Impacto dos riscos nos processos / elaboracdo da matriz de prioridades

Objetivo:

Risco x Processos

/
Peso \| A1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10| R11| Ri12| R13

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10| P11| P12| P13

/ Riscos

Criticidade

Processo

Figura 41: Formulario de preenchimento: Elaboragdo da matriz de prioridades
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Na Figura 41 séo listados os processos que permeiam a execugao do
projeto e 0s riscos com seus respectivos pesos. O relacionamento entre 0 processo
e 0 risco € realizado de maneira analogo as matrizes de QFD.

Os simbolos utilizados para identificar a correlagdo e 0s seus respectivos
pesos séo:

e Correlagéo Forte - © - peso = 9;

e Correlacdo Média - O - peso = 3;

e Correlagéo Fraca— A - peso = 1.

O calculo da criticidade é realizado através da soma do produto entre o valor
da correlagéo do risco com o processo pelo peso relativo do risco. Por exemplo: em
uma aplicacéo o processo em questédo € o aterro de uma area para a construcéo de
uma estrada. Como riscos associados a este projeto, teriamos, por exemplo, a
liberacdo de uma licenga ambiental e o risco de atraso na liberagdo de verbas por
organismo financiador.

A correlagéo do processo “Aterro” com “Liberacdo da Licengca Ambiental” é

forte, peso 9. Porém a correlacdo deste processo com a “liberacdo de verbas” &
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fraca, uma vez que as verbas s6 seriam necessarias em etapas posteriores do
projeto, portanto peso 1. Se o peso do risco de “liberagdo de licenca ambiental” € 0,2
e o da liberagéo de verbas 0,1, a criticidade seria calculada: 9 x 0,2+ 1x 0,1 =1,9.

Este mesmo procedimento sera utilizado para 0s demais processos
indicando os de maior criticidade, ou seja, os que deve haver maior foco sobre otica
de riscos.

A etapa final do método busca a definicdo das agbes sobre os riscos, acoes
estas que provavelmente terdo maior possibilidade de efetivagcdo nos processos de

maior criticidade.

5.5 ETAPA 5: ACAO SOBRE OS RISCOS

O objetivo desta etapa é a definicdo das acbes para evitar os eventos de
rsco e as respectivas disposicbes de corregdo caso as mesmas ocorram.

Basicamente, é a etapa das ac0es preventivas e corretivas, vide Figura 42.

Etapa 5—
acdo sobre
0S riscos

N

AgOes para
prevenir riscos

ég&es para mitigar

riscos

Alinhamento dos
——pexecutores com o
gestor

Figura 42: Acdo nos riscos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora



182

Uma vez avaliados os efeitos das respostas alternativas aos riscos, a
administracdo decide como administrara o risco ao selecionar uma resposta ou
combinacao de respostas destinadas a trazer a probabilidade e o impacto do risco a
paradmetros compativeis com a tolerancia ao risco. A resposta ndo necessita gerar a
guantidade minima de risco residual, mas quando uma resposta ao risco gera um
risco residual acima dos limites de tolerancia, a administracdo retoma e reexamina a
resposta ou, em certos casos, reconsidera os limites de tolerancia estabelecidos em
relacéo a esse risco.

A avaliacédo das respostas alternativas ao risco inerente requer considerar os
riscos adicionais que podem ser gerados por uma resposta. Essa consideracao
também podera originar um processo interativo pelo qual, antes de finalizar uma
deciséo, a administracao leva em conta esses riscos adicionais, inclusive, outros que
nao estejam evidentes imediatamente.

Os tdpicos descrevem as caracteristicas ou agcdes em cada uma das fases
desta etapa. Para melhor entendé-la uma breve recapitulagdo do método:

Na etapa 1 do método, os macroprocessos ja foram mapeados e 0s mais
sujeitos a risco foram identificados. Ja se conhece os stakeholders envolvidos na
execucdo do processo em andlise e, os envolvidos na acdo ja estdo sendo
capacitados para contribuir na mitigacdo dos riscos na organiza¢do, 0 que ocorrera
em fase posterior .

Na etapa 2 0s processos que serdo objeto do gerenciamento de risco ja
foram mapeados a partir de stakeholders e indicadores-chave. As demandas dos
stakeholders foram mapeadas para que, ao serem cruzadas com os indicadores, a
organizacdo possa obter um retrato de condi¢cOes internas da organizacdo, que
deverédo ser supridas quando da acgao corretiva do risco em gerenciamento. Nota-se
gue o treinamento proposto na etapa 1 se desdobra também na etapa 2, o que
indica que o processo de gerenciamento de risco é sempre sobreposto .

Na etapa 3 os riscos foram identificados e analisados em fun¢céo do seu grau
de impacto na execucao do processo.

Paralelamente, os riscos foram estratificados quanto a sua condicao:
econOmico, legal, ambiental, social, entre outros, para que a organizacdo possa
desenvolver agbes para mitiga-los de forma direta, buscando junto aos stakeholders

as solugdes disponiveis.
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Na etapa 4 o processo culmina : é construida a matriz de relevancia do risco
gue vai identificar a priorizagdo das acdes para 0 gerenciamento nos processos
criticos. Através da observacdo detalhada do processo em andlise de risco, e seu
desdobramento em atividades, o conhecimento gerado ja permite identificar acdes
para mitigar o0s riscos que aqui ja sédo conhecidos.

E assim se chega a possibilidade de definir as a¢des para prevenir 0S riscos.

5.5.1 A¢bes para prevenir riscos

Aqui serdo implementadas as acfes necessarias para prevenir 0S riscos.
Nesta fase do método é fundamental, novamente, um forte envolvimento da equipe
de projeto e dos gestores departamentais. A ideia central € comprometer as pessoas
envolvidas com a rotina de execucdo do meétodo e, por consequéncia, com 0S seus
resultados.

Nesta fase podem ser utilizadas diversas técnicas, porém, mais importante
gue as técnicas, nesta etapa € fundamental a capacidade de mobilizacdo da
estrutura, neste sentido o gestor do projeto tera um papel fundamental.

O resultado desta fase, em Uultima instancia, € um plano de acao que
destaca: as atividades ou processos, 0S riscos, as acfes para evitad-los, os
responsaveis e 0s prazos envolvidos, vide Figura 43.

Resgatando o exemplo do projeto de reducao da mortalidade infantil:

o falta de capacitacdo especifica dos profissionais da saude e de outras
areas afins para atuarem na diminuicdo dos riscos da infancia — acao:
readequacédo dos curriculos de qualificacéo profissional;

o falta de articulacdo e/ou a superposicao de agcdes, 0S recursos municipais
escassos, a fragilidade na organizacdo dos servicos de saude — acao:
readequacdo dos modelos de gestdo e planejamento integrado com
todas as instituicdes parceiras do projeto;

e numero insuficiente de pessoas e equipamentos para atendimento as
demandas do pré-natal — acédo: compra dos equipamentos, contratacéo e

capacitacdo de pessoal,
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o falta de indicadores e levantamentos estatisticos sobre o problema —
acao: readequacao, construcdo e acompanhamento de indicadores
setoriais;

e saneamento basico deficiente e a falta de planejamento familiar (controle
de natalidade) — acdo: adequacdo das politicas setoriais e difusdo de

conhecimentos.

Formulario 5/1: Agdo sobre os riscos / Agdes para prevenir riscos

Objetivo:

Acdes para prevenir os Riscos

Processo:

Atividade Risco Associado Acéo Responsavel Prazo

Figura 43: Acdo para prevenir riscos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

A primeira acdo do método busca evitar o problema, o risco, porém se 0s

mesmos ocorram € importante a definicdo das acdes para a sua mitigacao.

5.5.2 AgOes para mitigar riscos

Esta fase do método define quais as disposi¢ces serdo desenvolvidas pela
organizagdo caso os riscos ocorram. Novamente, nesta etapa, devera haver uma

forte mobilizac&o da estrutura departamental com o projeto.
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Nesta etapa a equipe deixara claro as disposicdes para 0S riscos mais

criticos, maior peso, e o respectivo prazo para a execucao das disposi¢des. A Figura

44 apresenta o formulario utilizado nesta etapa do método.

Formulario 5/2: A¢&o sobre os riscos / A¢gBes para mitigar riscos

Objetivo:

Disposicdes caso 0s riscos ocorram

Processo:

Risco KPI Afetado Disposicéo Responsével Prazo

No

Figura 44: AcBes para mitigar riscos
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

exemplo do projeto de reducéo da mortalidade infantil:

falta de capacitacdo especifica dos profissionais da saude e de outras
areas afins para atuarem na diminuicdo dos riscos da infancia — agao:
analise por parte dos profissionais envolvidos das causas de morte
infantil e acao especifica para evitar nova incidéncia da mesma causa;

a falta de articulacéo e/ou a superposicado de acdes — acado: reavaliacao
sistematica da area de atuacao de cada parceiro envolvido;

0S recursos municipais escassos — acdo: readequagdo orcamentaria
priorizando o atendimento das necessidades do projeto;

a fragilidade na organizacdo dos servigos de salude — acdo: readequacao
do modelo organizacional;

0 numero insuficiente de pessoas e equipamentos para atendimento as

demandas do pré-natal — acdo: revisdo da capacidade de atendimento
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das diversas entidades parceiras envolvidas e compra dos equipamentos
necessarios;

e falta de indicadores e levantamentos estatisticos sobre o problema —
acao: redimensionamento dos indicadores e avaliacdo dos mesmos;

e saneamento basico deficiente — acdo: plano diretor de saneamento
basico; revisdo dos projetos de saneamento e captacdo dos recursos
necessarios para sua implantacao;

e a falta de planejamento familiar (controle de natalidade) — acéo:
adequacao das politicas setoriais e difusdo de conhecimentos.

A etapa final do método é o alinhamento de todas as a¢bes com o Gestor.

5.5.3 Alinhamento dos executores com o gestor

A etapa final do método é um fechamento formal do projeto com o gestor.
Neste fechamento sédo listadas as agfes criticas de monitoramento do projeto com

0S seus respectivos responsaveis e prazos envolvidos, vide Figura 45.

Formulario 5/3: A¢do sobre os riscos / Alinhamento dos executores com o gestor

Objetivo:.

Plano de Acompanhamento

Agéo Responsavel Prazo

Figura 45: Alinhamento dos executores com o gestor
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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Para identificar o gestor do processo, com as caracteristicas descritas
acima, sugere-se a utilizacdo do formulério da Figura 29 (p.157) onde os possiveis
candidatos séo relacionados e suas caracteristicas identificadas e, a partir disso, 0
gestor estratégico da organizacdo definirA quem reune maiores e melhores
condi¢cBes para assumir a tarefa.

Ressalta-se que a decisdo sobre quem sera o gestor do processo de risco
sera tomada pelo gestor estratégico da organizacéo depois da analise criteriosa dos
candidatos e suas habilidades e competéncias.

O Quadro 5 apresenta um sumario do que deve ser atingido neste passo e

dos mecanismos que o gestor podera utilizar para tanto.

5.6 ETAPA 6 — MONITORAMENTO, MOBILIZACAO E COMUNICACAO

Esta etapa do método é composta de 3 fases, uma, porém, com nuances de
aplicagéo distintas: 0 monitoramento e a comunicacao (Figura 46, p.188).

O monitoramento € efetuado avaliando-se a presenca e o funcionamento
das ac¢Bes propostas ao longo do tempo. Essa tarefa € realizada mediante atividades
continuas de monitoramento, avaliacdes independentes ou uma combinacdo de
ambas. O monitoramento continuo ocorre no decurso normal das atividades de
administracdo. Quanto maior for a eficacia desse processo, menor a necessidade
das avaliagOes independentes.

A mobilizagdo para a comunicagdo consiste no fato de fazer fluir em todos
0s niveis da organizacéo as informacgdes pertinentes as acdes visando a reducao ou
mitigacdo do risco e alavancando a participacdo de pessoas. A explicitacdo do
conhecimento (nocdo de conhecimento novo) é funcdo do envolvimento das
pessoas, consequentemente, um resultado adicional de um plano eficaz de
comunicacdo interna € a ampliacdo do potencial de participacdo das pessoas
(funcionéarios) em outros processos/a¢fes. A comunicacdo € inerente a todos 0s
sistemas de informacdo que devem informacgdes ao pessoal apropriado para que

esses possam desincumbir-se de suas responsabilidades operacionais, de
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comunicacéao e conformidade.

Etapa s -
monitoramento,
mobilizacao e

comunicacéao

—p Monitoramento

Comunicacéo

interna

Comunicacao

externa

Figura 46: Monitoramento, mobiliza¢cdo e comunicacdo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

5.6.1. Monitoramento

O gerenciamento de riscos € monitorado, avaliando-se a presenca e o
funcionamento de seus componentes ao longo do tempo. Essa atividade é realizada
mediante atividades continuas de monitoramento, avaliagdes independentes ou uma
combinacdo de ambos. O monitoramento continuo ocorre no decurso normal das

atividades de administracdo. O alcance e a frequéncia das avaliagbes
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independentes dependeréo basicamente de uma avaliagéo dos riscos e da eficacia
dos procedimentos continuos de monitoramento.

O monitoramento pode ser conduzido de duas maneiras: mediante
atividades continuas ou de avaliacbes independentes. Os mecanismos de
administracdo de riscos séo estruturados para fazer o préprio monitoramento de
forma continua.

Fica a critério de a administracdo definir a frequéncia necesséaria de
avaliacdes independentes, de forma a ter garantia da eficacia do gerenciamento.

Nas atividades de monitoramento desenvolvidas de forma continua, estarao
envolvidos todos os stakeholders do processo. Ja nas avaliagbes independentes
estardo envolvidos os agentes designados para esse fim, podendo em alguns casos
ter o envolvimento de elementos externos ao processo.

O monitoramento, em dltima instancia, busca garantir que os resultados
estdo acontecendo. Nesta linha é fundamental ter uma clara visdo das atividades e
indicadores relacionados. Sugere-se nesta etapa a utilizacao de ferramentas como o
5W2H, vide Figura 47. Cabe ressaltar a definicdo clara do indicador de meta e a
indicacdo do valor atual, assim, pode-se identificar e comunicar de forma objetiva a

situagao atual do projeto/acgéao.
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Formulario 6.1: Plano de Monitoramento

Objetivo:

Monitoramento do Projeto

Data:

Indicador

Meta

Valor Atual

Atividade

Responsével

Prazo

Status

Acéo Corretiva

Responsavel

Prazo

Figura 47: Monitoramento
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Nas reunides de monitoramento é fundamental fazer o acompanhamento

dos indicadores e a comparagdo de sua evolugdo com a meta a ser alcancada,

porque isto potencializa a geracao de conhecimento novo.

Outro ponto importante da reunido de monitoramento é fazer o follow-up das

atividades envolvidas no periodo. Caso exista alguma atividade que o status é

insatisfatorio, a equipe e o responsavel deverdo elaborar uma acdo corretiva para

contornar o problema e evitar problemas maiores ao longo do projeto. Cabe lembrar

gue nem tudo € executado conforme planejado e nem sempre 0s planos apontam as

melhores solugbes e, como colocado por Mintzberg (2006), ha uma construgéo de

uma solugéo ao longo da implantacao. Identifica-se claramente uma oportunidade de

explicitacdo de conhecimento e mitigacdo dos riscos atraves de participacdo dos

stakeholders.
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5.6.2 Comunicacao

A comunicacdo pode ser tratada através de duas visbes: a comunicacao

interna e a comunicagéao externa.

5.6.2.1 Comunicacéao interna

A comunicacao é inerente a todos os sistemas de informagdo que devem
informacgdes ao pessoal apropriado para que esses possam desincumbir-se de suas
responsabilidades operacionais, de comunicacdo e conformidade.

Na comunicacao interna a administracao fornece informacdes especificas e
dirigidas que abordam as expectativas de comportamento e as responsabilidades do
pessoal. Isso inclui uma clara definicho da filosofia e da abordagem do
gerenciamento de riscos, alem de uma clara delegacdo de autoridade. A
comunicacéo referente aos processos e aos procedimentos devera alinhar-se e
apoiar a cultura desejada.

As comunicagbes devem ser transmitidas a todos os stakeholders,
especialmente aqueles aos quais foram atribuidas importantes responsabilidades de
gestao e que necessitam receber uma mensagem clara da alta administracdo. Tanto
a clareza da mensagem e a eficacia com a qual € comunicada s&o fatores
importantes.

Os stakeholders precisam saber de que forma as suas atividades
relacionam-se com o trabalho dos outros. Esse conhecimento é necessario para
reconhecer um problema, determinar a sua causa e definir uma medida corretiva, e
€ a base para a participacdo dos mesmos e a consequente explicitacdo do
conhecimento e cria¢cdo do “conhecimento novo”.

Ja o pessoal da linha de frente, que trata das questbes operacionais, tem
melhor condi¢cdo de reconhecer os problemas na medida em que surgem, entao &
preciso que existam canais de comunicacdao adequados para assegurar que essas
informacdes fluam por toda organizagéo.

Para que essas informacdes possam ser relatadas, devera haver canais de
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comunicacdo abertos e uma nitida disposi¢do de ouvi-los. Os stakeholders devem
acreditar que todos desejam conhecer os problemas tratando-os, desse modo, com
eficécia.

Os meios de comunicacao podem surgir sob a forma de manuais, politicas,
memorandos, mensagens de correio eletrénico, notificacdo em quadros de aviso,
mensagens pela internet ou video, ou transmitidas verbalmente em reunifes ou
encontros. E fundamental caracterizar a situacio que esta sendo enfrentada e os
resultados previstos. Cabe ressaltar a importancia da participacéo e/ou consequente
comunicacdo do andamento do projeto de forma que os stakeholders se envolvam
Nno mesmo e se comprometam com os resultados.

A figura 41 apresenta um formulario que pode ser aplicado nesta etapa.

Formulério 6/2: Monitoramento, mobilizagdo e comunica¢do / Comunicag&o interna

Objetivo: . . 3 . 3 N
Definir acoes de comunicagao interna na organizagao

Reunido de Fechamento

Figura 48: Comunicacéao interna
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Além da comunicacdo da estrutura interna da organizacdo, existe a

necessidade de comunicar 0 meio externo.
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5.6.2.2 Comunicacao externa

A comunicacdo com os stakeholders externos disponibiliza informacdes
pertinentes as respectivas necessidades, de maneira que possam entender
prontamente as circunstancias e 0s riscos que a organizacdo enfrenta. Essa
comunicacdo deve ser significativa, pertinente e oportuna, além de atender as
exigéncias legais e regulatérias. O comprometimento da administracdo em
estabelecer canais de comunicagdo com partes externas envia uma mensagem de
comprometimento da organizacdo para com todos os envolvidos no processo de
gerenciamento dos riscos.

A comunicacgdo pode surgir sob forma de manuais de politicas, mensagens
de correio eletrbnico, mensagens pela internet, blogs, videos institucionais, através
da midia eletrébnica e impressa, ou transmitida verbalmente em reunifes ou

encontros e deve abranger todos os stakeholders externos.

Formulario 6/3: Monitoramento, mobilizagdo e comunicagdo / Comunicagao externa

Objetivo: - " i N . N
definir a¢cdes de comunicacao externa entre a organizacao e seus stakeholders.

Reunido de Fechamento

Figura 49: Comunicacgéo externa
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O aparente consenso em torno da necessidade de melhorar a gestao publica
ndo se reflete na inércia que envolve a sua mudanca. Melhorar a gestdo publica
significa atuar nas questdes estruturais, no marco legal e nos macroprocessos de
governo, bem como na dimensao da gestao das organiza¢cdes publicas.

Significa incorporar metodologias, ferramentas e praticas contemporaneas e
alinhadas as necessidades e a realidade da administracdo publica. Finalmente,
significa contribuir para a construcdo de um modelo de atuacdo em bases integradas
e cooperativas, orientadas para resultados e com foco no cidadao.

Embora os principais problemas da administracdo publica sejam conhecidos,
existem ainda possibilidades de estuda-los e sistematiza-los para com isso subsidiar
a elaboracao de propostas de solucdo adequadas a realidades especificas.

A expectativa € que essa dissertacdo possa ter contribuido para dar maior
clareza para o entendimento de alguns desses problemas, com objetivo de
identificar caminhos possiveis.

A administracdo publica € entendida como responséavel pelas atividades de
planejamento, organizacao, lideranca e controle das organizacdes publicas.

Na perspectiva da administracdo publica tradicional, baseada no modelo
weberiano de democracia, o aparato legal, através de critérios objetivos, é a
principal fonte definidora das a¢fes organizacionais. O foco é direcionado na acéo
administrativa, no processo decisoério formal e na implementacdo de acordos com
procedimentos ja estabelecidos.

Ha também um sentido comum de que as instituicbes existentes na
sociedade contemporanea sao inadequadas para enfrentar os desafios do presente,
e de que as ancoras de identidade estdo em todo lugar sendo corroidas, e por isso,
mais do que nunca, é preciso buscar formas organizacionais alternativas ou formas
de acéo /interacdo que possam resultar em maior flexibilidade e, fundamentalmente,
melhores resultados para sociedade. E fundamental que o foco na sociedade e em
si, seja 0 objetivo da organizacdo publica. Seus processos, adequadamente
gerenciados, devem contar com a participagdo efetiva e pré-ativa dos stakeholders

e, recomenda-se alinhar a organizacdo e seus processos aos principios da
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administracdo por objetivos e para resultados. Essa gestdo empreendedora sO se
tornara possivel se forem resgatadas as politicas de capacitacdo de quadros para o
servico publico, formando técnicos conectados com as mudancgas sociais e as
tecnologias de ponta em matéria de gestdo, formas ou mecanismos para que haja
um incremento efetivo de sua participagcédo. A participacdo deve acontecer na forma
colaborativa, onde o conhecimento dos individuos é socializado pelos mesmos para
o coletivo da organizacdo e, desta forma, através da gestdo desse conhecimento ha
o aprendizado organizacional que se refletirda como melhoria continua.

De qualquer modo, a existéncia de capacidade e de vontade de inovar é
algo que a gestédo publica tem que considerar diante da crescente complexidade dos
problemas a serem enfrentados. A implementacdo de novas formas organizacionais
€ em si mesmo um exemplo de inovacéo e, nessa dissertacdo o gerenciamento de
riscos € o elemento que a concretiza.

Mas por que gerenciamento dos riscos? O risco esta presente em todas as
circunstancias de atuacdo das organizagfes. O risco esta presente no ambiente
externo, esta presente na hora da definicdo das estratégias organizacionais e dos
processos internos desenhados para execucdo delas, assim como na acado das
pessoas envolvidas em sua concretizagcdo, e por isso é essencial e inovador

aprender a gerencia-los.

6.1 CONCLUSAO

Acredita-se ter se cumprido o objetivo geral desta pesquisa: propor um
meétodo de gestédo publica, com énfase na gestao integrada de riscos, de maneira a
caracteriza-lo como um dos eixos da governanca corporativa aplicada em uma
organizacgéao publica.

Isso porque esta pesquisa apodia-se na tendéncia e na necessidade de uma
mudanca na cultura das organiza¢des publicas onde o foco no cidadao é suportado
pela acdo continua dos servidores , visando o incremento de resultados e o
consequente reconhecimento pela populagdo. Essa é a base da NAP ( Nova

Administracdo Publica ) modelo gerencial que busca a efetividade da acéo publica e
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gue pressupde uma nova cultura organizacional baseada na gestao pro-ativa e de
resultados.

Na descricdo do método de gerenciamento de riscos proposto, verificou-se o
guanto a gestdo por processos pode gerar em termos de conhecimento
organizacional.

A utilizagdo do conceito de visdo por processo de organizacao, ou seja, a
identificacdo dos processos envolvidos na obtengcédo/geracdo dos produtos
(bens/servigos) € um elemento fundamental na elicitacdo do conhecimento que vai
produzir o efeito de melhoria continua na gestdo da organizagédo publica que assim
alcanca efetividade em sua acao, com foco no cidadao.

Considerar o risco como um elemento importante quando da gestdo da
organizagdo publica é um elemento diferenciador e inovador quando se observa
experiéncias e métodos anteriores.

As definicbes de risco devem ser ajustadas a cada tipo de organizagao,
considerando sua viséo, o significado de seus valores e seus objetivos estratégicos.
O que importa é a coeréncia e compreensdo das definicdes e identificacbes dos
riscos sempre em linha com o0s objetivos estratégicos da organizacdo e seu
gerenciamento integrado.

Efetuar a lista de riscos, possiveis causas e seus respectivos controles
internos, torna-se condicdo essencial para uma gestao eficaz. Os riscos devem ser
avaliados quanto a relevancia de seus impactos e probabilidade de ocorréncia, e
ajustados pelos efeitos dos respectivos controles internos.

Aplicar o método proposto, buscando identificar aspectos comportamentais
que devem ser tratados, é um desafio que considera-se transponivel por
organizacdes publicas adequadamente gerenciados com seu quadro de pessoal
capacitado e focado na sociedade.

Incluir elementos de quantificacdo do risco e seleciona-los com o “apetite” e
0 “risco” dos gestores é fundamental para uma efetiva gestédo publica. Cabe lembrar
gue o gestor publico deve ter clareza que as acbes/decisées podem resultar ou
impactar de forma ndo prevista ou que aspectos ndo considerados em momentos
anteriores resultam muitas vezes em situagOes que inviabilizam o projeto ou
reduzem sobremaneira seus resultados.

Por isso, entende-se que o método proposto pode ser um dos eixos de
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conformacdo da governanca corporativa em organizagdes publicas, ja que sua
utilizacao recobre a necessidade de reorientar e criar novas formas de ver a coisa
publica.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

e Aplicar o método proposto buscando identificar aspectos
comportamentais que devem ser tratados;

e |dentificar outras ferramentas ou praticas que possam ampliar a
participagcdo dos stakeholders e a consequente explicitagcdo do
conhecimento;

¢ Incluir elementos de quantificacdo do risco e relaciona-los com o apetite
aos riscos do gestor.



198

REFERENCIAS

ALLISON, G.; ZELIKOW P. Essence of decision. 2.ed. New York: Addison, Welsey,
Longman, 1999.

ALVARENGA NETTO, C. A. Proposta de modelo de mapeamento e gestao por
macroprocesso. 2004. Tese (Doutorado em Engenharia). Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo.

ALVES-MAZZOTTI, A. J.; GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciéncias
naturais e sociais: pesquisa quantitativa e qualitativa. S&o Paulo: Pioneira, 1998.

AMATO, P. Introducédo a administracéo publica. Rio de Janeiro: FGV, 1971.

ANDERSON, T.; ELIOUMI, F. Theory and practice of online Learning. Disponivel
em:<http://cde.athabascau.ca/online_book/ch6.htm|>. Acesso em: 03 mar. 2009.

ARGYRIS, C.; SCHON, D. A. Organizational learning: a theory of action
perspective. Harlow: Addison-Wesley, 1978.

. Participatory Action Research and Action Science Compared, in: W. F.
Whyte participatory action research. Newbury Park: Sage, 1991.

BARALDI, P. Gerenciamento de riscos empresariais. Rio de Janeiro: Campus,
2005.

BARLOW, D. The essence of risk management. Risk Management, September
1998, p. 88.

BARZELAY, M. The new public management: a bibliographical essay for Latin
American (and other) scholars. International public management journal, n. 3, p.
229-265, 2000.

BASEL COMMITTEE ON BANKING SUPERVISION, (2001). Basel committee on
banking supervision, consultative document, operational risk, supporting document to
the new basel capital accord, issued for comment by 31 May 2001, Bank for
International Settlements, Basel.

BENNIS, W. A invencédo de uma vida. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

BLOOM, B. S.; KRATHWOHL, D. R.; MASIA, B. B. Taxionomia de objetivos
educacionais: dominio afetivo. Porto Alegre: Globo, 1973.

. Taxonomia de objetivos educacionais: dominio cognitivo. Porto Alegre:
Globo, 1979.

BONA SARTOR, V. Reforma administrativa do aparelho estatal. 1996.
Dissertacao (Mestrado em Administracéo) — Programa de Pos-Graduagcao em
Administragdo, UFSC, Floriandpolis.



199

BRESSER PEREIRA, L. C. Crise econdémica e reforma do estado no Brasil: para
uma nova interpretacdo da Ameérica Latina. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

BRITO, O. S. Gestao de riscos — Uma abordagem orientada a Riscos Operacionais.
Séo Paulo: Saraiva, 2007.

CADBURY COMMITTEE. The report of the committee on financial aspects of
corporate governance. Londres: Cadbury Committee, dez. 1992.

CALDAS, M. Explorando outros viveres: ensaio sobre a escolha e a diversidade em
design organizacional. In: ENANPAD, 18, 1994, Curitiba, 1994. Anais do XVII
Enanpad. Curitiba, 1994.

CAPRA, F. A teia da vida: uma nova compreensao cientifica dos sistemas vivos.
S&o Paulo: Cultrix, 1996

CASTOR, B. V.; FRANCA, C. Administracdo publica no Brasil: exaustéao e
revigoramento do modelo. Revista de administragdo publica. Rio de Janeiro:
Fundacao Getulio Vargas, v. 20, n. 3, p. 3-26, jul/set, 1986.

CASTOR, B. Areengenharia do estado brasileiro. SP: Revista dos Tribunais,
1995.

CASTOR, B.; FRANCA, C. Estado e administracdo publica: reflexbes. Brasilia:
Funcep, 1986.

CAULLIRAUX, H.; YUKI, M. Gestéo publica e reforma administrativa: conceitos e
casos: a experiéncia de Florianopolis. Rio de Janeiro: Lucerna; 2004.

CHIAVENATO, I. Comportamento organizacional. Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2004.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em ciéncias humanas e sociais. 6. ed. S&o Paulo: Cortez,
2003.

CHOO, C. W. The knowing organization: how organizations use information to
construct meaning, create knowledge and make decisions. 2a Ed. New York: Oxford
University Press, 2006.

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.
Disponivel em: http://www.coso.org. Acesso em: 03 fev. 2009.

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.
Enterprise risk management: integrated framework, executive summary.
September 2004.



200

CRAWFORD, R. Na era do capital humano: o talento, a inteligéncia e o
conhecimento como forgcas econdémicas, seu impacto nas empresas e nas decisdes
de investimento. Sao Paulo: Atlas, 1994.

CROZIER, M. O fenbmeno burocratico. Brasilia: UNB, 1981.

CRUZ, T. Workflow: a tecnologia que vai revolucionar processos. Sao Paulo: Atlas,
1998.

CUNNINGHAM, J. B. Action research and organizational development. Westport,
CT: Praeger, 1993.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizacdes
gerenciam o seu capital intelectual. Tradugéo Lenke Peres. Rio de Janeiro: Campus,
1998.

DAVENPORT, T. Reengenharia de processos. Sao Paulo, Campus, 1994.

DAVIES, A. Best practice in corporate governance : building reputation and
sustainable success, Aldershot, England ; Burlington, VT : Gower, 2006.

DICKENS, L.; WATKINS, K. Action research: rethinking Lewin. Management
learning, thousand oaks, v.30, n.2, p.127-140, jun/1999.

DOIDGE, C. A.; KAROLYI, G. A.; STULZ, R. M. Why do countries matter so much for
corporate governance. September 2004. ECGI - Finance working paper No. 50/2004.
Disponivel em: http://ssrn.com/abstract=580883>. Acesso em: 05 mar. 2009.

DRUCKER, P. F. Desafios gerenciais para o século XXI. Sdo Paulo: Pioneira,
1999.

. Uma era de descontinuidade. Rio de Janeiro: Zahar, 1972.

DURAND, T. Forms of incompetence. Proceedings fourth international
conference on competence - based management. Oslo: Norwegian School of
Management, 1998.

. L’alchimie de la compétence. Revue francaise de gestion (a paraitre),
1999.

EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M., Introduction: watersheds of organizational
learning and knowledge management. In: EASTERBY-SMITH, M.; LYLES, M.
Handbook of organizational learning and knowledge management. Malden:
Blackwell, p. 19-37, 2005.

ELDEN, M.; CHISHOLM, R. Emerging varieties of action research: Introduction to the
special issue. Human relations 1993, 46(2): 121-41.

EMERICH, J. Manual de administracdo publica. Rio de Janeiro: FGV, 1962.



201

FAHY, P. J. Media characteristics and online learning technology. In: Terry
ANDERSON, T.; ELIOUMI, F. Theory and practice of online learning. Disponivel
em:<http://cde.athabascau.ca/online_book/ch6.html >. Acesso em: 12/03/2009.

GAGNE, R. M. Learning outcomes and their effects. American psychologist, v. 39,
n. 4, p. 377-385, 1984.

GALBRAITH, J. K. A Sociedade justa: uma perspectiva humana. Rio de
Janeiro:Campus, 1996.

GAUS; WHITE; DUMOCK. Fronteiras da administracdo publica. Rio de Janeiro:
RSP, 1951.

GEORGANTZAS, N. C.; ACAR, W. Scenario-driven planning Westport: Quorum
Books, 1995.

GEUS, A. de. A empresa viva: como as organizacdes podem aprender a prosperar
e se perpetuar. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

GHERARDI, S. Practice-based theorizing on learning and knowing in organization.
Organization, London, v. 7, n. 2, p. 225-246, May 2000.

GHOSHAL, S.; BARTLETT, C. A. The individualized corporation: a fundamentally
new management model. San Francisco, CA: Harper, 1997.

GOLDSTEIN, J. L. Training organizations. Pacific grave, California, Brooks/cole,
3.ed., 1992. Cap.7. p.227-229.

GOVE, P. B ; Merriam-Webster editorial staff. (Ed.). Springfield: G; C Merriam
Co.,1981.

GRANT, R. M. Prospering in dynamically — competitive environments: organizational
capability as knowledge integration. Organization science, v.7, n.4, p.375-87, 1996.

HALL, R. H. O conceito de burocracia: uma contribuicdo empirica. In: CAMPOS,
Edmundo (Org.). Sociologia da burocracia. 4. ed. Rio de Janeiro: Zahar Editores,
1978. p. 29-47.

HALLA, M.; HOLTB, R.; PURCHASEA, D. Project sponsors under new public
management: lessons from the frontline. International journal of project
management, n. 21, p. 495-502, 2003.

HAMEL, G. The future of management. Boston: Harvard Business School Pub.,
2007.

HAMMER, M.; CHAMPY, J. Reengenharia. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1994.



202
HARRINGTON, H. J. Aperfeicoando processos empresariais. Sao Paulo: Makron
Books, 1993.

HEADY, F. et al. Administragdo publica comparada. Rio de Janeiro: Bloch
Editores, 1967.

HENDERSON, J. C.; VENKATRAMAN, N. Strategic alignment: leveraging
information technology for transforming organizations. IBM Systems Journal, v.32,
n.1, p.4-16, 1993.

HESSELBEIN, F.; GOLDSMITH, M.; BECKHARD, R. A organizag¢éao do futuro:
como preparar hoje as empresas de amanha. Sao Paulo: Futura, 1997.

HOOD, C. The ‘new public management’ in the 1980s: variations on a theme.
Accounting, organizations and society 20. (2/3), p. 95 - 109, 1995.

HOPE, K. R. The new public management: context and practice in Africa.
International public management journal, n. 4, p. 119-134, 2001.

HOUAISS, A.; VILLAR, M. de S.; FRANCO, F. M. de M. In: Dicionario Houaiss da
Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Editora Objetiva Ltda, 2001.

HOWARD, R. Aprendizado organizacional. Rio de Janeiro: Campus, 2000.
JOE, C. The needle and the damage done: Research, action research, and the
organizational and social construction of health in the "information society” Human

Relations; New York; Dec. 1998.

KETTL, D. F. The global public management revolution: a report on the
transformation of governance. Washington: Brookings, 2000.

KUHN, T. A estrutura das revolucdes cientificas. Sao Paulo: Perspectiva, 1975.

KOGUT, B.; ZANDER, U. Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the
replication of technology. Organization science, v. 3, n. 3, p. 383-397. Aug., 1992.

LAMEIRA, V. J. Governanca corporativa. Rio de Janeiro: Forense, 2001.
LARROYO, F. Histéria geral da pedagogia. Sdo Paulo: Mestre Jou, 1974.

LAURINDO, F. Gestao integrada de processos e da tecnologia da informag&o. Sao
Paulo: Atlas, 2006.

LEITAO, S. P. Repensando a questio da decis&o organizacional e seu paradigma.
Revista de administracdo publica, 29 (2): 110 —-125, abr./jun.1995.

LEVY, P. A inteligéncia coletiva: por uma antropologia do ciberespaco. Sdo Paulo:
Loyola, 1998.



203

LEWIN, K. Teoria de campo em ciéncia social. Trad. Carolina M. Séo Paulo:
Pioneira, 1965.

LICHT, A. N.; GOLDSCHMIDT, C.; SCHWARTZ, S. H. Culture, law, and corporate
governance. International review of law and economics, London, v. 25, n.2, p.
229-255, Jun.2005.

LIMA, M. B. B. P. B. Metodologia de gerenciamento de processos (redesenho)
do programa de qualidade do HC. Campinas: UNICAMP, 1999.

LINDBLOM, C. Politica e mercados. Rio de Janeiro: Zahar, 1979.

LYTRAS, M. D.; POULOUDI, A. Towards the development of a novel taxonomy of
knowledge management systems from a learning perspective. Journal of
knowledge management, v.10, 2006.

MACGILL, S. M. ; SIU, Y. L. A new paradigm for risk analysis. Futures, v.37, Issue
10, p. 1105-1131, Dec. 2005,.

MANN, P. H. Métodos de investigacdo socioldgica. 3 ed. Rio de Janeiro: Zahar,
1975.

MATURANA, H. A ontologia da realidade. Cristina Magro; Miriam Graciano e
Nelson Vaz (org’s). Belo Horizonte: Ed. UFMG, 1997.

MATURANA, H. R.; VARELA, F. J. 1980. Autopoiesis and cognition: the
realization of the living. Reidel: Dordrecht, 1980.

MATUS, C. Politica, planejamento e governo. Brasilia: IPEA, 1993.

McLAGAN, P. A. A nova era da participagcdo: o desafio de emocionar e envolver
pessoas. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

MEITHYA, R. Democratizing information and communication by implementing e-
government in Indonesian regional government. The international information;
Library Review, v. 36, p. 219-226, 2004.

MEZZAROBA, O.; MONTEIRO, C. S. Manual de metodologia da pesquisa no
Direito. S&o Paulo: Saraiva, 2003.

MEZZOMO, H.; LAPORTA, B. A RAP e a evolugédo do campo da administracao
publica no Brasil. Rio de Janeiro: RAP, jan/mar, 1994.

MINTZ, S. M. Corporate governance in an international context: legal systems,
financing patterns and cultural variables. Corporate governance: an international
review, v. 13, n.5, p. 582. [s.l.]: [s.n.], Sep. 2005.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro
pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.



204

MINTZBERG, H.; LAMPEL, J.; QUINN, J. B.; GHOSHAL, S. O Processo da
estratégia. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2006.

MONTAGNA, J. M. A framework for the assessment and analysis of electronic
government proposals. Electronic commerce research and applications, v.4, n.3,
p. 204-219, Autumn 2005.

MOODY, J.; LIGHT, R. A view from above: the evolving sociological landscape. The
american sociologist, v. 37, n. 2, p. 67-86, 2006.

MORIN, E. Problema epistemoldgico da complexidade. Portugal: Europa-
Ameérica, 1983.

MOTTA, P. R. Dimensdes gerenciais do planejamento organizacional estratégico.
Revista adm. publica. Rio de Janeiro: 1976.

NELSON, R.; WINTER, S. An evolutionary theory of economic change.
Cambridge: The Beknap Press, 1982.

NISEMBAUM, H. A competéncia essencial. Sdo Paulo: Infinito, 2000. 118p.

NOGUEIRA, M. A permanéncia e a mudanc¢a no setor publico. Brasilia: RSP, p.
65/71. jan/jul, 1994.

NONAKA, I. A dynamic theory of organizational knowledge creation. Organization
science, 5, 1, p.14-37. 1994.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criac&o de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dinamica da inovacao. Rio de Janeiro: Campus, 358p,
1997

OECD (2006). Innovation and knowledge - intensive service activities. Internal
working document. ISBN-92-64-02273-2.

OLIVEIRA, I. de L.; DE PAULA, M. A. O que € comunicacao estratégica nas
organizacdes? Sao Paulo: Paulus, 2007.

OLIVEIRA, D. P. R. de. Sistema de informacdes gerenciais: estratégicas, taticas,
operacionais. Sao Paulo: Atlas, 1992.

. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia, praticas. 11. Ed. Sao
Paulo: Editora Atlas, 1997.

OSBORNE, D.; GAEBLER, T. Reinventando o governo. Brasilia: MH
Comunicacéao, 1992.

OSORIO, J. Las dos cara del espejo ruptura y cambio en la sociologia
latinoamericana. México: Triana editores, 1995.



205

PASCALE, R. T.; ATHOS, A. G. As artes gerenciais japonesas — Métodos e
sistemas dos executivos japoneses adaptados a realidade ocidental. 102 edi¢c&o. Rio
de Janeiro: Record, 1982.

PETERS, J. Um programa de estudos. HSM Management. Barueri: Savana, n. 09,
p. 74, jul - ago 1998.

PETERS, M.; ROBINSON, V. The origins and status of action research. Journal of
applied behavioral science. 1984, 20, 113-124.

PINCHOT, E.; PINCHOT, D. O poder das pessoas. Rio de Janeiro: Campus,1994.
POLANYI, K. A grande transformacéao. Rio de Janeiro: Campus, 1980.
POLIDANO, C. The new public management in developing countries. Institute for
development policy and management, University of Manchester, working paper n.

13, November 1999.

Prefeitura Municipal de Florianépolis. Floriandpolis: oito anos melhorando a vida da
nossa gente. Floriandpolis: Prefeitura Municipal, 2004.

GESPUBLICA - Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizagéo.
Documento de referéncia - GESPUBLICA. Brasilia: Gespublica, 2007.

RADOS, G. J. V. et al. Apostila da disciplina de gerenciamento de processos do
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producéo. Floriandpolis: UFSC,
1999.

RAKODI, C. Politics and performance: the implications of emerging governance
arrangements for urban management approaches and information systems. Habitat
international, n. 27, pp 523-547, Washington, D.C.: Brookings Institution, 2003.

RAMOS, A. G. Modelos de homem e teoria administrativa. Rio de Janeiro: RAP,
p. 3-12, abr/jun, 1984.

RAMOS, A. G. A nova ciéncia das organiza¢gdes: uma reconceituacdo da riqueza
das nacoes. Rio de Janeiro: FGV, 1981.

.. Administragcdo e contexto brasileiro. Rio de Janeiro: FGV, 1983.

RECHTMAN, M.; FONTES FILHO, J. R.; GAMMINO, F. Governancga corporativa
aplicada ao contexto empresarial brasileiro. Rio de Janeiro: Papel Virtual, 2004.

RESENDE, E. O livro das competéncias. Desenvolvimento das competéncias: a
melhor auto-ajuda para pessoas, organizagdes e sociedade. Rio de Janeiro:
Qualitymark , 2000.

RICHARD, J. F. Les ativités mentales. Comprendre, raisonner, trouver



206

des solutions. Paris: Armand Colin. 1990.
RIGGS, F. A ecologia da administracdo publica. Rio de Janeiro: FGV, 1964.

. Administracdo em paises em desenvolvimento. Rio de Janeiro: FGV,
1968.

RINGLAND, G. Scenario planning: managing for the future. Local/EUA: John Wiley;
Sons, 1998.

RODRIGUES, J. A.; MENDES, G. M. Governanga corporativa: estratégia para
geracéao de valor. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004.

ROPE, F.; TANGUY, L. (org.) Saberes e competéncias: o uso de tais no¢des na
escola e na empresa. 2.ed. Trad. Patricia Chittoni Ramos e equipe do ILA-PUC/Rs.
Campinas: Papirus, 2001.

RUMMLER, G. A.; BRACHE, A. P. Melhores desempenhos das empresas. Séao
Paulo: Makron Books, 1994.

SANTOS, M. L. B. dos. Design hipermidia na internet: uma andlise semiotica dos
padrdes de comunicacéo online. Dissertacdo (mestrado), Programa de Estudos Pos-
Graduados em Comunicagdo e Semiotica, Pontificia Universidade Catdlica de S&o
Paulo (PUC/SP). Sao Paulo, 2005.

SAUNDERS, M; LEWIS, P.; THORNHILL, A. Employee relations: understanding
the employment relationship. Londres: Prentice Hall, 2003.

SCHIESARI, L. M. C.; MALIK, A. M. Instrumentos utilizados na pratica diaria da
gestdo da qualidade. In: GONCALVES, E. L. (Org.). Gestao hospitalar:
administrando o hospital moderno. Sado Paulo: Saraiva, 2006.

SCHON, D. A. Beyond the stable state. New York : Basic Books, 1971.

SCHWARTZ, P. A Arte da previsao. In: Relatorio Shell. Sdo Paulo: Pagina Aberta
Editores, 1995.

SCWARTZMANN, S. O Estado e a administracao publica. Brasilia: FUNCEP,
1987.

SENGE, P. A quinta disciplina. Sdo Paulo: Best Seller, 1990.

SILVA JUNIOR, O. F. P. da. Modelo de informacg@es estratégicas aplicadas a
sistemas de inteligéncia organizacional na gestao publica de pesquisa
agropecuaria: o caso da EPAGRI. 2006. Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia de Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina. Florianopolis.
2006.



207

SOUZA, A. C.; FIALHO, F. A. P; OTANI, N. TCC: métodos e técnicas. 1. ed.
Florianopolis: Visual Books, 2007.

SPARROW, P. R.; BOGNANNO, M. Competency requirement forecasting: Issues for
international selection and assessment. In: MABEY, C., ILES, P. (org.). Managing
learning. London: Routledge, p. 57-69, 1994.

STATA, R. Organizational learning: the key to management inovation. Sloan
Management review, v. 30, n. 3, p. 63-74, Spring, 1989.

STEIL, A. V. Um modelo de aprendizagem organizacional baseado na
ampliacdo de competéncias desenvolvidas em programas de capacitagéo.
2002. Tese (doutorado), Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Produgéo,
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Floriandpolis, 2002.

STEWART, T. A. Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas.
42 ed. Rio de Janeiro: Campus 1998.

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organiza¢des: gerenciando e avaliando
patrimdnio do conhecimento. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1998.

TAKEUCHI, M. O perigo amarelo em tempos de guerra (1939 — 1945). Sao Paulo:
Arquivo do Estado/Imprensa Oficial do Estado, 2001.

TEIXEIRA, M.; SANTANA, S. Remodelando a gestao publica. Sdo Paulo: Edgard
Bucher, 1994.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-a¢cao. Sao Paulo: Cortez Editora, 1996.

TOFFLER, A. Powershift: mudancas na estrutura de poder. Rio de Janeiro: Record,
1990.

TROSA, S. Gestédo publica por resultados: quando o Estado se compromete. Rio
de Janeiro: Revan; Brasilia, DF: ENAP, 2001.

VARELA, F.; THOMPSON, E.; ROSH, E. The embodied mind: cognitive science
and human experience. Cambrigde: MIT, 1991.

VASCONCELLOS, M. J. E. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia.
Campinas, SP: Papirus, 2003.

VASCONCELLOS FILHO, P. Proposi¢des para a formulacdo de um plano
estratégico. In: VASCONCELLOS FILHO, P.; MACHADO, A. M. V. Planejamento
estratégico: formulacéo, implantacéo e controle. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos; Belo Horizonte: Fundacao Jo&o Pinheiro, 1979.

VENZIN, M.; von KROGH, G.; ROOS, J. Future research into knowledge
management. In: VON KROGH, G.; ROOS, J.; KLEINE, D. (ed.). Knowing in firms.
London: Sage, 1998.



208

VIEG, J. A. O desenvolvimento da administracao publica. In: MARX, Fritz Morstein.
Elementos da administracéo publica. Sdo Paulo: Atlas, 1968.

VON KROGH, G.; ROOQS, J.; SLOCUM, K. An essay on corporate epistemology.
Strategic management journal, Chicago, vol. 15, p. 53-7, 1994.

WADDINGTON, C. H. Tools for thought: how to understand and apply the latest
scientific techniques of problem solving. New York: Basic Books, 1997.

WAHLSTROM, G. Worrying but accepting new measurements: the case of Swedish
bankers and operational risk, Critical perspectives on accounting, Volume 17,
Issue 4, May, Pages 493-522, 2006..

WARLICH, B. M. de S. Reforma administrativa na era de Vargas. Rio de Janeiro:
fev, 1983.

WEBER, M. Fundamentos da sociologia. 2.ed. Lisboa: Rés, 1983.
.. Economia e sociedade. Brasilia: UNB, 1971

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e método. 32 ed. Bookman: Porto Alegre,
2005.

ZARIFIAN, P. Objectif compétence. Paris: Liaisons, 1999.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia: por uma nova légica/Philippe Zarifian;
traducao Maria Helena C. v> Trylinski. Sao Paulo: Atlas, 2001.



