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1 PROCESSO ORGANIZACIONAL:
PLANEJAMENTO, DIRECAO, COMUNICACAO,
CONTROLE E AVALIACAO.

ORGANIZACAO

A palavra organizacdo pode assumir varios signi-
ficados:

a) Organizacdo como uma entidade social: Uma
organizacao social dirigida para objetivos especificos
e deliberadamente estruturada. A organizagdo € uma
entidade social porque é constituida por pessoas. E di-
rigida para objetivos porque é desenhada para alcan-
car resultados, como gerar lucros, proporcionar satis-
facdo social, etc. E deliberadamente estruturada pelo
fato que o trabalho é dividido e seu desempenho é
atribuido aos membros da organizacdo. Nesse sentido,
a palavra organizacao significa qualquer empreendi-
mento humano moldado intencionalmente par atingir
determinados objetivos. Essa definicdo é aplicavel a
todos os tipos de organizacdes, sejam elas lucrativas
ou ndo, como empresas, bancos, financeiras, hospi-
tais, clubes, igrejas etc. Dentro desse ponto de vista,
a organizacdo pode ser visualizada sob dois aspectos
distintos:

« Organizacao formal: E a organizacdo baseada em
uma divisdo de trabalho racional que especializa 6r-
gdos e pessoas em determinadas atividades. E, portan-
to, a organizacdo planejada ou a organizacdo que esta
definida no organograma, sacramentada pela direcao
e comunicada a todos por meio dos manuais de orga-
nizacdo. E a organizacao formalizada oficialmente.

« Organizacdo Informal: E a organizacdo que emer-
ge espontanea e naturalmente entre as pessoas que
ocupam posi¢des na organizacdo formal e a partir dos
relacionamentos humanos como ocupantes de cargos.
Forma-se a partir das relacées de amizade e do surgi-
mento de grupos informais que ndo aparecem no or-
ganograma ou em qualquer outro documento formal.

b) Organizagdo como funcao administrativa e par-
te integrante do processo administrativo: Nesse senti-
do, organizacao significa o ato de organizar, estruturar
e integrar os recursos e os 6rgaos incumbidos de sua
administracdo e estabelecer as relacbes entre eles e
as atribuicdes de cada um. Trataremos da organizacao
sob o segundo ponto de vista, ou seja, a organizacao
como a segunda fun¢do administrativa e que depende
do planejamento, da direcao e do controle para formar
o processo administrativo. Organizar consiste em:

» Determinar as atividades especificas necessarias
ao alcance dos objetivos planejados (especializa¢do).

« Agrupar as atividades em uma estrutura logica
(departamentalizagao).

- Designar as atividades as especificas posicoes e
pessoas (cargos e tarefas).
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DIRECAO

Esta relacionada com a maneira pela qual os objetivos
devem ser alcancados através da atividade das pessoas e
da aplicacao dos recursos que compdem a organizagao.

Direcdo é a atividade consistente em conduzir e coor-
denar o pessoal na execucdo de um plano previamente ela-
borado. Assim, dirigir uma organizacdo publica ou privada
significa dominar a habilidade de conseguir que os seus
subordinados executem as tarefas para as quais foram de-
signados por forca do cargo (setor publico) ou por forca do
contrato de trabalho (setor privado).

Os meios normalmente utilizados para o desempenho
de uma diregdo eficaz sdo: a) ordens e instrucdes, b) moti-
vacdo, ¢) comunicacdo e d) lideranga, sendo que um bom
gestor sabe que os melhores resultados de gestéo surgirao
do uso combinado delas.

Ou seja, ndo basta dar ordens e instrucdes, é preciso
saber motivar seus subordinados na execucdo das tare-
fas. E isso se faz, por exemplo, através de uma comunica-
cdo eficiente entre chefe e subordinado. E preciso dizer a
equipe o motivo pelo qual aquele determinado trabalho
€ importante para a organizacdo. Estes conceitos, apesar
de simples, séo comumente esquecidos pelos dirigentes de
organizacgoes publicas e privadas, trazendo-lhes sérios pre-
juizos financeiros e operacionais a curto prazo sem falar na
perda da credibilidade do trabalho executado pelo gestor
perante seus subordinados, pares e superiores.

CONTROLE

Controlar significa garantir que o planejamento seja
bem executado e que os objetivos estabelecidos sejam al-
cangados da melhor maneira possivel.

A func¢do administrativa de controle esta relacionada
com a maneira pela qual os objetivos devem ser alcan-
cados através da atividade das pessoas que compdem a
organizacdo. O planejamento serve para definir os obje-
tivos, tracar as estratégias para alcanca-los e estabelecer
os planos de acdo. A organizacdo serve para estruturar as
pessoas e recursos de maneira a trabalhar de forma orga-
nizada e racional. A direcdo mostra os rumos e dinamiza as
pessoas para que utilizem os recursos da melhor maneira
possivel. Por fim, o controle serve para que todas as coisas
funcionem da maneira certa e no tempo certo.

O controle verifica se a execucao esta de acordo com
o que foi planejado: quanto mais completos, definidos e
coordenados forem os planos, mais facil serd o controle.




a I
2 GESTAO ESTRATEGICA: EXCELENCIA NOS

SERVICOS PUBLICOS, GESTAO ESTRATEGICA
DO PODER JUDICIARIO BRASILEIRO,
FERRAMENTAS DE ANALISE PARA GESTAO
E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, TATICO
E OPERACIONAL; BALANCED SCORECARD,

ESTRATEGIAS, INDICADORES DE GESTAO,/

Pode-se definir a gestdo da qualidade como
qualquer atividade coordenada de direcéo e controle
dos processos, que possui como principal objetivo a
melhoria de produtos e servicos, visando ainda garantir
a satisfacdo total dos clientes. A primeira abordagem
da qualidade surgiu durante a Segunda Guerra Mundial
e tinha como Unica finalidade a correcdo de erros nos
produtos bélicos dos exércitos. Com a expansdo da
indlstria no inicio do século XX, surgiu o controle da
qualidade, que visava a uniformidade dos processos,
sem haver uma preocupacdo explicita com a qualidade
em si, mas sim com a atividade da empresa em geral.

Apo6s o término da Segunda Guerra, ocorreram no-
vos avancos nos estudos da qualidade (muito devido ao
sucesso da producao em massa de Ford). Com isso, foi
desenvolvido o conceito do controle estatistico da qua-
lidade, o que posteriormente abriria as portas para pes-
quisas mais aprofundadas sobre o assunto. J4 dentro do
contexto mundial, a qualidade é visualizada como uma
forma de gerenciamento que tem por finalidade me-
Ihorar de modo continuo (Kaizen) o desempenho orga-
nizacional. De acordo com os estudos sobre gestao da
qualidade, existem seis elementos nos quais a mesma
se baseia, sendo eles: exceléncia, valor, especificacdes,
conformidade, regularidade e adequacédo ao uso.

Elementos da Gestdo da Qualidade

> Exceléncia: Significa fazer o melhor que se con-
segue fazer. A exceléncia é considerada um valor por
muitas organizacdes, sendo também um objetivo a ser
seguido. Em termos simples, quando falamos de gestao
da qualidade, utilizamos a palavra como sin6nimo de
um desempenho de alto nivel, ou seja, trata-se basica-
mente do «fazer bem feito», que é o ideal da prépria
exceléncia (boas praticas que conduzem a inovacdo e
melhoram o resultado).

> Regularidade: Significa a reducdo da variacao
que ocorre em qualquer processo de trabalho, seja fa-
bricar um produto ou prestar um servico. Qualidade,
em seu conceito, também é sindnimo de regularidade e
confiabilidade. Dessa maneira, quanto menor for a va-
riacdo de um produto (suas caracteristicas ou descon-
formidades), mais qualidade ele conseguira ter e vice-
-versa. Trata-se de um dos principais pontos na gestao
da qualidade.
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> Valor: O valor é a apreciacdo feita pelo individuo da
importancia de um bem, tendo como base sua utilidade,
aspecto e caracteristicas. Num primeiro momento, signifi-
ca produto de luxo ou de alto desempenho. Quanto mais
alta a qualidade do produto, consequentemente mais alto
sera o seu preco, uma vez que, mais qualidade implica em
custos maiores.

> Conformidade: E a contrapartida da qualidade pla-
nejada, ou seja, é a qualidade real que o produto oferece
(aquela que o cliente recebe). Dependendo da taxa de su-
cesso do planejamento, ela pode ser proxima ou distante
da qualidade planejada. Se ao final houver baixa conformi-
dade, significa também que o produto é de baixa qualida-
de, pois um produto ou servico bem feito é aquele que esta
dentro das especificacdes que foram planejadas.

> Especificagbes: O elemento de especificacdo se re-
fere a descricdo da produto, ou de sua determinacéo cir-
cunstancial. Sdo as caracteristicas do produto. As especifi-
cagOes descrevem o produto ou servico em termos de sua
utilidade, desempenho e atributos. Com isso, nés temos a
“qualidade planejada” que estabelece como o produto ou
servico devem ser.

> Adequacdao ao uso: A adequacdo dependera da
perspectiva do cliente. Essa perspectiva abrange dois as-
pectos distintos: a qualidade de projeto e a auséncia de
deficiéncias. O primeiro compreende as caracteristicas do
produto que atendem as necessidades do cliente. Quanto
mais o produto atender a sua finalidade, maior sera a quali-
dade do projeto. A auséncia de deficiéncias compreende as
falhas no cumprimento das especificagbes, ou seja, quanto
menor o numero de falhas, mais alta sera a qualidade do
produto ou servico.

A gestdo de qualidade é uma estratégia empresarial,
bastante difundida, que visa associar qualidade a todas
as etapas e processos de uma empresa ou organizagao. A
gestdo de qualidade ndo so6 apenas afeta a gestdo da em-
presa, mas também os fornecedores e todos aqueles que
trabalharem junto a empresa.

O conceito da gestdo de qualidade vem do toyotismo,
gue é um modo de producéo japonés, do qual a Toyota foi
a precursora. O toyotismo foi a solugdo encontrada para a
producdo no Japao pds segunda guerra. A situacdo que eles
tinham era bem diferente da americana, por isso o fordismo
ndo pode ser usado no Japdo. O método japonés era um
sistema flexivel. A méo de obra ndo era extremamente seg-
mentada como a de Henry Ford, e era multifuncional, dan-
do flexibilidade para a producdo japonesa da época que era
pequena, e tinha recursos escassos. O modelo de Toytota
valorizava a capacitagdo dos profissionais e a eficiéncia. Esta
¢ a sua semelhanca com a gestdo de qualidade.

A gestdo de qualidade objetiva aumentar a satisfacdo
dos clientes com o produto, ter uma melhor eficiéncia de
producdo, reduzir os custos, formar um sistema que faci-
lite buscar novos mercados e novas parcerias com outras
empresas.




A implementacdo da gestdo de qualidade

Muitos empresarios se inibem na hora de implantar a
gestao de qualidade em suas empresas, estas sendo nor-
malmente de pequeno e médio porte. Isso acontece por
que muita gente pensa que sd0 Necessarios processos ca-
ros e trabalhosos para implantar a gestdo de qualidade.
Mas isto ndo é verdade.

Claro que em grandes empresas 0 processo acaba
sendo feita de maneira mais complexa e com investimen-
tos maiores. Mas a gestao de qualidade pode ser levada
para dentro das empresas sem grandes gastos. A gestao
de qualidade é uma série de conceitos que precisam ser
absorvidos por cada um dos profissionais que trabalham
dentro da empresa. E para isto ndo sdo gastos financei-
ros que precisamos, e sim lideranca e motivagdo para fazer
com que todos mudem a sua maneira de pensar para a
empresa como um todo poder melhorar.

Principios da gestao de qualidade

A gestao de qualidade total, como as vezes é chamada,
tem alguns principios basicos, listados abaixo:

e Qualidade é algo que pode e deve ser gerenciada;

e Problemas devem ser prevenidos, ndo remedia-
dos;

e  Processos e ndo pessoas sdo os frutos dos pro-
blemas;

e Todo mundo tem um fornecedor e um cliente;

e (Cada empregado da empresa é responsavel por
manter a qualidade;

e A qualidade precisa ser medida;

¢ A melhora da qualidade precisa ser continua;

e  Objetivos sdo baseados em necessidades, ndo sao
negociados;

e O padréo de qualidade é livre de defeitos;

e Planejar e organizar para melhorar a qualidade;

e O gerenciamento deve liderar e estar envolvido
diariamente no processo.

A gestao de qualidade é uma filosofia empresarial.
Uma empresa que trabalha efetivamente com ela tem as
suas fundag¢des baseadas na busca pelo melhor a cada dia
que passa. Uma placa dourada, pendurada na parede, com
os principios da empresa em baixo relevo é bonito, mas se
cada um dentro da organizacdo ndo acreditar e viver aqui-
lo, de nada adianta.’

A gestao da qualidade pode ser definida como sendo
qualquer atividade coordenada para dirigir e controlar uma
organizag¢do no sentido de possibilitar a melhoria de produ-
tos/servicos com vistas a garantir a completa satisfacdo das
necessidades dos clientes relacionadas ao que esta sendo
oferecido, ou ainda, a superagao de suas expectativas.

Desta forma, a gestdo da qualidade ndo precisa, ne-
cessariamente, implicar na ado¢do de alguma certificagdo
embora este seja 0 meio mais comum e o mais difundido,
porém, sempre envolve a observancia de alguns conceitos
basicos, ou principios de gestdo da qualidade, que podem
e devem ser observados por qualquer organizagdo. A sa-
ber:

1 Fonte: adm.esobre.com
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Focalizacdo no cliente: qualquer organizacdo tem
como motivo de sua existéncia a satisfacdo de determina-

da necessidade de seu cliente, seja com o oferecimento de
um produto ou servico. Portanto, o foco no cliente é um
principio fundamental da gestdo da qualidade que deve
sempre buscar o atendimento pleno das necessidades do
cliente sejam elas atuais ou futuras e mesmo a superagdo
das expectativas deste;

Lideranca: cabe aos lideres em uma organizacdo criar
e manter um ambiente propicio para que os envolvidos no
processo desempenhem suas atividades de forma adequa-
da e que se sintam motivadas e comprometidas a atingir os
objetivos da organizacao;

Envolvimento das pessoas: toda organizacdo é forma-
da por pessoas que, em conjunto, constituem a esséncia da
organizagdo. Portanto, a gestdo da qualidade deve com-
preender o envolvimento de todos, o que possibilitarad o
uso de sas habilidades para o beneficio da organizacao;

Abordagem por processos: a abordagem por proces-
sos permite uma visdo sistémica do funcionamento da em-
presa como um todo, possibilitando o alcance mais eficien-
te dos resultados desejados;

Abordagem sistémica: a abordagem sistémica na ges-
tdo da qualidade permite que os processos inter-relacio-
nados sejam identificados, entendidos e gerenciados de
forma a melhorar o desempenho da organizagdo como um
todo;

Melhoria continua: para que a organizagdo consiga
manter a qualidade de seus produtos atendendo suas ne-
cessidades atuais e futuras e encantando-o (excedendo
suas expectativas), é necessario que ela tenha seu foco vol-
tado sempre para a melhoria continua do seu processo e
produto/servico;

Abordagem factual para a tomada de decisdo: todas
as decisdes dentro de um sistema de gestado de qualidade
devem se tomadas com base em fatos, dados concretos e
andlise de informagdes, o que implica na implementacéo e
manutencdo de um sistema eficiente de monitoramento;

Beneficios mutuos nas relacdes com fornecedores: a
organizacdo deve buscar o relacionamento de beneficio
mutuo com seus fornecedores através do desenvolvimento
de aliancas estratégicas, parcerias e respeito mutuo, pois
o trabalho em conjunto de ambos facilitara a criacdo de
valor?

ADMINISTRAGCAO DA QUALIDADE

Todas as pessoas convivem sob a sombra da palavra
qualidade. Ndo é para menos, a qualidade tornou-se alicer-
ce fundamental para as organiza¢des, onde ganhou des-
taque a cerca de 30 anos. Porém, a sua abordagem é bem
mais antiga, vindo de filésofos gregos e chineses.

A primeira abordagem de qualidade dentro das orga-
nizacoes visava a uniformidade dos processos e ndo havia
uma preocupacao explicita com a qualidade. A producéo
em massa abriu as portas para a pesquisa da qualidade.

Como qualidade era sindnimo de uniformidade e o
controle de todas as pegas produzido era muito demorado,
surgiu o controle estatistico da qualidade.

2 Fonte: www.infoescola.com
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COMO DEFINIR QUALIDADE?
Né&o ha uma defini¢do universal para qualidade, mas podemos aborda-la segundo alguns pontos de vista.

EXCELENCIA

Nesta definicdo, elaborada pelos pensadores gregos. Exceléncia é o que diferencia as coisas superiores das inferiores.
Refere-se ao mais alto nivel possivel sob um aspecto. Esta linha é exemplificada por frases como:

1. Qualidade significa a aplicagdo dos melhores talentos e recursos para produzir os resultados mais elevados;

2. Ou se faz bem feito ou mal feito.

A ideia é obter a qualidade maxima desde o primeiro momento.

VALOR

Esta definicdo estd bastante ligada ao status que o produto ou servico proporciona para o comprador. Ela surgiu na
ascensao da producdo massificada de bens de consumo que tinham baixo preco. Ela faz a diferenciacdo de produtos que
podem ser adquiridos a baixos precos e pela grande maioria da populagéo de produtos que sdo adquiridos somente por
pouquissimas pessoas a custos muito altos. Esta definicdo segue uma frase de Freud: “Se quiser qualidade, pague por ela”.

ESPECIFICACOES

Do ponto de vista dos profissionais da area de exatas, qualidade esta relacionada com as especificacdes técnicas de um
produto ou servico. Se o produto ou servico estd de acordo com as suas especificagdes técnicas, ele tem qualidade.

Este conceito esta relacionado com a qualidade planejada para o produto ou servigo.

Conformidade com Especificagoes

A qualidade planejada é apenas um ponto, é preciso verificar se as especificacdes foram bem definidas e alcancadas.
Ou seja, é preciso analisar a qualidade recebida pelo cliente.

REGULARIDADE

Qualidade também significa a uniformidade sugerida por Taylor e Ford. A uniformidade sugere confiabilidade do pro-
duto ou servigo.

ADEQUAGCAO AO USO
Como ndo poderia deixar de haver, existe uma definicdo exclusiva para o cliente. Neste contexto, ha dois significados:

Qualidade do Projeto — este conceito compreende as caracteristicas do produto que atendem as necessidades dos
clientes. Quanto mais o produto atender a esta finalidade, maior sera a sua qualidade. Em outras palavras significa:

_ Clientes satisfeitos com o produto;

_ Produtos e servicos mais competitivos;

_ Melhor desempenho da empresa.

Auséncia de Deficiéncias — esta parte compreende as falhas de cumprimento das especificagcdes. Essas falhas de um
modo ou de outro podem ser evitadas pela organizagdo. Quanto menor o nimero de falhas, maior a qualidade. Isto se
reflete em:

_ Maior eficiéncia dos recursos produtivos;

_ Maior satisfacdo do cliente com o desempenho dos produtos e servicos;

_ Custos menores de inspec¢ao e controle.

_Tempo menor de colocacdo e consolidagdo de produtos no mercado.

; @ NOVA
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CUSTOS DA QUALIDADE

De forma geral, Freud néo esté errado quando diz: “Se quer qualidade, pague por ela”. A qualidade tem custos, e requer
investimentos por parte da organizagao. Estes custos sdo repassados para o preco final do servico ou produto. Existem,
basicamente, duas categorias de custos da qualidade que estao descritas na Tabela 5.1.

Tabela 5-1 - Categoria de Custos da Qualidade

e -

CUSTOS DE PREVENCAO CUSTOS DE AVALIACAOQ

Custos para evitar a ocorrencia de erros Custos de afericao da qualidade do
e defeitos sistema de producao de bens e servicos
O Planejamento do processe do O Mensuragao e teste de materias-
controle de qualidade; primas e insumos de produgao;
U Treinamento para a qualidade; O Aquisicio de equipamentos para
O Desenvolvimento de avaliagao de produtos;
fornecedores; O Realizagao de atividades de
0 Desenvolvimente de produtos controle estatistico de produtos;
com qualidade; O Inspecao;
U Desenvolvimento do Sistema de U Elaboragao de Relatorios.
Produgao;
0 Manutengao preventiva;
O Implantagao e manutencao de
componentes auxiliares do
sistema de qualidade.

CUSTOS DA NAO-QUALIDADE
A falta de qualidade do produto, ou seja, a inadequagao do produto ou servico para os clientes gera custos para a or-
ganizacdo que também sao agrupados em duas categorias, conforme a Tabela 5.2.

Tabela 5-2 - Custos da nao Qualidade

CUSTOS INTERNOS DOS DEFEITOS | CUSTOS EXTERNOS DOS DEFEITOS
Custos dos defeitos que sao Custos dos defeitos que ocorrem
identificados antes dos servicos e depois que o produto ou servico chega

produtos serem expedidos para os ao cliente

clientes

O Materias-primas e  produtos Q Cumprimento das garantias
refugados; oferecidas ao cliente;

O Produtos que precisam ser O Perda de encomendas;
retrabalhados; 0O Processamento de devolugdes;

O Modificagoes nos  processos QO Custos de processos nos
produtivos; organismos de defesa do

O Perda de receitas; consumidor;

0 Tempo de espera dos O Comprometimento da imagem;
equipamentos parados para Q Perda de mercado.
COTTEGAD;

O Pressa e tensao para entrega dos
produtos corrigidos.

@ NovA :

CONCURSOS



O CLIENTE EM PRIMEIRO LUGAR

Dentro dos conceitos modernos de administracdo, a
qualidade é definida com base nas necessidades e no inte-
resse do cliente. A auséncia de deficiéncias permite ofere-
cer produtos que satisfacam os clientes e evitar os indese-
javeis custos da ndo qualidade.

Para transformar desejos, interesses e necessidades do
cliente em especificacdes é aplicada uma técnica chamada
Quality Function Deployment (QFD).

Ela consiste de quatro etapas:

1. Os atributos que o produto deve ter, segundo o clien-
te, sdo transformados em caracteristicas e especificacdes téc-
nicas;

2. As especificagbes técnicas sdo transformadas em ca-
racteristicas ou especificacdes de componentes ou matérias
primas;

3. As especificacbes técnicas dos componentes sdo
transformadas em caracteristicas ou especificacdes do pro-
cesso produtivo;

4. As informacdes de especificacdo do processo produti-
vo sdo aplicadas na montagem de um sistema de producéo.

Dentro da visdo moderna, o cliente é o ponto de partida
para a definicdo de qualidade. Ao contrario dos enfoques da
Administracao Cientifica, o cliente é o elemento chave.

e Eras da Historia da Qualidade
A histéria da qualidade do ponto de vista administrativo
pode ser dividido em quatro eras.

e EradaInspecao

A énfase estd em separar os bons produtos dos defei-
tuosos por meio da observacao direta. Esta abordagem vem
desde os primérdios da Revolugdo Industrial, onde o proprio
artesdo fazia a inspecdo da sua produgdo que tinha que es-
tar de acordo com as especificacdes técnicas que ele mesmo
estipulou. No inicio do século XX, as empresas comecaram a
ver os supervisores de produgdo como agentes da qualidade.

e Era do Controle Estatistico

Com a ascensdo da produgdo massificada, a inspecgao
tornou-se impraticavel. Este novo ambiente era mais propicio
a outras técnicas de controle de qualidade. Uma delas era o
controle estatistico. Ele se baseia na amostragem, ou seja, séo
tomadas algumas amostras da producao ao invés de todos
os produtos.

Sua primeira aplicagdo veio com Walter A. Shewhart
que definiu a carta de controle, que desenvolveu técnicas de
amostragem.

Até a Segunda Grande Guerra o seu modelo ndo era
muito utilizado, entretanto, as forcas armadas precisavam de
grandes quantidades de insumos com altissima qualidade.
As forcas armadas influenciaram muito, pois adotaram técni-
cas refinadas de amostragem.

Apds a guerra, a estatistica ganhou for¢a dentro das or-
ganiza¢des como forma de controlar e obter a qualidade.
Nesta mesma época, veio a tona a ideia do departamento
de qualidade dentro das organizacdes, pois até entdo era
considerado um trabalho geral, porém ocorria o seguinte:

: Y
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A qualidade era um trabalho de todos, mas acaba-
va sendo de ninguém.

O departamento de qualidade deveria ocupar-se, se-
gundo o seu fundador Armand V. Feigenbaum, com:

_ Estabelecer padrdes: definir os padrdes de custo e
desempenho do produto;

_ Avaliar o desempenho: comparar o desempenho dos
produtos com os padrdes.

_ Agir quando necessario: tomar providéncias correti-
vas quando os padrdes forem violados;

_ Planejar aprimoramentos.

e Qualidade Total

Prosseguindo as suas pesquisas, Feigenbaum apresen-
tou uma evolucao de suas propostas, chamado Controle da
Qualidade Total (TQC - Total Quality Control). O seu foco
continua no cliente, ou seja, a pedra fundamental para a
definicdo de qualidade é o ponto de vista dos clientes.

"A qualidade quem estabelece é o cliente e ndo os enge-
nheiros, nem o pessoal de marketing ou a alta administra-
¢@o. A qualidade de um produto ou servico pode ser definida
como o conjunto total das caracteristicas de marketing, en-
genharia, fabricacGo e manutencdo do produto ou servico
que satisfazem as expectativas do cliente”

Consequentemente, a qualidade ndo é somente a con-
formidade com as especificacdes, como era pregado na
inspecdo. A qualidade vem desde a concepcdo do produto
ou servico a partir dos desejos dos clientes. Depois des-
sa analise viriam outras caracteristicas como, por exemplo,
confiabilidade e a manutenabilidade.

Feigembaum enumerou oito estagios da qualidade no
ciclo industrial:

1. Marketing — avalia no nivel de qualidade desejado
pelo cliente e o custo que ele esta disposto a pagar;

2. Engenharia — transforma as expectativas e os desejos
do cliente em especifica¢des;

3. Suprimentos — escolhe, compra e retém fornecedo-
res de pecas e materiais;

4. Engenharia de Processo — escolhe méaquinas, ferra-
mentas e métodos de producéo;

5. Producédo - a supervisdo e os operadores tém uma
responsabilidade importante pela qualidade durante a fa-
bricacao;

6. Inspecao e testes — verificam a conformidade do pro-
duto com as especificacdes;

7. Expedicdo — responsavel pela embalagem e trans-
porte;

8. Instalagdo e assisténcia técnica.

Com esta nova visdo a qualidade deixa de ser atributo
do produto ou servico. Deixa de ser responsabilidade de
apenas um departamento, mas de todos os componentes
da organizacdo. A qualidade exige visdo sistémica, para in-
tegrar as a¢des das pessoas, maquinas informacdes e todos
os recursos envolvidos na administracdo da qualidade.

A qualidade de administracdo comeca na administra-
¢do superior, de onde vem toda a coordenacdo do siste-
ma de qualidade. Nesse novo contexto, o departamento
de qualidade deve ter poderes para garantir a qualidade
dos produtos e servicos com o custo aceitavel. A qualidade
total envolve os clientes e os interesses das empresas.
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A ESCOLA JAPONESA DA QUALIDADE TOTAL

O Japdo é um pais sem recursos naturais, conseqlientemente a sua sobrevivéncia viria das exportagdes. Diante dessa
realidade, a qualidade tornou-se uma verdadeira obsessdo. Foram iniciadas pesquisas e visitas a paises onde a qualidade
do processo industrial era mais apurada.

e Deming

Em 1947 a JUSE (Associacao Japonesa de Cientistas e Engenheiros) se tornou o centro das atividades de qualidade do
pais. Esta entidade convidou Willaim Edwards Deming para visitar o pais e ministrar alguns cursos de estatistica.

Ele percebeu que a alta administracdo ndo se empenhava de forma minimamente adequada com a qualidade. Ele pre-
sumiu que em pouco tempo, a qualidade iria se restringir a separa os produtos com defeitos dos sem defeitos.

Com o apoio da JUSE, Deming conseguiu chegar a Alta administracdo, onde dirigiu todos os seus esforcos para sensi-
biliza-la da necessidade da consciéncia na qualidade. Ele dizia que a qualidade era o caminho natural para a prosperidade
através do aumento de produtividade, redugdo de custos, conquista de mercados e da expansdo do emprego. Para ele
havia quatorze pontos a serem trabalhados:

Tabela 5-3 - Principios de Deming

Pontos de Deming

Estabelecer a constancia do propésito de melhorar o produto e o servico, com a finalidade de tornar a empresa
competitiva, permanente no mercado e criar novos empregos;

Adotar a nova filosofia. Numa nova era econdmica, a administracdo deve despertar para o desafio, assumir as
responsabilidades e assumir a lideranca da mudanca;

Acabar coma dependéncia da inspe¢do em massa. Elimina-se a necessidade da inspecdo em massa construindo
a qualidade junto com o produto desde o comeco;

Cessar a pratica da compra baseada exclusivamente no preco. Deve-se avaliar a relacdo custo/beneficio;

Melhorar constantemente o sistema de producéo e servicos;

Instituir o treinamento de servico;

Instituir a lideranca;

Afastar o medo para que todos possam trabalhar de forma eficaz;

Eliminar as barreiras entre as organiza¢es para prever erros e trata-los;

Cuidado com slogans que estimulam a competicao interna e prejudicial dentro da organizagao;

Eliminar as cotas numéricas do chido da fabrica;

Remover as barreiras que impedem o operario de sentir orgulho de suas funcgoes;

Instituir um sélido programa de treinamento e educacao;

Agir para concretizar a mudanca.

Era preciso conhecer as necessidades dos clientes. Ele montou trés alicerces para a prosperidade com a qualidade:
_ Predominancia do Cliente;

_Importéncia da mentalidade preventiva;

_ Necessidade de envolvimento da alta administracao.

e Juran
Com Joseph M. Juran, a JUSE conscientizou que o controle de qualidade ndo se resumia a inspecdo, mas a todas as
areas funcionais e todas as operacdes das organizac¢des. Ele criou o curso de controle de qualidade do gerente médio.

¢ Ishikawa e a Qualidade Total

Os japoneses criaram a propria filosofia de qualidade total. Diferente de Feigerbaum que pregava a participacdo de
todos, mas com a centralizacdo em um departamento altamente especializado. A cultura da indUstria japonesa prega a
qualidade a todos os setores sem a necessidade de um departamento que centraliza as atividades. Os treinamentos sao
direcionados a todos os membros da organizacao.
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MATURIDADE DA ERA DA QUALIDADE TOTAL

e Garantia Da Qualidade E Auditoria Do Sistema

No ambiente da qualidade total, a qualidade ndo é preocupacgdo somente com os servicos ou produtos. Muito menos
é responsabilidade exclusiva de um grupo. Para a filosofia da qualidade total, todos os membros e setores da organizacdo
sdo responsaveis pela qualidade, sendo tratada de forma sistémica.

As organizacdes passaram a exigir de seus fornecedores que eles entregassem as matérias-primas com alta qualidade.
Elas passaram a fazer auditoria no sistema de qualidade de seus fornecedores. Dessa maneira, forma-se um ciclo de con-
trole de qualidade, e o sistema torna-se bastante completo.

NORMAS ISO 9000

A International Organization for Standartization (ISO) é uma organizacdo privada que publicou normas para avaliacdo
de um Sistema de Qualidade, chamada Série 9000. Existem mais de 11.000 padr&es introduzidos pela ISO. Um ponto im-
portante a ser considerado é que a ISO nao faz auditorias para verificar se seguem as suas recomendacdes. A adesao as
suas recomendacodes é voluntaria.

Entretanto, devido a sua grande aceitacdo ela tornou-se referéncia em auditorias de sistemas de qualidade, surgindo
empresas especializadas nesse tipo de auditoria, mas é importante ter conhecimento que ndo ha uma certificacdo ISO.

A Tabela 5.4 ilustra alguns exemplos de categorias ISO e a Tabela 5.5 os elementos das normas.

Tabela 5-4 - Exemplos das categorias ISO 9000

ISO 9000:2000 - Sistema de Administracao da Qualidade

Fornece um ponto de partida para a compreensado dos pa-
Fundamentos e vocabularios droes e define os termos e conceitos fundamentais usados
na familia 1ISO 9000.

Padrdo de Requisitos usados para avaliar a capacidade de
Requisitos atender requisitos estabelecidos pelo cliente e pela legisla-
cdo. Ele é amplamente usado para certificacdo de empresas.

E um conjunto de diretrizes para o aprimoramento continuo
de seu sistema de administracdo da qualidade, de forma a
atender a todas as partes interessadas por meio da satisfa-
¢do permanente do consumidor.

Diretrizes para Aprimoramento do Desempenho

Diretrizes sobre a Auditoria de Sistemas de Admi- | Diretrizes para conferir a capacidade do Sistema alcancar os
nistracdo da qualidade no Ambiente objetivos da qualidade.

PREMIOS DE QUALIDADE
A sociedade mundial criou uma série de prémios para as organiza¢des que preocupam-se com a qualidade como, por
exemplo, Deming, Baldrige e o Europeu.

Enfim, temos, resumidamente que, a qualidade tem existido desde os tempos em que os chefes tribais, reis e farads
governavam. Desde a antiguidade a qualidade possuia diferentes formas, que variavam de acordo com o tipo de negdcio
que era realizado. Nesses tempos, ja existiam inspetores que aceitavam ou rejeitavam os produtos se estes ndo cumpriam
com as especificagdes solicitadas. Por outro lado, nos dias atuais, a gestdo da qualidade nos trads pensamentos estratégicos
que antecedem o agir e o produzir. Esse modelo mudou a postura e a forma que as empresas véem a qualidade, tornando-a
um valioso item de vantagem competitiva empresarial.

No Brasil, a gestdo da qualidade comecou a ser implantada a partir de 1990. Esse modelo foi um dos principais propul-
sores que as organizac¢des brasileiras tiveram para comecarem a adquirir novas competéncias e maiores patamares. Com a
gestao da qualidade foi possivel adquirir o aprendizado de novos procedimentos, a melhora na interagdo com o publico
interno e externo e a aceleracdo do desenvolvimento econdmico e industrial. Essa “nova era” também trouxe consigo uma
nova filosofia, baseada na elaboracao e aplicacdo de conceitos, métodos e técnicas adequadas a nova realidade corporativa
que vivemos.

A gestdo da qualidade marcou o deslocamento da analise do produto ou servico para a concepgdo de um sistema
integrado de qualidade. A qualidade deixou de ser um aspecto do produto e passou a ser um problema da empresa, abran-
gendo todos os pontos de sua operagao. Esse modelo pode ajudar a alavancar o melhor da organizagdo ao lhe permitir en-
tender seus processos de entrega de seus produtos e servicos a seus clientes. Suas diretrizes sdo desenvolvidas para serem
usadas por toda organizacdo como uma estrutura para guiar a companhia em direcdo a melhoria de continua, levando em
conta as necessidades de todas as partes interessadas (stakeholders), ndo somente dos clientes.
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FERRAMENTAS DA QUALIDADE

A utilizacdo de metodologias de trabalho e a aplicagdo de ferramentas conhecidas de todos na organizacgéo, dentro da
mesma filosofia, permitem uma maior rapidez e transparéncia nas comunicagoes internas e a consequente agilizacdo na
tomada de decisdes.

As ferramentas da Qualidade ndo sdo uma invencdo nova. Algumas delas ja existem desde a Il Guerra Mundial e, com-
binadas a outras mais recentes, formam o atual conjunto de que se dispde para o desenvolvimento de acdes de melhoria.

E comum classifica-las em ferramentas estatisticas e ndo estatisticas. H4 quem as subdivida em ferramentas gerenciais
e estatisticas ou em antigas e novas ferramentas. Hd quem selecione apenas sete. Essas sdo denominadas «as sete ferra-
mentas da qualidade».

As ferramentas conhecidas como “as sete ferramentas da qualidade” sdo estratificacdo, folha de verificacdo, grafico de
Pareto, diagrama de causa e efeito, histograma, diagrama de disperséo e gréafico de controle.

As ferramentas ndo-estatisticas, como o fluxograma, folhas de verificacdo, cartas de tendéncias etc., sdo relativamente
simples e podem ser utilizadas tanto pelo nivel gerencial quanto operacional da organizacdo. O uso dessas ferramentas
exige pouco treinamento.

As ferramentas estatisticas, como o histograma, diagrama de Pareto, estratificacdo etc., sdo de complexidade média.
Essas, em geral, sdo utilizadas pela geréncia intermediaria e por técnicos, desde que sejam submetidos a treinamento es-
pecifico e tenham alguma facilidade para trabalhar com dados numéricos.

N&o ha limites para a quantidade de ferramentas que podem ser utilizadas na anélise e melhoria de processos. No
entanto, para o uso eficaz de todas as ferramentas, é necessario conhecimento e pratica.

Ferramentas Nao-Estatisticas
Vejamos abaixo as ferramentas ndo-estatisticas mais utilizadas, seus conceitos e exemplos:

Folha de verificacao

As folhas de verificacdo sdo ferramentas de facil compreensao, usadas para responder a pergunta: “Com que frequéncia
certos eventos acontecem?” Ela inicia o processo transformando “opinides” em “fatos”.

Na preparagdo de uma Folha de Verificagdo devem ser incluidos, sempre que possivel, os seguintes itens:

- 0 objetivo da verificagdo (por que);

- 0s itens a serem verificados (o que);

- 0s métodos de verificacdo (como);

- a data e a hora das verificacdes (quando);

-0 nome da pessoa que faz a verificagdo (quem);

- 0s locais e processos das verificagdes (onde);

- os resultados das verificacbes;

- a sequéncia das verificacdes.

Além disso, é necessario:

- definir o periodo para a coleta de dados;

- elaborar um formulario simples e facil de ser preenchido;

- verificar se os dados podem ser colhidos consistente e oportunamente.

FOLHA DE VERIFICAGAO

Neste exemplo vemos wuma folha de

verificagdo de erros encontrados em FOLHA DF YERIFTCACAD
correspondéncias. ERROS ENCONTRADOS NAS CORRESPONDENCIAS
Total analisado: 18 Periodo:  malo/05
Tipos de Erros verificacdo Totais
- Colocamos em um formuldrio simples, o titulo. T A e | 3
omiss3a de Palavras a 4

Repeticdo de Falavras |
Folhas Invertidas |
TOTAL 18

- Datamos o periodo da coleta.

- O responsavel pela coleta deve assinar o
formulario. Responsavel: Assnatura dao responsavel

- Desta forma, verificamos que, dos 16 emos analisados, 10 referem-se 3 “Letras Trocadas,” correspondem 3 grande
maioria, seguido por “Omissdo de Palavras” com 4 e os erros seguintes com 1.

Assim, identificamos os pontos criticos (letras trocadas e omissdo de palavras) que devem ser observados para
melhoria do processo.
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Carta de tendéncia

Sdo representacbes graficas de dados coletados em um determinado periodo para identificar tendéncias ou outros
padrdes que ocorrem ao longo deste periodo.

Sao utilizadas para monitorar um sistema, a fim de se observar ao longo do tempo a existéncia de alteracbes na média

esperada.

A carta de tendéncia, como qualquer outro grafico, deve ser usada para chamar atencdo para mudancas realmente
vitais no sistema.

Por exemplo, quando monitoramos qualquer processo, é esperado que encontremos certa quantidade de pontos aci-
ma e abaixo da média. Porém quando muitos pontos aparecem em apenas um lado da média, isto indica um evento esta-
tistico ndo usual e que houve variacdo na média. Estas mudancas devem ser sempre investigadas. Se a causa da variacdo é
favoravel, deve ser incorporada ao processo. Se nado deve ser eliminada.

CARTA DE TENDENCIA

Neste exemplo, vemos uma carta de tendéncia de minutos para comegar a trabalhar em uma segao.

- Colocamos em um formulario simples o titulo. sl et s e Mk e
Tolal analisado: 360 Periodor may0s| ™Y
~ - Peilods Verficagho Totais i B
Datamos o pe"Odo da coleta. 1 semana [afalafafaleyaloalafoya afata] &0 £ E_J_“ S
1=z semans E0BO0E00E 40 =T — =
- = 29 semang | B EEE EE R E BB E 0 &N r
-0 r_e;ponsavel pela coleta deve assinar o ° e 0 :u—\\—j—
formulario. {8 camana  BOENGS6OEEEEO &0 S .
38 Yz gemana BEOEOEOGEE 40 1: SO T S S O S I
- Apontamos todos os minutos atrasados a cada “°sne ©@oososoos 50 A Pt e Stase o Sean,
meia semana do periodo. el 280

Responsdvel: Assinatura do Coletador

Assim ao final do periedo notamos que nesse exemplo, ha uma tendéncia de atrasos de cerca de 52 minutos (somam-
se 0s minutos coletados e divide-se pelo periodo de coleta, ou seja 360/7) para cada meia semana trabalhada.

Checklist de aderéncia
Checklist (ou lista de verificagdo) é um formulario, previamente elaborado, para coleta de opinides sobre o quanto
pessoas ou organizacdes conhecem, aceitam ou praticam as acdes, os principios ou os comportamentos que estao sendo

avaliados.
CHECKLIST DE ADERENCIA
Note que para cada principio de Qualidade observado ha uma pontuagéo de 0 a 5:
0 - extremamente ndo aderente Aderente 5 4 3 i I o M3o Aderente
Extremamente | | | Extremzamante
1 - bastante ndo aderente Easbane | Daskaie
Levemente ———— - Levemerte
PONTUACAD
2 - levemnente ndo aderente prianDiUS Margue com um "X" 3 opcho conveniente
5 1 3 2 1 0
3 - levemente aderente 1 Satislacio oo Clients X
2 Enwolvimenta de Todos
3.Gestao Farticipativa x
4 - bastante aderente 4.Geréncla da Frocessos
S.Nalornzagdo das Passoas b9
5 - extremamente aderente 6.Constancia de Propasitos X
T.Melhors Continua x
£.Gest 3o Fro-Ativa x
Meste formulario, aponte a nota de acordo com o nivel de aderéncia para cada item.
Ao final, 0 quadro mostrara qual o nivel geral de cada um dos principios de Qualidade.
10 @ NOVA
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Diagrama de causa e efeito

E uma ferramenta utilizada para:

- apresentar a relacdo existente entre o resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) que possam afetar este
resultado;

- estudar processos e situacdes;

- planejamento.

E, também, conhecido como diagrama de espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa.

Desenvolvido no Japdo, em 1943, por Kooru Ishikawa, permite, ainda, representar a relacdo entre problema e todas as
possibilidades de causas que podem implicar neste efeito.

Para facilitar a construcdo do diagrama, Ishikawa idealizou quatro categorias de causas conhecidas como 4M. Outras
categorias foram propostas e nada impede que cada pessoa proponha suas proprias categorias. Todavia, ndo deve esque-
cer que a simplicidade é o segredo para o bom funcionamento desta ferramenta.

As categorias mais comuns para agrupamento das causas sao:

- 4M: M3o-de-obra, Maquina, Método do Processo ou da Medida e Materiais;

- 5M: M&o-de-obra, Maquina, Método, Materiais e Manager (Gerenciamento);

- 6M: Mao-de-obra, Maquina, Método, Materiais, Manager (Gerenciamento) e Meio

Ambiente;

- 7M: M&o-de-obra, Maquina, Método, Materiais, Manager (Gerenciamento), Meio Ambiente e Money (Dinheiro).

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

1) Escreva o problema a ser analisado em

5 3 direi utllizaclo Inadequada Inadequagio do local
um rt_etangL_lIo a direita de uma folha de i oE Fediidapha : )
cartolina, flip-chart, quadro branco, quadro B Causa 1 : Efeitos
ara qiz. etc. alta de crterios aa > billaria
p giz. distribucio co tempo ‘A'r‘“m desconforidvel Espb;n fisico
+ inadleduada
2) Trace uma reta, da esquerda para a \ falta de  TEMpErztura amblente T
ira i € oiidage  desagracbyel ligminacio orecaria
direita, acrescentando uma seta no ponto o Ep\ ——
em que a reta enconfra o retdngulo NEo avaliacio da /' Falta de equipamenty

< DiscLissdes de apoiy >

|
1

cermplexidads do assunto |
Improcutivas :
]

|

3) Relacione as causas basicas dentro de

3 i i Competice Pescanheciments sy de
reta_ngulos e I|gue cada um deles ao el)fo M“gnmm“\‘ / do assunto hmwenh
horizontal do diagrama. Esses fatores s&o e e ) —p/  Fathas de Lideranca
gerais e seu nimero varia tipicamente de 4 < b ettty |
a 6 categorias.

> nag
predutivas

de téenicas de

Descontrole emocisnal Mig: cutrprimento da pauta
“—

Nio gisirbuicio da candugso de
pauta com antecedéngs revinBes |
I

4) Relacione, como espinhas meédias, as = N

o g I Comportamentos indesejaveis Condugdo inadequada
causas secundarias, terciarias e dos participantes da reunido
quaternarias para cada causa primaria |
(dentro dos retangulos).
5) Identifique subcausas (secundaria, terciaria e quaternaria) que as afetam.

4Q1POC (5W2H)

E uma técnica de levantamento global recomendada para todas as etapas da analise e melhoria de processos. O nome
da técnica deriva-se de cinco perguntas em inglés. Séo elas: Who, Where, Why, What, When, How much and How. Por isso,
ela também é conhecida como 5W2H. Em portugués, 4Q1POC refere-se as perguntas Quem, O Que, Quando, Quanto, Por
que, Onde e Como. Esta técnica pode ser utilizada tanto para analise de processos quanto para o planejamento de melho-
rias. E a forma mais simples do Plano de Acéo.

Quem

- Quem sdo os clientes e os fornecedores?

- Quem planeja, executa e avalia?

O Que

- O que é feito?

- O que é consumido?

Quando

- Quando a atividade é executada?

- Quando o cliente precisa do produto ou servico?

Quanto

- Quanto custara a implementacao das atividades?

Onde

- Onde a atividade é planejada, executada e avaliada?

- Onde o produto ou servigo deve ser entregue?

@ NovA i
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Por que

- Por que o processo segue esta rotina?
- Por que esta solucdo sera implementada?

Como

NOCOES DE GESTAO PUBLICA

- Como a atividade é planejada, executada e avaliada?
- Como esta solucdo sera implementada?

Quem? E o nome do executor.
QUEM? Senhor Jodo da Silva (nome do executor)
O qué?  E aagfo geral a serrealizada.
a £300 0 QUE? Implamentar pavtas em revndes (agio gersl A ser realizada)
Guando? Sao as datas inicial e final. QUANDO7 No peribda e 010804 & 10M 204
Quanto? Custe da implementagdo das  QUANTO? Quanio cusman 2 Impemantacso 133 atvidadest
atividades? ONDE? Mo sator da Plarcmmants [Loeal)
Onde? E o local de im plementai;:"ao. POR QUE? Para eslancar o problema priofitnio das reunibes improdufivas
Por qué? E o motivo da implementag3o. COMO? Pacquisar merdalos na érgcs piblcs;
- Escclher modelos;
Como? S80 as etapas - Adequar models 20 padian da empress;
Indexd-lo & narma de reunites;
Publcar na infranel a alizracdo na nomma e sua vioéncia,
5 Por qués

E uma técnica de analise que permite, através da formulacdo de uma Unica pergunta, Por que, aprofundar o conheci-
mento sobre determinado assunto. Como se trata de uma sequencia de perguntas ordenadas, de forma que a pergunta
seguinte incida sempre sobre a resposta dada a questdo anterior, a tendéncia é a identificacdo de uma grande variedade
de causas afins ao tema que esta sendo questionado. Cabe observar que o nimero 5, colocado no nome da técnica, ndo é

impositivo, apenas sugere a reincidéncia da pergunta e o ndo conformismo com a primeira resposta.

1® Porqué Por que areunido & improdutiva?

P

Porgue é conduzida
inadequadamente.

20 porgué Porgue @ conduzida inadequadamente? Porgue ndo cumpre a pauta.

39 Porqué Por que ndo cumpre a pauta?

4° porqué FPor gue ndo é feita formalmente?

Porgue néo é feita
formalmente,

Porgque ndo & obrigatdria
nas normas da empresa.

Por que n8o & obrigatdria nas Porque nunca ninguém teve
5° Porqué normas da ermpresa? intarasza arm altara-la.

SOLUGCAO: Promover alteracao da norma,
anexando modelo de pauta de reunido.

12
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E uma matriz de priorizacdo de problemas a partir da analise feita, considerando trés critérios (Gravidade - Urgéncia —

Tendéncia):

- Gravidade: impacto do problema sobre coisas, pessoas, resultados, processos ou organizacdes e efeitos que surgirdo
a longo prazo, caso o problema nao seja resolvido.

- Urgéncia: relacdo com o tempo disponivel ou necessario para resolver o problema.

- Tendéncia: potencial de crescimento do problema, avaliagdo da tendéncia de crescimento, reducdo ou desapareci-

mento do problema.

Valor G - Gravidade U - Urgéncia T - Tendéncia GxUxT
Os prejuizos ou dificuldades  E necessdria uma acdo  Se nada for feito, a situacdo 125
s sdo externamente graves imediata ird piorar rapidamente
4 Muito graves Com alguma urgéncia | Vail plorar em pouco tempo 64
3 Graves O mais cedo possivel Yai piorar a médio prazo 27
2 Pouco graves Fode esperar um pouco  Vai piorar em longo prazo 8
1 Sem gravidade Mio tern pressa M&o vai piorar e pode até 1
melhorar
MATRIZ GUT
G — Gravidade U —Urgéncia T - Tendéncia
Colocames notas de 5 (pior) a 1 Descricdo G u T GxUxT
. I
T e ca GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
multiplicamaos os trés itens. 1Equi e don 5 3 3 45
Nesta multiplicacdo verificamos 2 Descumprimento da pauta 5 4 5 100
que, no nosso exemplo, o item
"Descumprimento da pauta” é o R I A A 3 2 2 12
mais problemétioo seguido de 4.lluminacio precdria 3 2 2 12
"Equipamentos obsoletos”.
S.Atrasos no inicio da reunido 2 3 3 18

13
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Técnica nominal de grupo

E uma técnica de priorizacdo que se aplica a situacdes diversas, tais como: problemas, solucdes, processos, atividades,
etc. Diferentemente de outras técnicas, o critério de priorizagdo é absolutamente subjetivo, o que torna recomendavel que
sua utilizagdo seja precedida de ampla discuss@o sobre os assuntos a serem priorizados.

Na Técnica Nominal de Grupo, os valores a serem atribuidos no preenchimento da matriz ndo sdo estabelecidos “a
priori”, sendo que o maior valor é sempre igual ao nimero de itens a serem priorizados. No preenchimento da matriz, cada
avaliador comeca atribuindo o maior valor ao item que considera mais prioritario. Ndo é permitido, a um Unico avaliador,
atribuir o mesmo valor a dois ou mais itens.

TECNICA NOMINAL DE GRUPO

Neste exemplo listamos uma coluna

= avaliadores

com solugbes e colunas com oS Solucies : Shima Clsssit:
avaliadores. Jodn Maria Tose

1 Adotar pauta x X 2 12
Marcamos, entdo, _aquelas SOIEORS o 1iiar pessaal X 1 20
votadas por cada avaliador. : —

3 Melhorar iluminagao 0 32
Somamos os volos e, em seguida, & Funiratrasos 0 4

classificamos a lista da solugdo mais
votada para aquela menos votada.

Votacdo de Pareto

E uma técnica de priorizacdo baseada no «Principio de Pareto» dos poucos pontos vitais e muitos pontos triviais sendo,
neste caso, utilizado o procedimento de votagéo.

Juran adaptou aos problemas da Qualidade a teoria da desigualdade da distribuicdo de renda desenvolvida pelo eco-
nomista italiano Vilfredo Pareto. O principio de Pareto estabelece que, na maioria dos processos, uma pequena quantidade
de causas (cerca de 20%) contribui de forma preponderante para a maior parte dos problemas (cerca de 80%), e que uma
grande quantidade de causas (cerca de 80%) contribui muito pouco para os efeitos observados (cerca de 20%). Ao primeiro
grupo de causas, ele chamou de "pouco vitais” e ao segundo de “muito triviais”.

O procedimento utilizado consiste em que o coordenador, apds a geracdo de uma série de ideias por um grupo, solicita
que os participantes votem naquelas que consideram as mais importantes, de acordo com as seguintes regras:

- 0 nimero de votos por participante ¢ limitado a 20%, do total de ideias;

- todos os votos permitidos devem ser usados;

- ndo é permitido dedicar mais de um voto para uma mesma ideia por participante.

As ideias mais votadas, que devem estar na faixa dos 20% do total de ideias geradas, sdo as consideradas prioritarias.

VoTACAOD DE PARETO
Hests sxsmplo lstamos uma coluna com solugdes & colunas com o@ avalladorss.
Marcamos entdo aguelas soluches votadas por cada avallador.
Ma votaglo de Pareio, o5 avaladores EF—. v

Colugbies Gora | g
deveEm wotar em 20% das opgles, nem hoddo Hara wost
Mals Nem MEenDs. L.ddatar pauts X X X ie
e =
Mo exempio, como 530 dez opgles, ki ool - 2s
cafa avallador wota em duas solughes. T P X 33
S PN NUTNSCE.

Somamos 05 woids & em seguida,
classfeamos a lsta da solucdo mals
votada para aquela menos volada. S,

. Colozar mecdiad:s

F-Husinr e

Casn sejam classificados dols ou mals
lens com a mesma classificagda,
refazemos @ votacdo com essss lens
SO, LA pliar caain

B lrpor rermes nifas

AToear g mehiliang

oocooea o=KL

L @ NovA
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Diagrama de arvore

Relaciona o objetivo mais geral com passos de implementacdo pratica. Na sua versdo original japonesa, o diagrama da
arvore é utilizado para descrever os métodos pelos quais um propdsito pode ser alcangado. Além disso, é utilizado também,
para explorar todas as causas possiveis de um problema, assemelhando-se ao diagrama de causa e efeito, para mapear
caracteristicas de um produto ou servico e para identificar atividades a serem acompanhadas tendo em vista um objetivo
organizacional geral, como no exemplo pratico apresentado na tela seguinte.

DIAGRAMA DE ARVORE

No exemplo listamos o problema - "Baixa i Conceessa da

freqgiiéncia em reunites”. Pk bl ) cartifi cadas
Oispensas
Em seguida, colocamos medidas preventivas e Apala da
cometivas pr":::':l‘:‘_’" Priardads g=rEnc a
Propaganda Cninvni:::aciaémtla
Depois, listamos quais as medidas preventivas e g - et L T
cometivas. e f i asis
Eaica Freagudncis i
. . Contralad y
De cada item da lista que merecer =m raunifas AR iR
detalhamento, listamos este detalhamento. Raflecos na
f:ﬁﬂ?:;ﬁ avaliapda Fun cia ndria

do més
atribuic8o de terefas 5
sErem spressntsdas
na praxima reunifdo

Diagrama de matriz

Apresenta graficamente o relacionamento entre dois ou mais elementos, tais como: atividades de pessoas com fun-
¢Oes, tarefas com tarefas, problemas com problemas, problemas com causas e solucées, etc. As matrizes podem ter varios
formatos, dependendo da quantidade de elementos a serem combinados.

DIAGRAMA DE MATRIZ

Meste exemplo listamos nas colunas e "
Profissionais/

os profissionais e nas linhas as I Joao Maria José Pedro
atividades. Atividades

Adaotar Pauta x X *® o
Relacionamos com um X cada um dos
profissionais ligados a cada uma das Treinar Pessoal % ¥
atividades.

Ampliar ¢ Espaco * b4
Assim, temos uma matriz relacionando 5

Trocar o Mabitiario X

quem & responsavel por qual atividade.

Fluxograma

E a representacdo esquemética da sequencia (setas) das etapas (caixas) de um processo e tem por objetivo ajudar a per-
ceber sua légica. O fluxograma serve para compreender e melhorar o processo de trabalho, criar um procedimento padrao
de operacdo e mostrar como o trabalho deve ser feito.

E utilizado também como ferramenta de comunicacédo, de compreenséo, aprendizado e auxilio a memoria. Essa ferra-
menta possibilita identificar instrucdes incompletas e serve como roteiro de controle e padronizacdo. E muito Util na iden-
tificacdo e resolugdo de problemas e na operacionalizacdo, no controle e na melhoria de um processo.

Na construcdo de um fluxograma séo utilizados simbolos variados, e os mais comuns sdo os apresentados a seguir:

@ NovA :
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Inicio/Fim: marca o inicio ou o fim de um
programa

Decisdao: indica desvios na seqiléncia
logica de execucdo do programa

Processamento: qualquer operacao com
alteraciao no conteddo de uma variavel

Abertura on fechamento de arquivos

Subrotina: execucao de uma rotina
pré-definida

Entrada/Saida: entrada ou saida de dados

Conector: para ligar diferentes partes de
um diagrama

Linhas de fAluxo: indica a seqiéncia das
elapas ¢ a direcio do fMuxoe

Operacao manual: indica uma operacao
ou ajusle no processo gque 56 pode ser
feita manualmente

Banco de dados: informagies armazena-
das de maneira estruturada permitindo
insercao, edicao e consulta

Espera: tempo de espera na execucao de
um programa

0 @Q+[I00o|

FERRAMENTAS ESTIiSTICAS

Vejamos abaixo as ferramentas estatisticas mais utilizadas, seus conceitos e exemplos.

Diagrama de Pareto

Sao graficos de barras verticais que permitem classificar e priorizar problemas em duas categorias: “Pouco vitais” e
"Muito triviais”.

Segundo o principio de Pareto, os processos podem ser melhorados se houver uma atuacao sistematica sobre as cau-
sas do primeiro grupo. Se existir o habito da priorizacdo, muitos problemas simplesmente desaparecem por serem pouco
relevantes.

Por outro lado, os problemas mais graves passam a ter o tratamento devido e também desaparecem.

Outro ponto importante sobre o diagrama de Pareto é a possibilidade de desdobramento das causas principais em
outros Paretos, permitindo analises sucessivas, como ilustrado a seguir.

DIAGRAMA DE PARETO

Neste exemplo colocamos a analise de hempc Tipos de Quantidade de Total Percentagem Percentagem
excessivo para a emissdo de pareceres Pareceres Defeitos Acumulado dos Defeltos Acumulada
técnicos. A 70 70 42% 42%

B &0 30 365 78%
Para cada item apontado anotamos a quantidade = 20 150 12% 90%
de defeitos apresentados. o 10 160 6% 96%

E 5 165 3% 99%
Colocamos uma coluna com os totais acumulados F L 165 1% 100%
e em seguida colunas com percentuais de @ 150 100%

defeitos e percentuais acumulados.

Num grafico representamos a quantidade de
defeitos de cada item (grafico de barras).

Mo mesmo grafico, em sua coluna da direita,
representamos 0s percentuais acumulados
(grafico de linhas).
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Estratificacao

A estratificacdo consiste em dividir um conjunto de dados em grupos que possuem caracteristicas que os tornam pe-
culiares, podendo agrupa-los de diversas maneiras. Ela ajuda na analise dos casos cujos dados mascaram os fatos reais. Isto
geralmente ocorre quando os dados registrados provém de diferentes fontes, mas sdo tratados sem distincao.

Permite também identificar fontes de variacdo, analisar dados, pesquisar oportunidades de melhoria e avaliar de forma
mais eficaz as situacdes. Uma forma pratica de fazer estratificacdo é utilizar os 4M ou 5M ou 6M ou 7M.

EsSTRATIFICACAD

Hests sxemplo, colocamos & andllss de deamotivagho dos servidonss em relagio ao drglo.

1) Para cada causa apontads,

assoclamos 35 ocomanclas por WD Desmalmcin dos irvidanss do drgha "X°
a= f. Causan. L ra b Ceadeia de Sanadar
B = L 0 PRI B - R S0 Taag

B - Mastuoa wnddrbsa (1] 0 ¥
- Fpitg dE povy pesctlalg bF (& 15

G - [erepgas da8 greficagies [ B 1

i il | P b1 4 F [}

T B i i

2) Colocamos colunas com o totals das
condiglies do  servidor, =m seguida,
COILNGE COM 05 pefcentuds das CIUS3s. =

- 3 5 3 ¥ B

Condigio do Servidor Caunis

& - C0m PeTms Rerme G - Bpligs ldrias

B - Appisiadio F - Faity g perspediwed ra (rjanizegio
G - Difererges so vaelor das gretificeciies pans s
s mas P
B - By e Bvel ot (O dESerpess by
LT

3) Em outro grafico, relacionamos cada
umia d3s causas 3 condicdo do senddaor.

A - Colpo Peimanene
B - Raquisads

S-DBalaos - Falsdo G- Diferascas |- Sistema de svallacia

eldr om (=] dns g '

A estratficacdo quebra uma representagdo em cabegoras ou classes mals significativas, a im de direclonar 3 agdo
cometiva.

Sao graficos de barras construidos a partir de uma tabela de frequéncia de determinadas ocorréncias. O eixo horizontal
apresenta os valores assumidos por uma variavel de interesse.

Subdivide-se o eixo horizontal em vérios pequenos intervalos, construindo-se para cada um destes intervalos uma
barra vertical.

Os histogramas, assim como os processos, podem ter as mais variadas formas, indicando se o processo esta “estave
ou apresenta algum desvio. A construcdo de histogramas exige alguns conhecimentos de estatistica que permitam, apds
a coleta de dados, a determinagdo da amplitude, do nimero, do intervalo e dos limites de classe e a preparacao de uma
tabela de frequéncia.

|u
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DIAGRAMA DE PARETO

Neste exemplo listamos a frequéncia de tempo Tempo(Dias) Frequéncias

(em dias) para as emissoes de carnés. 5a 15 10
154 25 15
25a 35 20
35a 45 14

- Tracamos um grafico com cada faixa de 453 55 10

frequéncia. Mals que 55 3

25 [
- Notamos pelo grafico que o processo esta |
estavel. |

15

- Notamos, tamb&m, que a tendéncia de dias para 10 |

emissao do camé é de 25 a 35 dias. 5 | .
a J

Sal5 15825 25a 35 5245 45055 +quess

ESCOLHENDO O PROCESSO

A escolha do processo a ser analisado é de grande importancia para o sucesso dos trabalhos a serem desenvolvidos
no ambito de uma organizagéo.

A seguir sdo listadas algumas dicas para selecdo de processos:

- impacto direto sobre clientes externos;

- ciclo de execucao rapido;

- ndo esteja passando por importantes transi¢des;

- seja relativamente simples;

- tenha potencial para gerar beneficios;

- ofereca integracdo com visdo e missao.

A Metodologia de Analise e Solucao de Problemas (MASP) consiste em um conjunto de procedimentos sistemati-
camente ordenados, baseado em fatos e dados, que visa a identificacdo e a eliminagdo de problemas que afetam os pro-
cessos, bem como a identificagdo e o aproveitamento de oportunidades para a melhoria continua.

O gerenciamento de processos organizacionais envolve tanto a aplicacdo da MASP como a compreensdo do ciclo
PDCA (Planejar, Desenvolver, Checar, Agir corretivamente), estudado anteriormente. Ambos os métodos, assim como o uso
de ferramentas, sdo Uteis no gerenciamento da Qualidade de processos. Entender a relacdo existente entre estes deve, pois,
ser considerada. Vejamos a seguir como essas metodologias se relacionam.
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Compreendendo a Masp - Etapas e Procedimentos e a Relacdo com o PDCA

ETAPAS DA MELHORIA CONTINUA

FDCA FLUXO ETAPA

OBJETIVO

Identificacao do

Dehnir claramente o problema/

1 processo e reconhecer sua
problema . e
importancia
Investigar'as caracteristicas
) . especificas do problema com uma
2 Observacio 2k e
P visdo ampla e sob vanos pontos
de vista
3 Analise Descobrir as causas fundamentais
- Conceber um plano para bloguear as
4 Plano de acao = P -
cansas fundamentais
D 5 Ezxecucao Bloquear as cansas fundamentais
C G Venficacao Venficar se o blogqueio fo: efetivo
o o Prevenir contra o reaparecimento
Padronmizacio
do problema
A Recapitular todo o processo
8 Conclusio de soluciao do problema para

113 ]'}ﬂ‘”"lﬁ 'FI vinbhice]

Fonte: Campos (2004).

RELAGAO ENTRE CICLO PDCA, ETAPAS DA MASP E FERRAMENTAS UTILIZADAS

Fatos e dados Fatos existentes e dados
PDCA Etapas existentes inexistentes
F 1- Estudo do Estratificaco Brainstorming
Processo Diagrama de Pareto Brainwriting
P 2- |dentificagdo e Folha de Verificacdo Votagdo de Pareto
Observacio do Diagrama de Pareto 4Q1P0OC
Problema 401POC
F 3- Analise Ishikawa Ishikawa
Folha de Venficacdo Matnz GUT
Diagrama de Pareto
Histograma
Diagrama de Correlacdo
P 4- Plano de Acdo 401POC ) VotagSo de Pareto
Diagrama de Arvore Diagrama de Arvore
D 5-Acdo 4Q1POC 4QMPOC
PDCA PDCA
c 6-Verificacdo Diagrama de Pareto Grafico de Controle
Grafico de Controle
A 7- Normalizag3o AC1MPOC ) 4Q1POC )
Diagrama de Arvore Diagrama de Arvore
A & - Conclus3o 4Q1POC 4Q1POC
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METODOLOGIA PARA IMPLANTACI\O DA MASP

FASE 1 - PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO

Atividade 1: Elaboracdo do Projeto

- definicdo de objetivos e produtos;

- definicdo das areas envolvidas e seus representantes;

- definicdo dos patrocinadores;

- definicdo do Comité Gestor de Redesenho;

- definicdo das Equipes de Redesenho;

- definicdo dos Grupos de Contato;

- definicdo do Coordenador do Projeto;

- definicdo dos recursos necessarios;

- definicdo das estratégias de comunicacdo e respon-
saveis;

- definicdo da metodologia de anélise a ser empregada;

- definicdo das técnicas de documentacdo a serem uti-
lizadas;

- definicdo dos resultados a serem atingidos;

- elaboracdo do Plano de Acdo (descricdo da tarefas,
responsaveis e cronograma).

Atividade 2: Validacao

Atividade 3: Divulgacdo

Atividade 4: Alocacao de Recursos

Atividade 5: Formalizacao dos Grupos de Trabalho
(Comité Gestor, Equipes de Redesenho, Grupos de Contato
e Coordenacao)

Atividade 6: Capacitacdo da Equipe de Redesenho

FASE 2 - IDENTIFICACAO

Atividade 01: Identificacdo do Contexto Institucio-
nal do Processo

- missdo da organizacdo e competéncias das areas;

- diagrama da estrutura organizacional (com o quanti-
tativo de pessoal).

Atividade 02: Identificacdo do Processo

- nome do processo; descricdo e objetivos;

- unidade responsavel;

- responsavel (cargo, nome, telefone e e-mail);

- recursos alocados (humanos, tecnoldgicos e mate-
riais);

- produtos intermediarios e finais;

- clientes internos e externos e seus requisitos;

- fornecedores e insumos (e requisitos);

- fluxograma geral do processo;

- documentacdo existente (legislacdo, normas, siste-
mas, etc);

-indicadores existentes [tipo, nome, descricdo/férmula,
periodicidade, insumos, responsavel, histérico (financeiro/
custos; processo eficiéncia; eficacia; efetividade; qualidade;
prazos; metas; capacidade; satisfacdo dos clientes; critérios
PNGP - lideranca, planejamento, cidaddo e sociedade, in-
formacao e analise, processos, pessoas, resultados);

- mapa de atividades;

- fluxograma detalhado do processo.

FASE 3 — ANALISE

Atividade 1: Identificacdo e Priorizacdo dos Proble-
mas

- ambiente interno: fatores restritivos e fatores incen-
tivadores (condi¢des de trabalho, documentacdo, recursos
humanos, recursos tecnoldgicos e recursos materiais);

zo ®
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-ambiente externo: ameacas e oportunidades;

- definicdo dos fatores criticos de sucesso e subproces-
Sos essenciais;

- identificacdo e priorizacdo dos problemas;

- descricdo dos principais problemas;

- forma com que os problemas sdo percebidos; mo-
mento e providéncias adotadas.

Atividade 2: Anélise dos Problemas

- identificacdo das causas dos problemas (Diagrama de
Ishikawa);

- priorizacdo das causas (Matriz GUT, Votacdo de Pare-
to, etc).

FASE 4 - PROPOSICAO DE MELHORIAS

Atividades

- definicdo das possiveis solugdes e respectivas alterna-
tivas, com descricdo das vantagens e desvantagens;

- identificacdo dos sistemas a serem modificados ou
desenvolvidos;

- mapeamento dos riscos envolvidos.

FASE 5 - ELABORAGAO DOS MANUAIS DOS PRO-
CESSOS

Atividades

- novos fluxogramas (geral e detalhado);

- redacdo dos manuais;

- revisdo dos conteudos;

- revisdo ortogréfica.

FASE 6 - PLANEJAMENTO DA IMPLEMENTAGCAO

Atividades

- definicdo da equipe responsavel em cada area;

- definicdo dos patrocinadores;

- definicdo do processo de monitoramento dos resulta-
dos (indicadores, itens de verificacdo e de controle, e metas
a serem atingidas);

- definicdo da estratégia de implementacao;

- elaboracdo do plano de implementacdo (tarefas, res-
ponsaveis e cronograma);

- elaboracéo do plano de capacitacao;

- capacitacdo das equipes executoras.

FASE 7 - ACOMPANHAMENTO DA IMPLEMENTA-
GCAO

Atividades

- Reunides de acompanhamento, avaliacdo e tomada
de deciséo (correcdes ou modificagdes no processo).

FASE 8 - RELATORIO FINAL DE AVALIAGAO DO
PROJETO

Atividades

- elaboracao de relatério.

O planejamento estratégico pode ser definido como o
processo de criacdo e implementacdo de decisdes sobre o
futuro de uma organizacdo (KERZNER, 2002). Outro con-
ceito atualmente em uso é o gerenciamento de projetos.
Hoje, é necessaria uma estratégia gerencial que utiliza as
unidades operacionais para conduzir o trabalho, checar a
eficiéncia e manter informado o alto nivel gerencial.
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A metodologia de gerenciamento de projetos pode fazer tudo isto e é a maneira escolhida por muitas empresas para
gerenciar seus aspectos criticos dos negoécios (CLELAND; IRELAND, 2000). King (1978) diz que os projetos podem unificar
as estratégias e dissemina-las pelas areas da corporacdo. Um gerenciamento de projetos de sucesso requer o preenchi-
mento da lacuna entre a visdo da empresa e seus projetos (DINSMORE, 1998). Esta é a maneira pela qual as estruturas de
projetos, tais como a funcional, a projetizada e a matricial e o PMO (Project Management Office), estrutura que aplica os
conceitos de gerenciamento de projetos dentro de uma empresa, podem ajudar a gerar resultados planejados na estratégia
da mesma, através do gerenciamento de projetos. Os modelos e as configuragdes de estruturas organizacionais devem
ser analisados pensando-se nas configuragdes gerais e de manufatura da estratégia de uma organizacdo e sua posicdo na
matriz volume-variedade (PORTER, 1979); (SLACK et al., 1996). As empresas devem procurar se organizar de uma melhor
maneira para gerenciar seus projetos, fazendo o alinhamento entre as caracteristicas temporais dos mesmos e decidindo
como elas irdo se estruturar para executar seus projetos. A selecdo da correta estrutura pelas empresas sera estratégica
no sucesso dos projetos gerenciados por elas. Quando estes projetos sdo gerenciados por grandes empresas, o risco dos
mesmos ndo se tornarem um sucesso, por uma deficiente estrutura organizacional, é muito alto. E o impacto financeiro,
devido a uma deficiente estrutura organizacional, também é muito alto, sendo proporcional ao tamanho do projeto. Para
esta dissertagdo, a opcdo metodoldgica adotada foi a analise de multiplos estudos de casos, selecionando trés empresas
dos seguintes segmentos: cosméticos, eletro-eletronico e aeroespacial. Os principais elementos investigados no estudo de
campo foram: categorizacdo das empresas, o papel estratégico das atividades de gerenciamento de projetos, a estrutura
de gerenciamento de projetos existente e os investimentos em atividades relacionadas ao gerenciamento de projetos. Apds
a conducdo das entrevistas, foi feita uma analise relacionando as fungdes adotadas na pratica pelas empresas estudadas,
com as fungdes que, teoricamente, seriam as mais apropriadas para as empresas de cada segmento de negdcios, quando
da implantagao de estratégias através de uma estrutura organizacional.

Relaciona-se a objetivos de curto prazo, e com maneiras e acdes que, geralmente, afetam somente uma parte da em-
presa.

Tem como eixo central otimizar determinadas areas de resultados, e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha
com decomposicdo dos objetivos e politicas estabelecidas no planejamento estratégico.

O planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacionais inferiores, ou seja, é realizado no nivel gerencial ou
departamental, tendo como principal finalidade a utilizagéo eficiente dos recursos disponiveis para a consecucdo de obje-
tivos previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada, bem como as politicas orientadoras para o processo
decisério organizacional.

Caracteristicas Principais:

Processo permanente e continuo;

Aproxima o estratégico do operacional;

Aproxima os aspectos incertos da realidade;

E executado pelos niveis intermediarios da organizagao;

Pode ser considerado uma forma de alocagdo de recursos;

Tem alcance mais limitado do que o planejamento estratégico, ou seja, é de médio prazo;
Produz planos mais bem direcionados as atividades organizacionais.
Questdes essenciais:

O qué fazer?

Da para fazer?

Vale a pena fazer?

Quem faz?

Como fazer bem?

Funciona?

Quando fazer?

ASENENENENENEN
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Desenvolvimento de planejamentos taticos

Planejamentos
taticos

Mercadolégico

Resultados Resultados
HEREEE ) Planejamentos esperados § apresentados
estratégico operacionais pelas unidades f pelas unidades

organizacionais organizacionais

Recursos
humanos

Produgao

Organizacional

Pode ser considerado como a formalizagdo, principalmente através de documentos escrito das metodologias de desen-
volvimento e implantacdes estabelecidas.

Portanto, nesta situacdo, tem-se basicamente os planos de a¢do, ou planos operacionais.

Os planejamentos operacionais correspondem a um conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico, e devem
conter com detalhes: os recursos necessarios a seu desenvolvimento e implanta¢do; os procedimentos basicos a serem
adotados; os produtos ou resultados finais esperados; os prazos estabelecidos e os responsaveis pela sua execugdo e im-
plantagao.

Retroalimentagdo e avaliacao

Preocupa-se com os métodos operacionais e alocagdo de recursos:
Detalhamento das etapas do projeto;

Métodos, processos e sistemas aplicados;

Pessoas: responsabilidade, funcdo, atividades/tarefas;
Equipamentos necessarios;

Prazos e cronograma

AN N N N NS

Planos que especificam os detalhes de como devem ser alcancados os objetivos organizacionais globais;
Detalhado e analitico;

Curto prazo;

Microorientado;

Como fazer:

Procedimento (método);
Orcamento (recursos);
Programacéao (tempo);
Regulamento (comportamento).

AN NN N
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Ciclo basico dos trés tipos de planejamento

Planejamento Analise e . Planejamento
estratégico da controle de tatico da
empresa resultados ' empresa

Consolidagao e

interligacdo dos Analise e
resultados controle de
resultados

Anadlise e

Planejamentos
controle de

operacionais das

resultados unidades organizacionais

GESTAO DE PROJETOS,

A gestdo estratégica de projetos reduz riscos e identifica oportunidades, a presenca de um profissional é essencial para
gerenciamento das informacgdes, é preciso que haja esforcos de forma integrada para os projetos serem realizados com
éxito.

O gerenciamento de projetos tém relacio direta com a capacidade das empresas de atingirem suas metas, justamente
porque os projetos atuais necessitam da unido de esfor¢os aplicados de forma integrada para serem realizados com éxito.
Em diversas a¢des das empresas, é necessario um projeto, direcionando esforcos temporarios para produzir determinado
produto, servico ou resultado Unico.

Geréncia de projetos ou gestdo de projetos é a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e técnicas na elaboracao de
atividades relacionadas para atingir um conjunto de objetivos pré definidos. O conhecimento e as praticas da geréncia de
projetos sdo mais bem descritos em termos de seus processgs componentes.

Fases de um projeto

a’néjar

Executar

Controlar

Finalizar
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Esses processos podem ser classificados em cinco gru-
pos de processo (iniciagdo, planejamento, execucdo, con-
trole e encerramento) e nove areas de conhecimento (ge-
réncia de integracdo de projetos, geréncia de escopo de
projetos, geréncia de tempo de projetos, geréncia de custo
de projetos, geréncia de qualidade de projetos, geréncia de
recursos humanos de projetos, geréncia de comunicagdes
de projetos, geréncia de riscos de projetos e geréncia de
aquisicdes de projetos).

Reduzida a sua forma mais simples, a geréncia de pro-
jetos é a disciplina de manter os riscos de fracasso em um
nivel tdo baixo quanto necessario durante o ciclo de vida
do projeto. O risco de fracasso aumenta de acordo com a
presenca de incerteza durante todos os estagios do proje-
to. Um ponto de vista alternativo diz que gerenciamento
de projetos é a disciplina de definir e alcancar objetivos ao
mesmo tempo em que se otimiza o uso de recursos (tem-
po, dinheiro, pessoas, espaco, etc).

A geréncia de projetos é frequentemente a responsabilida-
de de um individuo intitulado gerente de projeto. Idealmente,
esse individuo raramente participa diretamente nas atividades
gue produzem o resultado final. Ao invés disso, o gerente de
projeto trabalha para manter o progresso e a interacdo mutua
progressiva dos diversos participantes do empreendimento,
de modo a reduzir o risco de fracasso do projeto.

Varidveis controldveis e incontroldveis

Dentro de um ambiente de projetos, e até mesmo no seu
dia-a-dia existem variaveis que podem ser controladas e/ou
previstas e outras que ndo podem ser previstas e/ou contro-
ladas. Um bom planejamento leva ambas em consideracao.

Variaveis controlaveis ou previsiveis
Existem variaveis previsiveis e controlaveis no seu ciclo

de projeto, sdo varidveis que vocé conhece claramente. Por
controlavel entendemos que ¢ algo que vocé possa prever
e/ou medir.

- o
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Por exemplo tempo, valores, recursos sdo variaveis
controlaveis. Vocé ndo tem controle sobre o tempo, mas
pode considera-lo em seus planejamentos, é possivel cal-
cular o tempo necessério para executar uma tarefa, mas
ndo se pode estende-lo por exemplo.

E possivel prever os recursos financeiros e através do
controle é possivel até mesmo redimensiona-los. E possi-
vel aumentar a produtividade de uma tarefa, otimizando os
métodos e processos utilizados e/ou alocando mais recur-
sos humanos a tarefa.

Variaveis incontrolaveis ou imprevisiveis

S&o variaveis que ndo podemos controlar, em geral im-
previstos, ou atividades que dependam de terceiros. Num
planejamento de projeto, levamos em conta os recursos
humanos partindo do principio de que eles estardo sempre
disponiveis para trabalhar e sempre com o mesmo nivel de
produtividade, o que ndo é verdade, funcionarios podem
estar desmotivados, e podem faltar, e isto precisa ser leva-
do em conta.

Pode acontecer uma catastrofe, um recurso material
pode ser danificado e/ou utilizado equivocadamente para
outra tarefa, isto pode acontecer, assim como pode faltar
determinado material, mas neste caso a falta pode se dar
por diversos fatores:

Pode ser que a entrega esteja atrasada, ou que ele tenha
sido mal dimensionado, ou ainda que tenha sido providen-
ciado tarde demais. Mas isto é previsivel, vocé pode se infor-
mar de todo o processo e considerar o prazo necessario no
seu planejamento. O que seria imprevisivel neste caso, por
exemplo, seria o roubo ou danificacdo de materiais.

Controlar todas as variaveis em todas as atividades de
um projeto é extremamente trabalhoso, prevé-las é muito
mais dificil, por mais experiente que o gestor de projetos
seja, ele sempre encontrara novas variaveis em novos pro-
jetos.

As varidveis do tridngulo de geréncia de projeto

Qualidade

Escopo




Alguns empreendimentos necessitam ser executados e
entregues sob determinadas varidveis. As variaveis princi-
pais também podem ser denominadas como tradicionais.
Séao eles o escopo, o tempo e o custo. Isto é conhecido
também como “triangulo da geréncia de projeto”, onde
cada lado representa uma variavel. Um lado do triangulo
nao pode ser mudado sem impactar no outro.

A restricdo do tempo influencia o prazo até o termino
do projeto. A restricdo de custo informa o valor monetéario
incluido no orcamento disponivel para o projeto. Ja a res-
tricdo do escopo designa o que deve ser feito para produ-
zir o resultado de fim do projeto. Estas trés variaveis estdo
frequentemente competindo: o escopo aumentado signifi-
ca tipicamente o tempo aumentado e o custo aumentado,
uma restricdo apertada de tempo poderia significar custos
aumentados e o escopo reduzido, e um orcamento aper-
tado poderia significar o tempo aumentado e o escopo
reduzido. A disciplina da geréncia de projeto é sobre forne-
cer as ferramentas e as técnicas que permitem a equipe de
projeto (ndo apenas ao gerente de projeto) organizar seu
trabalho para se encontrar com estas variaveis.

Tempo ou prazo
O tempo requerido para terminar as etapas do proje-

to, € normalmente influenciado quando se pretende baixar
o tempo para execucdo de cada tarefa que contribui di-
retamente a conclusdo de cada componente. Ao executar
tarefas usando a geréncia de projeto, é importante cortar
o trabalho em diversas partes menores de modo que seja
facil definirmos condic¢des de criticidade e de folga.

Custo

O Custo para desenvolver um projeto depende de di-
versas condi¢des iniciais que possuimos para o desenvol-
vimento de cada projeto tais como: custo de mao de obra,
custos de materiais, geréncia de risco, planta (edificios, ma-
quinas, etc.), equipamento, e lucro.

Escopo ou contexto
Sdo as exigéncias especificadas para o resultado fim,

ou seja, o que se pretende, e 0 que ndo se pretende rea-
lizar. A qualidade do produto final pode ser tratada como
um componente do escopo. Normalmente a quantidade
de tempo empregada em cada tarefa é determinante para
a qualidade total do projeto.

Lembre-se das varidveis incontrolaveis ou imprevisiveis,
elas estdo ai para dar o tempero do seu projeto. Gestores
de projetos costumam considerar margens de seguranca
definidas com o apoio de gestores técnicos que irdo exe-
cutar o projeto.

Por exemplo, aplica-se uma margem de seguranca na
mao de obra, para cobrir eventuais faltas e atrasos, e para
prover o projeto uma certa “margem de manobra” para
que atividades de emergéncia sejam executadas sem um
impacto muito grande no prazo final do projeto. Aplica-
-se uma margem de seguranga nos recursos materiais pre-
vendo desperdicios e eventuais danos ou extravios, mas as
margens neste caso devem ser aplicadas com critério para
que a excessiva margem de seguranga em materiais nao
seja um prejuizo no projeto.
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Um projeto bem planejado leva em conta o imprevisto,
se alguma coisa der errado, o projeto vai parar? Pode-se
executar outra tarefa enquanto resolvemos o problema
que impede o andamento do projeto? E este problema
pode ser simplesmente uma etapa de aprovacdo do cliente
por exemplo. Neste caso as tarefas que ndo fazem parte do
caminho critico podem ser executadas para que a equipe
nao fique parada por exemplo.

O principio de Pareto, também conhecida pela regra
80-20 se resume em que 80% dos efeitos sdo provenientes
de 20% das causas. O estudioso de Administracdo Jose-
ph M. Juran identificou o principio que ganhou este nome
apo6s o economista ltaliano Vilfredo Pareto ter observado
que 80% da renda ltaliana é proveniente de 20% da popu-
lagdo. Esta é uma regra comum nos negocios, em geral 80%
das suas vendas sao provenientes de 20% de seus clientes.

O principio de Pareto é um bom critério para vocé usar
no planejamento e andlise do seu projeto. Ndo estamos
falando que a relacdo serd precisamente 80-20, pode-se
variar entre 90-10 e 70-30, mas geral fica nesta faixa.

Por exemplo 80% do custo do seu projeto esta relacio-
nado a 20% das tarefas, ou 80% do prazo esta relaciona-
do a 20% das tarefas, e por ai vai. O importante mesmo é
identificar no seu projeto quais as tarefas que fazem parte
destes 20% e dedicar uma atencao especial a elas.

Etapas de um projeto
Todo projeto é desenvolvido em cinco etapas: Inicia-

¢do, planejamento, execucdo, controle e concluséo.

3
Planejar ‘x

ﬂ Executar

Controlar

,\\ Finalizar

Projeto

Iniciar




Iniciagdo é a etapa onde tomamos conhecimento do
projeto a ser feito, ¢ o momento da confeccdo do briefing,
ou de sua leitura a equipe, € nesta hora onde surgem diver-
sas duvidas do projeto. Em geral é uma etapa que deve ser
desenvolvida em uma reunido de brainstorm.

Planejamento é onde o projeto é detalhado, se aplicar-
mos o principio de Pareto, é onde investimos 80% do nosso
tempo. E o momento em que detalhamos as atividades,
pesquisamos, determinamos prazos, alocamos recursos e
custos. O resultado do planejamento é uma lista de tarefas
e/ou um grafico de Gantt.

Execucdo é o objetivo do projeto, é a “hora da verda-
de”, quem executa é o gestor técnico,é a hora de colocar o
projeto em pratica.

Controle, o gestor do projeto faz o controle da execu-
¢ao, registrando tempo e recursos, e gerenciando as pos-
siveis mudancas.

Conclusdo, bom conclusdo dispensa mais comentarios,
é a hora em que o projeto termina.

Na verdade as cinco etapas do projeto nao acontecem
como uma sequéncia linear, afinal, como j& vimos existem
problemas nao previstos, existem ajustes a serem feitos. E
estes ajustes sdo feitos “on the fly”, ou seja, durante a exe-
cucdo do projeto, configurando um ciclo claro que passa
por execucdo, controle e planejamento.

Geralmente na hora da execucdo é que o planejamento
é posto a prova, o controle é o acompanhamento que o
gestor de projetos faz junto ao gestor técnico, ele registra
os tempos e uso de recursos. Este controle pode apontar
tanto uma tendéncia a economia de recursos quando a ne-
cessidade de utilizar recursos alem do planejado.

E atribuicdo do gestor de projetos revisar seu planeja-
mento para avaliar os impactos destas variagbes e tomar as
devidas providéncias.

O gerenciamento de projetos tenta adquirir controle
sobre essas trés varidveis (tempo, custo, escopo), no en-
tanto, algumas literaturas definem como quatro variaveis,
sendo qualidade a quarta variavel, contudo a qualidade é
uma das principais componentes do escopo. Estas variaveis
podem ser dadas por clientes externos ou internos. O(s)
valor(es) das variaveis remanescentes esta/estdo a cargo do
gerente do projeto, idealmente baseado em sélidas técni-
cas de estimativa.

Geralmente, os valores em termos de tempo, custo,
qualidade e escopo sdo definidos por contrato.

Para manter o controle sobre o projeto do inicio ao
fim, um gerente de projetos utiliza varias técnicas, dentre
as quais se destacam:

e  Planejamento de projeto
Analise de valor agregado
Gerenciamento de riscos de projeto
Cronograma
Melhoria de processo

zs ®
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GESTAO POR COMPETENCIAS.

A légica da Gestdo por Competéncias tem como base
a obtencdo das competéncias organizacionais, das areas e
das pessoas, necessarias para que a organizacao atinja seus
objetivos estratégicos.

Os subprocessos (recrutamento e sele¢do, o planeja-
mento e a alocacdo da forca de trabalho e a capacitacao
de pessoal) de gestdo de recursos humanos, assim como o
plano de carreira e de Remuneracao serao balizados pelas
necessidades de suprimento dessas competéncias.

Por que mapear as competéncias?

O Sistema de Gestdo por Competéncias, no bojo da
Gestdo Estratégica Organizacional e de Pessoas, permite
gerenciar as competéncias e propicia a inovacao, a apren-
dizagem e o desenvolvimento individual e de grupo.

Por meio do mapeamento das competéncias, a organi-
zacdo consegue identificar a lacuna entre as competéncias
existentes e as necesséarias. Com base nesse mapeamento,
ela planeja as formas de preencher essas lacunas por meio
de contratagdo, capacitacao, treinamento, realocacéao.

Principais etapas do processo de gestao por com-
peténcias

A organizacdo define suas necessidades, em termos de
perfis de competéncias, por meio da formulacdo da Estra-
tégia Organizacional e do Mapeamento de Competéncias.
Este ultimo, realizado ndo sé por levantamentos, mas por
meio de instrumentos como a Avaliacdo de Desempenho.

Quanto aos perfis profissionais, as necessidades da or-
ganizacdo poderao ser satisfeitas por acdes de:

« Captacao - incluindo recrutamento, selegdo, contra-
tacao e realocacao.

« Desenvolvimento - incluindo capacitacdo e treina-
mento.

Esses processos devem ser avaliados permanentemen-
te e serdo os realimentadores da formulacdo da estratégia
organizacional e do mapeamento de competéncias.

Por fim, os resultados da aplicacdo desses mecanismos
deverdo ser traduzidos em retribuicdo aos servidores, por
meio do reconhecimento e da premiacdo pelo desempe-
nho ou até pela remuneracdo por competéncias.

Vejamos a dinamica desses elementos:
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Num mundo onde as decisdes, os processos e as atitudes devem ser rapidas e agressivas, o diferencial de uma organi-
zagdo sao as pessoas que la trabalham com seus talentos e ideias. Ndo importa o ramo da organizacdo, se quiser prosperar
ela precisara de pessoas bem formadas, empreendedoras, visionarias, inovadoras e entusiasmadas. Pessoas que possam
resolver problemas, com muito talento e alto poder de realizagao, flexiveis e capazes de enfrentar novos desafios. Sao elas
que ajudardo novos negocios a atravessar os obstaculos da nova economia.

Para atrair e reter talentos em uma organizacado é fundamental, também, que a organizacdo mantenha um clima de
trabalho sadio, amistoso, motivador, voltado ao progresso. A gestdo por competéncias, ao viabilizar o continuo desenvol-
vimento das pessoas, pode contribuir para o alcance desse objetivo.

A gestdo por competéncias deve ser um processo continuo e estar alinhada com as estratégias organizacionais. Sua
adogdo implica em redirecionamento das ac¢Ges tradicionais da area de gestao de pessoas, tais como: recrutamento e sele-
cdo, treinamento, gestdo de carreira e avaliagdo de desempenho. Também implica na formalizacdo de aliangas estratégicas
para capacitacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias ao alcance de seus objetivos.

As competéncias técnicas sdo sempre mais faceis de serem gerenciadas, uma vez que sdo avaliadas de forma mais
objetiva. Exemplos de competéncia técnica: fluéncia em inglés, habilidade com o Excel, técnicas de redacdo, matematica
financeira etc. E possivel “medir” o quanto o colaborador possui dessas competéncias no dia-a-dia e a capacitacdo técnica
acaba sendo sempre uma tarefa mais facil de ser administrada pelo RH das empresas, uma vez que o mercado de treina-
mento esta repleto de boas solu¢des para esse fim.

Competéncia técnica é pré-requisito de qualquer colaborador. Ele simplesmente precisa conhecer o seu negdcio. Para
o exercicio da sua funcao, ele deve carregar consigo essa capacitacdo e estar constantemente atualizado sobre novas
técnicas que o mercado demanda.

Entdo por que colaboradores altamente capacitados tecnicamente podem nao apresentar bons indicadores de per-
formance? Porque o diferencial esta na atitude, ndo na técnica. A gestdo das acGes esta contemplada nas competéncias
comportamentais. Mais dificil de ser avaliada por ser um tanto quanto subjetiva, uma boa competéncia comportamental
deve ser elaborada de tal sorte que traga alto grau de objetividade. Assim, sdo criadas as evidéncias de comportamento
para cada competéncia, que nos dizem como ela deve ser avaliada e desenvolvida.
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Exemplo de competéncia comportamental:

»  Desenvolvimento de pessoas e da organizagao.

Mas como medir se o colaborador entrega ou ndo esse comportamento? Através das evidéncias que sdo esperadas
para essa competéncia. Por exemplo:

»  Busca feedbacks constantemente?

»  Desenvolve planos de a¢do para seus pontos de melhoria?

»  Auxilia o gestor a identificar potenciais/talentos na equipe?

+  Assume responsabilidade pelo autodesenvolvimento?

Zarifian define a competéncia como sendo a inteligéncia pratica, aplicada na solucédo dos problemas que surgem. Essa
inteligéncia precisa apoiar-se nos conhecimentos adquiridos, procurando constantemente revé-los e atualiza-los, de modo
a adaptéa-los aos desafios cotidianos.

Uma das mais conhecidas defini¢des é a que diz ser competéncia um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitu-
des que credenciam um individuo a exercer uma determinada fungéo, que podemos resumir pela sigla:

Conhecimento Habilidade

Agora vamos analisar as etapas que envolvem a gestdo por competéncias, conforme figura abaixo.

1. Sensibilizagso

Avaliagio de B, 2. \dentificacsio
desempenho - das competéncias
Gestao por
Competéncias

Avaliagio de 9. | 3. Reavaliagio
qualificagbes . dos cargos

4. Treinamento
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1- Sensibilizacdo: Devemos integrar e informar toda
a empresa de uma forma clara e inequivoca, estando os res-
ponsaveis sempre abertos a questdes ou sugestdes. Somente
com toda a empresa focada neste tipo de gestdo e reconhe-
cendo a importancia da mesma se consegue alcancgar os ob-
jetivos pretendidos.

2- Identificacdo das competéncias: apos a definicao
do rumo que delineamos para a nossa empresa, devemos en-
tdo analisar quais as competéncias existentes, antes de qual-
guer acao dentro da empresa devemos analisar o que ja existe
para sabermos de que ponto partimos.

3- Reavaliacdo dos cargos: Apds analisarmos quais as
competéncias existentes e necessarias para obtermos o su-
cesso pretendido, devemos procurar formacdo para atender
as necessidades. Esta formagdo podera ser de carater com-
portamental ou técnico tendo sempre como objetivo permitir
que os colaboradores da empresa alcancem as competéncias
pretendidas.

4-  E no entanto bem provavel que ndo se consiga obter
todas as competéncias necessarias através da formacao, as-
sim sendo, devemos procurar pessoas com as competéncias
necessarias, ou seja, implementar processos de recrutamento
e selecdo por competéncias.

5- Treinamento: torna-se necessario implantar e reali-
zar ac¢Oes de capacitacdo e de desenvolvimento conforme as
necessidades identificadas.

6- Auvaliacées de qualificacées: verificar a eficacia das
acbes de capacitacdo e de desenvolvimento que foram im-
plantadas.

7- Avaliacoes de desempenho: verificar se as lacunas
de competéncias e de desempenho foram superadas.

Segundo Maria Odete Rabaglio, Gestdo por Competén-
cias é um conjunto de ferramentas praticas, consistentes e
objetivas que torna possivel para as empresas instrumenta-
lizar RH e Gestores para fazer Gestdo e Desenvolvimento de
pessoas, com foco, critério e clareza. Isso através de ferramen-
tas mensuraveis, personalizadas e construidas com base nas
atribui¢des dos cargos e fungdes.

A Gestdo por Competéncias é composta por alguns sub-
sistemas, como:

»  Mapeamento e Mensuracdo por Competéncias;

«  Avaliagdo por Competéncias (Avaliagdo de Desem-
penho);

»  Plano de Desenvolvimento por Competéncias

»  Selecdo por Competéncias;

»  Remuneracdo por Competéncias;

Mapeamento e Mensuracédo por Competéncias

O Mapeamento e Mensuracdo por Competéncias é a
base de toda a Gestdo por Competéncias. Através da Des-
cricdo de Cargo, isto é, das atividades que o cargo executa
no dia-a-dia, é realizado o mapeamento das competéncias
técnicas e comportamentais (CHA) para cada uma das ativi-
dades. Depois disso, é feita a mensuracdo do grau ideal para
0 cargo, isto é o quanto o cargo precisa de cada uma das
competéncias para atingir os objetivos da empresa. O resulta-
do do Mapeamento e Mensuracdo € a identificacdo do perfil
comportamental e técnico ideal para cada cargo ou fungéo.
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Deve-se tomar muito CUIDADO com as metodologias
subjetivas existentes no mercado, baseadas no acho e ndo
acho, gosto e ndo gosto, pode e ndo pode, o ideal seria,
etc. Essas metodologias promovem grandes equivocos na
obtencdo do perfil ideal do cargo.

Avaliacéo por Competéncias

Através da Avaliacdo por Competéncias, também cha-
mada de Avaliacdo de Desempenho, sera identificado se
o perfil comportamental e técnico dos colaboradores de
uma corporacao estdo alinhados ao perfil ideal exigido pe-
los cargos.

A Avaliagdo por Competéncias é uma maneira de esti-
mar o aproveitamento do potencial individual de cada co-
laborador dentro das organizacées.

O resultado da Avaliacao sera a identificacdo das com-
peténcias comportamentais e técnicas que precisam ser
aperfeicoadas.

Plano de Desenvolvimento por Competéncias

Baseado no resultado da Avaliacdo por Competéncias
sera criado um Plano de Desenvolvimento para os cola-
boradores, cujo objetivo sera aperfeicoar e potencializar o
perfil individual de cada colaborador.

O uso de software na Gestao por Competéncias

Um projeto de implantacdo de gestdo por competén-
cias em uma empresa, demanda grande trabalho e dedica-
¢do da area de Recursos Humanos e gestores.

A utilizagdo de um sistema informatizado desde o ini-
cio do processo facilita grandemente o gerenciamento e as
chances de sucesso do projeto.

Alguns beneficios da Gestdo por Competéncias

. Melhora o desempenho dos colaboradores;

. Identifica as necessidades de treinamentos;

« Alinha os objetivos e metas da organizacdo e da
equipe;

*  Reduz a subjetividade na Sele¢do e Avaliagdo de
pessoas;

« Analisa o desenvolvimento dos colaboradores;

«  Enriquece o perfil dos colaboradores, potenciali-
zando seus resultados;

«  Melhora o relacionamento entre gestores e lide-
rados;

. Mantém a motivacdo e o compromisso;

Extrai o maximo de produtividade de cada colaborador.

Vantagens na adocdo do sistema de gestdo por
competéncias

A adocdo do sistema de gestdo por competéncias
apresenta diversas vantagens, entre as quais se destacam:

« Clara visualizacdo das disponibilidades e necessida-
des em termos de competéncias.

» Maior flexibilidade para alocar as pessoas conforme
as competéncias necessarias.

 Desenvolvimento de competéncias para a agregagao
de valor a organizacdo e ao individuo, com foco em resul-
tados.




« Sistematizacdo do plano de desenvolvimento dos
servidores a partir das necessidades reais.

- Atendimento as demandas organizacionais com a uti-
lizacdo das competéncias adequadas.

« Planejamento de carreira do servidor vinculado as de-
mandas organizacionais.

» Melhor aproveitamento dos talentos existentes na
instituicdo.

« Abertura de espaco para a negociacdo entre os ge-
rentes e seus subordinados.

3 GOVERNANGA E GOVERNABILIDADE:
ADMINISTRACAO GERENCIAL; GESTAO
PUBLICA. EFICIENTE, EFICAZ E EFETIVA;
PDCA, MONITORAMENTO E AVALIAGAO.

Convergéncias e Contradi¢6es no Contexto Brasi-
leiro

A concepcdo atual da administracdo publica faz uso
e abuso do conceito de governanga, usando-o de forma
descontextualizada e acritica. Este ensaio tedrico tem por
objetivo revisar criticamente os principios que embasam as
reformas da gestdo publica no nivel federal, mostrando a
proximidade e a divergéncia dos conceitos de governanca
e New Public Management, dois movimentos consolidados
nas duas Ultimas décadas. A analise critica é feita a luz de
reflexdes constantes de outros trabalhos, alguns dos quais
reputados como classicos, com o intuito de oferecer sub-
sidios a futuras iniciativas semelhantes. Ao longo do artigo
foram analisadas cinco dicotomias basicas entre: adminis-
tracdo e politica; formulacao e execucao de politicas publi-
cas; autonomia e dependéncia; cidaddo e cliente; e trans-
paréncia e eficiéncia — defendidas com entusiasmo durante
a Reforma do Aparelho de Estado de 1995. As conclusdes
do trabalho enfatizam a prevaléncia de principios baseados
na NPM em detrimento da sua aplicabilidade na rede de
governanga em construcdo no Brasil da redemocratizacao
e da pds-desestatizagdo e apontam a necessidade de cons-
trucdo de modelos proprios de governanca, baseados em
diagndsticos locais.

A gestdo publica é caracterizada atualmente pelo re-
conhecimento dos limites da sua atuagdo. Num contexto
de pbs-privatizacdo e democratizagdo politica, a gestdo
publica é mediada pelo poder e pela acdo das empresas
privadas e das organizacdes no ambito da sociedade civil.
Dessa forma, a governanga assume uma importancia cada
vez maior e se refere as relacdes complexas entre o Estado,
o setor privado e a sociedade civil organizada.

Trabalhar com o conceito da governanca é ideologica-
mente e conceitualmente desafiador. A anélise da gover-
nanca sob o prisma ideoldgico requer um olhar histoérico
sobre as transformacdes envolvendo Estado e sociedade
em diferentes contextos nacionais, dificil de ser abordado
no reduzido espaco deste artigo.

so >
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Este estudo parte do pressuposto de que a relacdo do
Estado com o setor privado e com o terceiro setor modi-
ficou-se substancialmente ao longo das duas Ultimas dé-
cadas e que essas modificagdes demandam mudancas
substanciais no foco e no conteldo da gestdo publica. No
entanto, argumenta-se que os modus operandis da gestdo
publica foram, em boa medida, substanciados no movi-
mento da New Public Management (NPM), cujo enfoque
central era a adaptacao e a transferéncia dos conhecimen-
tos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o publi-
co, pressupondo a redu¢do do tamanho da méaquina admi-
nistrativa, o aumento de sua eficiéncia e a criacdo de me-
canismos voltados a responsabilizacdo dos atores politicos.

Assim, este ensaio tedrico tem como principal objetivo
analisar, de forma critica e em face da oposicdo entre go-
vernanca e NPM, os principios que embasaram a Reforma
do Aparelho de Estado de 1995, contribuindo para uma re-
flexdo aprofundada de seus resultados e suas implicagdes
no contexto atual da governancga publica.

Nas proximas duas secdes deste artigo serdo debati-
dos os conceitos de governanca e NPM e suas aplicagdes
e, nas cinco secdes seguintes, serdo abordados confrontos
ligados a esséncia da Reforma do Aparelho de Estado de
1995. Argumenta-se que 0s principios expostos anterior-
mente e debatidos ao longo deste trabalho ja haviam sido
discutidos anteriormente pela literatura académica, em pri-
meiro plano, do campo da Administracdo e, a seqguir, pelas
Ciéncias Sociais como um todo. Os questionamentos de-
senvolvidos aqui tém, assim, raizes historicas, percorrendo
correntes e autores diversos. Optou-se por recorrer sempre
que possivel, no sentido de dar maior credibilidade ao de-
bate e a argumentacao, a obras consideradas classicas nos
seus campos originais de difusdo, o que tem como mérito
adicional o resgate de autores ndo raro esquecidos pela
pesquisa académica contemporanea.

Governanca versus New Public Management: Con-
cepcao Teorica e Aplicacdo Pratica

O termo governanca entra no vocabulario da gestéo
publica nas duas ultimas décadas, englobando conceitos
contraditérios teoricamente e ideologicamente. Segundo
Peters & Pierre (1998), a governanca é uma contrapartida a
concepcao tradicional da administracdo publica. Seus prin-
cipais focos de andlise sdo os limites da acdo do governo,
bem como as relagdes estabelecidas entre governo e setor
privado. Para Prats i Catalad (2006), a governanca é um mo-
vimento que se faz presente nos anos noventa e se refere
ao reconhecimento da importancia da boa interacdo entre
governo, sociedade civil e setor privado.

No contexto europeu e estadunidense, a governanca
se refere a existéncia de alguns elementos que se materia-
lizam a partir das reformas neoliberais implementadas em
grande escala a partir dos anos setenta:

a) o dominio das redes em politicas publicas: desde a
concepcao de Castells (1996) sobre o Estado em rede até
os dias de hoje prevalece a idéia de que as redes, definidas
stricto sensu como colecdes amorfas de atores publicos,
privados e sem fins lucrativos, dominam a esfera da admi-
nistracdo publica (Loyola & Moura, 1996; Mandell, 1999;
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Marsh & Rhodes, 1992). Para alguns, as redes sdo vistas como um processo natural decorrente da abertura econémica e
democratizacdo (Mandell, 1999), enquanto para outros se referem ao dominio do setor privado sobre o setor publico, de-
corrente do processo da perda de legitimidade deste Ultimo (Peter & Pierre, 1998);

b) do controle a influéncia: geralmente, nessas redes de politicas publicas, o governo perde seu poder central e a capa-
cidade de controlar diretamente os atores e os recursos e passa a usar mais a capacidade de influéncia;

C) uso de recursos publicos e privados: a existéncia e a institucionaliza¢cdo de parcerias formais e informais entre o setor
publico e o privado tornam possivel o uso hibrido de recursos publicos e privados;

d) criacéo de modelos organizacionais hibridos: em alguns casos, a mistura dos recursos se da via organizac¢des hibridas
do tipo quangos (Reino Unido), que tornam possivel a operacionalizagdo do conceito da governanca.

Simultaneamente, nas décadas de 1980 e 1990, varios movimentos, abrigados sob o guarda-chuva da New Public
Management (NPM), especialmente nos paises anglo-saxdes,propunham solucdes para a administracdo publica. Pontos
centrais eram a adaptacdo e a transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o publico,
pressupondo a reducdo do tamanho da maquina administrativa, uma énfase crescente na competicdo e o aumento de sua
eficiéncia.

Serd, porém, que os conceitos e as praticas inspirados pelos movimentos de NPM e governanca sdo substancialmente
diferentes? Para alguns autores (Rhodes, 1997), o debate da governanca foi impulsionado pelas condicdes criadas pela apli-
cacado da filosofia gerencial de NPM. O quadro a seguir busca ressaltar as semelhancas e diferencas dos dois movimentos:

Quadro 1: New Public Management X Governanca

Conceito

New Public Management

Governanca

Desenvolvimento de novos
instrumentos para controle e
accountability

Ignora ou reduz o papel dos politicos
eleitos, recomendando a independéncia
dos burocratas; accontability é uma
questdo pouco resolvida; o foco esta na
introducdo dos mecanismos de mercado.

Enfatiza a capacidade de lideranca dos
politicos eleitos, responsaveis pelo
desenvolvimento e gestdo de redes
publicoprivadas; accountability continua
uma questdo pouco resolvida; o foco
estd na participacdo de stakeholders,
especialmente, no clientecidadéo.

A dicotomia ¢é considerada obsoleta,

A dicotomia é considerada obsoleta,
por causa da maior participacdo de

Reducdo da dicotomia | por causa da ineficiéncia do Estado. | outros atores. Solucdo proposta: o
publico-privada Solucdo proposta: importagdo de técnicas | setor publico deve assumir um papel
gerenciais do setor privado. de lideranca na mobilizacdo de redes
publico-privadas.
. - A competicdo ndo é vista como
o A competicdo é estratégia central para o L . )
Enfase crescente na s oA - S estrateglacentral;ofocoesta na mistura
- aumento da eficiéncia da gestdo publica e o .
competicdo . de recursos publicos e privados, com
para responder melhor ao cliente. . .-
maior competicdo, onde for o caso.
Existe dificuldade em especificar
a Foco nos resultados e critica ao controle | os objetivos e, consequentemente,
Enfase no controle dos . . - S
. dos insumos. Mecanismos como contratos | resultados das politicas  publicas.
resultados ao invés do controle = N ;
de gestdo e acordos de resultados sdo | Mecanismos como contratos de

dos insumos

incentivados.

gestdao ou acordos de resultados sao
incentivados.

Enfase no papel
articulador do
Estado

O Estado deve ser capaz de cortar gastos,
ao

mesmo tempo em que responde as
expectativas crescentes e diversificadas da
clientela.

O Estado deve ser capaz de aumentar as
coalizdes com outros atores, definindo
prioridades e objetivos. A comunicacao
entre os diversos atores é estimulada
pela acdo do Estado.

Desenho das
estruturas
organizacionais

Estruturas governamentais minimas.
Diferenca entre formulagdo e execugdo de
politicas, a partir da légica agent-principal.

Estruturas interorganizacionais,
acompanhadas por modificacdes na
estrutura de pessoas, procedimentos,
instrumentos de gestao, planejamento
e orcamento e transparéncia.

Fonte: Elaboracdo dos autores, baseado em Peters & Pierre (1998) e Prats i Catald (2006).
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Mesmo que os mecanismos utilizados pela NPM criem
a base material para a proliferacdo de instrumentos de go-
vernanca, existem diferencas conceituais entre os dois mo-
vimentos (Peters & Pierre, 1998; Prats i Catala, 2006):

a) Governanga é um conceito essencialmente democrd-
tico: a reducdo do Estado como consequéncia das reformas
neoliberais pode ter diminuido seu peso e transformado
seu papel, mas o aumento das parcerias com o setor pri-
vado e com o terceiro setor também é impulsionado pela
crescente pressdo da sociedade. A NPM é ideologicamente
marcada pelo neoliberalismo e busca tornar as organiza-
¢es publicas similares as privadas, reconhecendo apenas
a diferenca no produto a ser entregue. A governanca reco-
nhece a

importancia das organizagdes publicas na rede de arti-
culacdo com o privado.

b) Governanca tem foco inter-organizacional: diferente-
mente da NPM, cujo principal foco sdo as praticas intraor-
ganizacionais, a governanga estimula as redes interorga-
nizacionais, como formas alternativas para o alcance do
interesse publico. O setor publico é responsavel pelo con-
trole politico e pelo desenvolvimento de estratégias que
sustentam a capacidade de acdo do governo. A NPM busca
mudar o setor publico, tornando-o préximo ao privado.

c) Governanca sustenta-se em bases ideologicas dife-
renciadas da NPM: a governanca é maleavel em diferentes
contextos ideolégicos ou culturais. De fato, redes interor-
ganizacionais, intersetoriais e gestdo integrada podem ser
implementadas gradativamente, em diversos contextos
sécio-culturais, adaptando-se as suas caracteristicas. Ja a
NPM sustenta-se pela ideologia neoliberal e busca a pene-
tracdo das forcas do mercado no setor publico.

d) Ndo existe um modelo tnico de governanga: diferen-
temente do modelo burocratico, a governanca ndo pre-
tende ser um modelo organizativo e funcional de validade
universal. A governanga é multifacetada e plural, busca efi-
ciéncia adaptativa e exige flexibilidade, experimentacdo e
aprendizagem via prova e erro.

Resumindo, a governanca deriva da cultura politica do
pais onde se insere, enquanto a NPM ndo demonstra essa
sensibilidade contextual e ideoldgica. Dessa forma, é de
se esperar que os desenhos institucionais da governanca
sejam diferentes, dependendo do contexto onde séo apli-
cados. De forma mais ampla, o conceito de governanca
pode ser utilizado na teoria de administracao publica para
qualificar as relacdes que o Estado (dominio dos politicos
e burocratas)desenvolve com o setor privado (dominio das
empresas e consumidores) e o terceiro setor (dominio da
cidadania organizada em torno dos seus interesses).

O Contexto Brasileiro: a Rede de Governanca e os
Instrumentos de Gestao Publica

Qual é o modelo que mais representa as transforma-
¢coes do papel do Estado e da administracdo publica bra-
sileira ao longo dessas duas décadas? De forma geral, é
possivel afirmar que processos de desestatizacdo e demo-
cratizagao implementados ao longo das duas

Ultimas décadas consolidaram uma rede de governan-
ca baseada nas relacées do setor publico com o setor pri-
vado e o terceiro setor.
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De um lado, a desestatizacdo modificou substancial-
mente a economia brasileira e o papel desempenhado pelo
Estado, que deixou de privilegiar uma economia mista, tor-
nando-se uma economia privada de mercado, cujo eixo
dinamico do padrdo de producdo e acumulacdo foi defi-
nitivamente transferido para o setor privado (Abranches,
1999). Conceitos como concessdo, regulagcdo e parcerias
publico-privadas concretizam um novo modelo de Estado,
baseado em relacbes contratuais com o setor privado e res-
ponsavel por definir objetivos de politicas publicas a serem
implementadas com a parceria do privado. Simultanea-
mente, esse mesmo movimento se faz presente na relacdo
do Estado com o terceiro setor. Conceitos como Organiza-
¢oes Sociais, OSCIPs, Servicos Sociais Autbnomos e outros
materializam uma série de relagdes publico-privadas em
areas como saude, educacao e cultura, como consequéncia
de movimentos de democratizagdo. O termo de parceria
também entra em cena como instrumento de contratuali-
zacdo das relagdes do Estado com o terceiro setor.

A configuracdo atual dessa rede de governanga se
manifesta nos conceitos recentemente utilizados para se
referir ao novo papel do Estado como catalisador, articu-
lador e facilitador do mercado e da sociedade civil. Nao é
por acaso que conceitos como “concertacdo” (a exemplo do
Conselho de Desenvolvimento Econdmico e Social) e regu-
lagdo (a exemplo da proliferacdo de agéncias reguladoras)
sdo tdo usualmente incorporados e utilizados pela agenda
politica ultimamente.

Mas sera que essa mudanca do quadro conceitual de
operacao do papel do Estado - mais proxima a uma rede
de governanca - tem sido acompanhada por modifica¢des
substanciais na administracdo publica? Este ensaio com-
partilha o pressuposto de que os

principios transformadores da dinamica da gestao pu-
blica ao longo desses anos apresentam-se na agenda po-
litica de forma fragmentada (Martins, 2004). No entanto, é
possivel analisar algumas tendéncias gerais, consideradas
pelo Plano Diretor da Reforma de Aparelho do Estado, ela-
borado em 1995 e que ainda encontra respaldo em varias
reformas administrativas concebidas e implementadas em
nivel estadual.

Administracao versus Politica

Lynn Jr. (2001) e Lustosa da Costa (2006) chamam aten-
¢do para o monocordio do discurso das reformas origina-
das nas ultimas décadas com base na NPM. Para o primeiro
autor, a Administracdo Publica passou a ser repetidamente
taxada de locus no qual uma burocracia nos moldes webe-
rianos luta para se manter viva, justificando suas acdes com
base na tecnocracia e no modo considerado correto pela
“Ciéncia da Administracdo”. Fatos deveriam ser separados
de valores, o mesmo ocorrendo entre politica e administra-
¢do e entre formulacdo e implementacao de politicas pu-
blicas. A administracdo tradicional, conclui o autor, passou
a ser vista como rigida, centralizadora, insulada, preocupa-
da em se autodefender e profundamente antidemocratica.
Bresser Pereira, em sua proposta de reforma, também se
mostrou favoravel a dicotomia entre politicos e adminis-
tradores:




"a governanca sera alcancada e a reforma do Estado
serad bem sucedida quando o Estado se tornar mais forte
embora menor: (...) (c) mais forte estrategicamente, dotado
de elites politicas capazes de tomar as decisdes politicas
e econdbmicas necessarias; e (d) administrativamente forte,
contando com uma alta burocracia tecnicamente capaz e
motivada.” (BRESSER PEREIRA, 1997, p. 44)

A distincdo entre politicos e administradores fez-se
presente ao longo da Reforma do Aparelho de Estado de
1995. As propostas de Bresser Pereira encaixavam-se em
um contexto de profunda reformulacdo do Estado no Bra-
sil durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, em
que se criticava frequentemente o tamanho da maquina
publica. Essa critica deu ensejo a reducdo dos concursos
publicos, a programas de demissdo voluntaria e a priva-
tizacdo de diversas empresas estatais. Fernando Henrique
Cardoso (1994) ja havia sintetizado as mudancas vindouras
em sua despedida do Senado Federal, antes de assumir a
Presidéncia da Republica: “Resta, contudo, um pedago do
nosso passado politico que ainda atravanca o presente e
retarda o avanco da sociedade. Refiro-me ao legado da Era
Vargas — ao seu modelo de desenvolvimento autarquico e
ao seu Estado intervencionista”.

O legado da Era Vargas ndo sé era composto pelo de-
senvolvimento autarquico e pelo intervencionismo estatal,
como também adotava como bandeira o profissionalismo
da Administracao Publica, por meio de sua racionalizacdo e
de seu treinamento técnico, de acordo com Keinert (1994).
Em suma, objetivava formar a "burocracia tecnicamente
capaz e motivada”, a qual aludiu, mais de cinco décadas
depois, Bresser Pereira.

A recorréncia ao passado, nesse caso, ocorreu de forma
acritica, ignorando debate tradicional no campo da Admi-
nistracdo Publica hd mais de um século. Desde seu nasci-
mento, como lembra Kettl (2000), a Administracdo Publica
esta ligada a Ciéncia Politica: em um primeiro momento,
essa era o campo de debate natural acerca daquela. O re-
conhecimento da primeira como campo especifico de estu-
dos deu-se, em parte, gracas a uma conferéncia, em 1887,
de Woodrow Wilson (2002), que viria a assumir o posto
de maior projecdo politica dos Estados Unidos — o de Pre-
sidente da Republica. O autor (2002, p. 14) que conferiu
liberdade ao campo da Administracdo é o mesmo que o
atrelou ao governo, ao afirmar que “administracéo é a par-
te mais ébvia do governo; é o governo em acao; é a exe-
cucdo, a operacao, a parte mais visivel do governo e, claro,
tdo antiga quanto o préprio governo.”

A partir do reconhecimento do novo campo, tornou-
-se possivel a formacdo de pessoal especifico, os adminis-
tradores, em movimento iniciado apds a Primeira Guerra
Mundial (Waldo, 1948). Cabe apontar que a existéncia de
um profissional, ao mesmo tempo, generalista (por ter uma
formacdo que percorre temas diversos) e especializado
(por ser fruto de um campo de estudos) representou um
contraponto a figura do politico. Esse ndo necessariamente
dispde de conhecimentos técnicos, ascende na carreira de
forma diferenciada (normalmente pelo voto) e nem sempre
estad preocupado com o dia-a-dia da maquina publica.
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A dicotomia ndo entre os profissionais, mas entre suas
atividades ja havia sido apontada por Wilson (2002, p. 20)
de forma taxativa: "Questdes administrativas ndo sdo ques-
t6es politicas. Apesar de a politica determinar as diretrizes
da administragdo, ela ndo deve ser capaz de manipular suas
atividades." A principio negando, Wilson acabava por reco-
nhecer a ligacdo clara entre as duas. Lynn Jr.(2001) e Overeem
(2005) lembram que a oposicdo explicita entre administracédo
e politica ndo é um postulado tedrico, e sim principio a ser
perseguido na pratica.

A dicotomia inicial ensaiada por Wilson foi duramente
criticada ao longo do século XX. Entra, ai, uma terceira varia-
vel — as politicas publicas. Para Vieg (1959), a Administracdo
Publica esta ligada a toda area e atividade inerente as poli-
ticas publicas, servindo aos seus fins. Dez anos antes, Long
(1949, p. 259) ja havia sido mais taxativo: "A performance
de agéncias e departamentos esta relacionada as tarefas de
construcdo, manutencdo e aumento do seu suporte politico.”

A ligacdo entre politica e administragdo ja havia se tor-
nado consensual ainda na década de 1950 (Kettl, 2000). Sem
que se duvidasse mais desse fato, a NPM resgatou a dicoto-
mia, dessa vez ligando-a a questdo da eficiéncia, abordada
adiante. Exemplo desse novo embate ¢ a defesa de Overeem
(2005, p. 312), para quem “a neutralidade politica dos admi-
nistradores ndo pode ser defendida, como muitos tentam,
sem resgatar a dicotomia.” De forma confusa, ele termina por
dar a dicotomia inicial um carater mais restrito, ao associar a
neutralidade a ndo participagdo de administradores em con-
trovérsias politicas.

Esse resgate da discussdo ndo da nova forca a dicoto-
mia, ainda mais se levada em consideracdo especificamente
a realidade brasileira. Ndo cabe uma analise ampla da forma-
¢ao do Estado brasileiro, mas custa a crer que, no Brasil dos
coronéis de Leal (1997) ou do patronato de Faoro (2001), no
qual as praticas constantes dessas duas interpretacdes ainda
se fazem presentes, a separagdo plena entre administracdo e
politica seria minimamente viavel.

Praticas como clientelismo, nepotismo, mandonismo e
sobreposicdo dos interesses privados em relagdo aos publi-
cos resistiram as décadas que separam o presente da data
original de publicacdo daquelas obras. Exemplo dessa situa-
¢do é a area de Comunicacoes, na qual, como lembra Pieranti
(2007), as injungdes politicas se fazem sempre presentes.

Se, para os tedricos anglo-saxdes, a dicotomia entre ad-
ministracdo e politica ja sofria tantas criticas, no Brasil, dada
a correlagdo de forcas no ambito do Estado, essa oposicdo
plena s6 seria possivel mediante uma reforma muito mais
ampla a que se propds em 1995. O efeito da separagdo po-
litica-administracdo apregoada pela NPM e conscientemen-
te adotada pelo plano de reforma continua a se apresentar
como um obstaculo a complementaridade entre Estado (ad-
ministradores e politicos) e setores da sociedade, necessa-
ria a rede da governanca em construcdo. Conceitualmente
e empiricamente refutada desde os anos cinquenta (mesmo
gue resgatada de forma timida posteriormente), a dicotomia
falha na sustentacdo da rede de governanca. N&do bastasse a
fraqueza do alicerce, ele foi transposto para uma realidade,
a brasileira, sem maiores preocupag¢des com sua adaptacao
contextual.




Formulacao versus Execucao de Politicas Publicas

Depois de separar administracao de politica, outra das
maximas da reforma proposta por Bresser Pereira (1999, p.
6), em sintonia com a NPM, era a “separacao entre a for-
mulacdo de politicas e sua execucdo”. Essa distingdo clara
e inequivoca estaria relacionada a redefinicdo dos setores
existentes na maquina publica, ora divididos em quatro: o
primeiro era o nucleo estratégico, composto pelos Pode-
res tradicionais, no qual deveriam ser definidas as politicas
— ou seja, seu processo de formulagdo; o segundo envolvia
as atividades exclusivas do Estado, ai devendo operar, por
exemplo, as agéncias autbnomas; o terceiro, os servi¢os ndo
exclusivos do Estado, no qual figuravam, por exemplo, hos-
pitais e universidades; e, por fim, a producéo de bens e ser-
vicos para o mercado, area na qual estavam as empresas que
deveriam ser privatizadas.

A distincdo explicita e estanque entre formulagéo e exe-
cugdo (ou elaboragdo e implementacdo) de politicas tem
sido amplamente condenada pela literatura do campo da
Administracdo. Para Oliveira (2006), essa €, inclusive, uma
das razbes para as falhas nos

resultados das politicas. Segundo o autor, a importancia
da formulagéo ja tem sido ressaltada ha tempos por diversas
escolas, em um sentido evolutivo no que se refere a incor-
poracao da implementacdo no debate: uma primeira cor-
rente apontava o planejamento como essencialmente ligado
a formulagao de planos; uma segunda passou a reconhecer
a implementacdo como importante, porém ainda acredita-
va na formulacdo como peca-chave; e, por fim, passou-se a
associar formulagdo e implementacdo em um mesmo pro-
cesso ja na década de 1970, quando tedricos passaram a se
dedicar as questdes relativas a segunda.

Na mesma linha seguem Fesler e Kettl (1996). Os dois
autores ressaltam que a fungdo dos administradores inicia-
-se, ainda, nas discussdes do ambito politico (e da formula-
¢do de politicas), estendendo-se até a execucdo das decisdes
tomadas ali (a implementagdo de politicas), visto que cabe a
Administracdo Publica, de acordo com Fesler e Kettl (1996,
p. 15), “converter palavras em agao, forma em substancia”. Se
na implementacdo a fungdo dos administradores é clara, na
formulagéo ela ndo é menos importante e esta relacionada a
informacdo detida pelos experts nos diversos temas e pelos
6rgaos governamentais.

Passada uma década do inicio da reforma, Cavalcanti e
Peci (2005, p. 39) notaram uma confusdo envolvendo a dis-
tincdo inicial entre formulagao e implementacéo de politicas:

“A reforma gerencial baseou-se numa concepc¢do que
alienou o processo de formulacdo de politicas publicas de
suas fontes, confundindo-o com o processo de sua imple-
mentacdo.” Para os autores, a formulagdo das politicas ficou
prejudicada pela fragilidade das instancias que seriam res-
ponsaveis por essa atividade, destacando-se principalmente
os conselhos, que ndo dispunham de pessoal e condi¢cdes
adequadas para esse fim. J& as estruturas criadas para im-
plementar essas politicas tiveram que exercer os dois papéis,
visto que foram fortalecidas.

As agéncias reguladoras, por exemplo, incorporaram
funcionarios qualificados e oriundos dos ministérios, so-
mando-se a eles profissionais contratados como tempo-
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rarios. Apenas no governo Lula as agéncias comecaram a
receber servidores contratados por meio de concursos e,
em tese, comprometidos com uma atividade exclusiva de
Estado. Note-se que a consideracdo de Cavalcanti e Peci
(2005), dita de outra forma, implica no reconhecimento de
que, durante o processo de reforma, o setor de atividades
exclusivas do Estado foi fortalecido mediante o enfraque-
cimento do nucleo estratégico — um contra-senso evidente
no que se refere a Administracdo Publica e aos projetos de
desenvolvimento de qualquer nacgao.

Ao sugerir a criacdo de novas estruturas e o esvazia-
mento de outras, Bresser Pereira opde-se a estrutura de
poder vigente, tendo que enfrentar a resisténcia da buro-
cracia. Como lembra Long (1949), essa se preocupa sempre
com sua sobrevivéncia e, por conseguinte, com a manu-
tencdo das estruturas nas quais esta habituada a operar.
No contexto brasileiro, a resisténcia em questao esta natu-
ralmente ligada com mais forca ao quarto setor, visto que
seus profissionais, depois das privatizacdes, deixariam o
ambito do Estado e passariam a ser submetidos a logica
da iniciativa privada. Mesmo assim, ndo se pode ignorar
a resisténcia da burocracia nos outros setores do modelo
proposto pelo ex-ministro.

Bresser Pereira (2005) anteviu o problema, ao reconhe-
cer como crucial o apoio da alta burocracia. Para ele, esse
apoio ja vinha se manifestando, gracas ao reconhecimento
da prépria burocracia de que o modelo em voga era in-
sustentavel e o previsto na Constituicdo Federal de 1988,
irreal. Pode-se questionar o real apoio da alta burocracia
a Reforma do Aparelho de Estado de 1995, mas a critica
central refere-se a certeza de que somente o respaldo da
cUpula da Administracdo Publica ja seria suficiente para o
sucesso da empreitada.

Nascimento (1967, p. 49) ja questionara, quase trés dé-
cadas antes do inicio da reforma de Bresser, as tentativas
de mudanca que se afastavam dos niveis hierarquicamen-
te mais baixos da burocracia: “Lideranca por cooptacdo.
A estratégia da reforma administrativa deve abster-se de
qualquer orientacéao elitista, de que resulte uma progressi-
va insulacdo do grupo de reforma, em relacdo a estrutura
de lideranca do servico publico.” De acordo com o autor, a
opcdo por uma reforma baseada em uma elite implica na
formagdo de uma “frente Unica” de resisténcia por parte
dos excluidos desse grupo. Como se viu nos desdobramen-
tos da Reforma do Aparelho de Estado de 1995, essa resis-
téncia coordenada teve papel fundamental principalmente
durante os processos de privatizacdo, retirando dessa pau-
ta governamental, inclusive, empresas cujo destino previsto
era a passagem para a iniciativa privada.

A proposta de separagdo entre formulacdo e imple-
mentacao de politicas publicas torna mais fragil o princi-
pio de governanca segundo o qual a coalizdo com outros
atores é sempre importante. Essa distincdo implicou na
fragilidade do que poderia ser considerado, dentro desse
modelo, o centro de inteligéncia do Estado. Além disso,
imaginou-se que, de forma elitista, seria possivel avancar
no planejamento inicial e que o grupo convencido dos pro-
positos da reforma conseguiria transmitir sua importancia
aos seus subordinados. A rede de governanca é pluralista,




reconhece as relagdes de interdependéncia e baseia-se na
cooperacdo de varios atores, dentro e fora da esfera do
governo. Na separacdo entre administradores e politicos,
formuladores e executores, esqueceu-se de ensinamentos
relativos ao conflito entre autonomia e dependéncia, que
marca a Administracdo Publica.

Autonomia versus Dependéncia

Ao analisar relatorios e documentos publicados pela
Organizacao para Cooperacdo e Desenvolvimento Econo-
micos (OCDE), Smullen (2003) notou que o termo autono-
mia € usado para descrever uma lista de solu¢des a serem
adotadas pelo setor publico. Nesses documentos, foi apre-
sentado como um novo paradigma para a administracdo
publica, adquirindo inequivoco carater positivo e sendo
descrito como fundamental para desenvolver uma cultura
orientada para o desempenho.

Os conceitos de autonomia e independéncia, nos recei-
tuarios das reformas das Ultimas décadas, sempre correram
em paralelo. A flexibilidade orcamentaria e administrativa,
fruto da autonomia, depende da independéncia que esses
mesmos agentes devem ter na tomada de decisdes, ndo in-
fluenciados, por exemplo, por atores politicos. Trata-se de
conjungao de principios que corrobora a dicotomia entre
administracdo e politica. O bindmio autonomia/indepen-
déncia deve ser perseguido, claro, apenas para algumas
organizagdes publicas, como as agéncias reguladoras. A
aceitagdo plena desse bindmio, contudo, é natimorta.

Claro esta que ha uma gradacdo nesse conceito: ndo ha
autonomia total; sempre ha alguma dependéncia, sempre
ha influéncia externa.

No caso brasileiro, o setor publico, de acordo com
Rezende (2004, p. 29), "havia crescido consideravelmente,
mas sem 0s necessarios ajustes na matriz institucional e
sob uma perspectiva mais ampla, nos seus mecanismos
de controle”. O setor publico se encontrava dominado por
organizagoes centralizadas, em um contexto mundial cada
vez mais dinamico, aberto e competitivo. De acordo com
o receituario de reformas administrativas mundiais, a au-
tonomia era vista como uma espécie de panacéia que, de
acordo com Osborne e Gaebler (1997), foi associada a rup-
tura com a burocracia e a hierarquia, submetendo os em-
pregados a menos regras e dando-lhes maior flexibilidade
para atender as demandas do publico.

No Brasil, é ciclico o embate entre descentralizacdo e
centralizacdo das reformas brasileiras como condicionante
natural do grau de autonomia a ser concedido pelo Esta-
do. A um periodo altamente centralizado segue-se uma
iniciativa de descentralizagdo, a qual se segue outro pe-
riodo de centralizacdo. Ndo foi diferente com a Reforma
do Aparelho de Estado de 1995, que apresentou propos-
tas em que a autonomia era ponto central. Ela foi respos-
ta a centralizagcdo promovida pela Constituicdo Federal de
1988, dependendo, para sua efetivacdo, da aprovacdo de
emendas a Carta. Ponto extremo é observado por Marce-
lino (2003, p. 651), para quem a autonomia financeira das
autarquias, fundacdes publicas e empresas estatais foi tdo
restringida "que hoje, principalmente na gestdo de meios e
recursos, ha muito pouca diferenca entre as denominadas
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administracdes direta e indireta”. Em um pais marcado pela
ingeréncia da politica na administracdo e pela sobreposi-
¢do dos interesses privados aos publicos, como lembram
Leal (1997) e Faoro (2001), ndo era de se esperar que algo
diferente acontecesse. Essa descentralizagdo excessiva — e
consequente ampliacdo da autonomia de organizagdes
especificas — ndo parece interessar a politica e as estrutu-
ras de poder.

De acordo com Rezende (1998), cerne das iniciativas
de descentralizacao é o dilema do controle: como dar au-
tonomia e controlar as organiza¢cbes autonomas. A des-
centralizagdo é vista como perda de controle, pois ameaga
a ordem burocratica, uma vez que modifica a estrutura de
importancia e prestigio profissional e politico. O autor res-
salta, ainda, a contradicdo entre o ajuste fiscal (necessida-
de de maior controle por parte da burocracia para reduzir
gastos) e a mudanga institucional (menos controle para
flexibilizar as atividades estatais). Essa contradicdo é cen-
tral a dificuldade de cooperacdo simultanea e de coalizéo,
apregoadas como principio da governanca.

A autonomia passa, ndo raro, de conceito positivo para
organizacdes internacionais, como a OCDE, para principio
indesejado e motivador de resisténcia interna nas préprias
organizagdes publicas, que a percebem como uma retira-
da do Estado de uma série de fun¢des sociais, havendo a
perda de protecdo e de status, além da diminuicdo no or-
¢amento, em contraposi¢do aqueles setores que permane-
cem sob a protecdo garantida do Estado. Por essa légica,
em uma burocracia direcionada para os meios e ndo para
os resultados, tal como interpretado no ideario reformista,
o ganho de autonomia ndo compensava os riscos, sendo
a dependéncia mais segura. Hipdtese factivel para alguns
dos descaminhos da Reforma do Aparelho de Estado de
1995, nesse sentido, é a resisténcia interna nas préprias or-
ganizacbes a mudancas vindas de cima e ja mencionadas
anteriormente:

"As reformas administrativas tendem a falhar pelo fato
de que projetam a realizacdo de ambiciosas mudancas em
padrées de comportamento e agdo altamente instituciona-
lizados. (...) A questdo é que, em contextos democrdticos,
a politica se organiza e funciona no curto prazo, e por tal
razdo, néo é de se esperar que compromissos dessa natu-
reza tendam a perdurar entre governos. O resultado mais
provdvel a se esperar é a resisténcia das instituic6es ds re-
formas, sobretudo em contextos democraticos.” (REZENDE,
2004, p. 36)

Quanto aos critérios de avaliacdo e desempenho, que
sdo essenciais a uma administragdo publica pautada pela
autonomia, Lustosa da Costa (1998, p. 211) chama a aten-
¢do para a precariedade até dos mais sofisticados mecanis-
mos de avaliacdo de desempenho, que, ao se mostrarem
incapazes de medir o impacto das acdes empreendidas,
“tendem a privilegiar a mensurac¢do da eficiéncia, deixando
de lado qualquer esforco para avaliar a real eficacia social
das iniciativas”. O estabelecimento de mecanismos condi-
zentes, na opinido de Kettl (1998), é projeto para décadas,
nao apenas para meses sujeitos a interrupgdes, tal como
ocorrido em 1995.




As iniciativas de descentralizagdo e concessao de auto-
nomia enfrentam problemas no ambito das organizagoes
estatais e tém, em geral, resultado em tentativas fracassa-
das, abrindo espaco para a permanéncia da dependéncia
em relacdo ao ente publico federal. De forma geral, trata-
-se de tentativas de implementar desenhos estruturais com
caracteristicas aquém daquelas desejaveis pela sofisticagdo
dos modelos de governanca.

Cidadao + Cliente = Cidadao-Cliente?

Ao se referir aos individuos, Bresser Pereira, em seus
trabalhos aqui analisados, fez uso indistinto dos termos
“cidaddos-clientes”, “clientes-cidaddos”, somente “clientes”
ou, raras vezes, “cidaddos”. Tentando elucidar o conceito,
afirma:

“Pode-se descentralizar, controlar por resultados, incen-
tivar a competicGo administrada, colocar o foco no cliente,
mas a descentralizacGo envolve o controle democradtico, os
resultados desejados devem ser decididos politicamente,
quase-mercados ndo sGo mercados, o cliente ndo é apenas
cliente mas um cliente-cidadao revestido de poderes que vao
além dos direitos do cliente ou do consumidor” (BRESSER PE-
REIRA, 1999, p. 8)

A proposicdo é confusa no que se refere aos limites
da separacdo entre as esferas publica e privada, que sera
tratada adiante nesta secdo. No que se refere ao papel dos
individuos e ao seu reconhecimento como clientes, cida-
daos ou uma figura hibrida envolvendo os dois, prevalece a
mistura de conceitos com um enfoque distorcido. A preo-
cupacdo de uma reforma nao deve se concentrar no “poder
além dos direitos do consumidor”; deve, sim, preocupar-se
com os direitos inerentes a cidadania.

Lustosa da Costa (2006) chama atencéo para os diferen-
tes direitos abrangidos pelo conceito de cidadania: direitos
civis, politicos, sociais e difusos, reunindo aqueles que ndo
se encaixam nas categorias anteriores. Com a redemocra-
tizacdo brasileira na década de 1980, foram alcancados os
direitos politicos, sem que os civis ja estivessem garantidos.
A fragilidade desses prejudica a existéncia daqueles e, por
extensdo, a propria democracia em um sentido que ultra-
passa o simples processo eleitoral. J& os direitos sociais e
difusos, na opinido de Lustosa da Costa (2006), estdo longe
de serem assegurados. A construcao da cidadania no Brasil,
assim, mostra-se incompleta, na medida em que os indivi-
duos ndo dispdem ainda, de fato, das quatro categorias de
direito.

Ha nitidos avancos, contudo. Para Fleury (2004), em
décadas anteriores na América Latina, prevalecia um Esta-
do sem cidaddos, fruto do autoritarismo. O Estado encar-
regou-se, inclusive, de regular uma cidadania possivel por
meio da insercado do individuo no mercado de trabalho ou
de praticas assistencialistas descontinuas. O modelo atual
caracteriza-se pela limitagdo e pela redefinicdo do papel do
Estado, prevalecendo uma estrutura plural de autoridade
gue ameaca a legitimidade central, fruto da redemocrati-
zagao e de crises econdmicas que forcaram a descentrali-
zacdo do poder, em consonancia com principios da gover-
nanca ja expostos anteriormente. Fleury (2003) lembra a
existéncia de uma dimenséo civica da cidadania, que pres-
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supde a inclusdo ativa dos cidaddos na comunidade poli-
tica, ou seja, eles passam a se relacionar com os poderes
legalmente constituidos e com a sociedade, compondo um
cenario de novos direitos e deveres. A transparéncia, abor-
dada na proxima secdo deste artigo, € um dos frutos dessa
nova relacdo.

Essa preocupacdo com a inclusdo do individuo na di-
mensao publica data, na verdade, de antes do fim do regi-
me militar no Brasil e refere-se, de forma limitada, a setores
diversos.

Exemplo disso é a proposta de Campos (1980, p. 29)
de criacdo de novos modelos decisorios e de planejamen-
to, voltados para uma estratégia alternativa de desenvolvi-
mento: “Para responder as necessidades do povo devemos
planejar com ele, e ndo para ele. Os planejadores ndo po-
dem presumir que sdo mais sabios e agir como se isso fosse
verdade.”

Retomando o argumento de Fleury (2003, p. 9), na di-
mensao publica dos individuos a cidadania esta inserida em
um modelo de integracao e sociabilidade e “transcende os
interesses egoistas do individuo no mercado, na direcdo de
uma atitude generosa e solidaria."

E justamente na l6gica do mercado que o cliente esta
inserido, ao contréario do cidadao.

N&o é que mercado e sociedade sejam incompativeis,
nem tampouco cidadaos e clientes, porém a associacdo dos
dois implica em uma dupla interpretagdo: em primeiro lu-
gar, significa um retrocesso no que tange a dimensao publi-
ca, visto que representa a supressao da ampla perspectiva
dos direitos; em segundo, e originando-se a partir do pri-
meiro ponto, essa associacdo a l6gica privada das relacoes
de mercado sobrepde-se a publica, perpetuando, no Brasil,
a confusdo entre as duas dimensdes, tdo presente na histo-
ria e ja reconhecida por autores diversos, dentre os quais os
ja citados Leal (1997) e Faoro (2001). Vale lembrar que essa
l6gica de mistura entre publico e privado foi um dos alvos
centrais das criticas de Bresser Pereira, ainda que contradi-
toriamente ele tenha oferecido subsidios a sua manutencao.

Na NPM, porém, a relacdo entre publico e privado ga-
nha contornos positivos.

Naturalmente ndo se esta falando do cenério brasileiro,
mas sim das praticas inerentes as administracbes publica e
privada. E na segunda, como ja mencionado, que os teori-
cos dessa corrente buscam inspiracdo para corrigir as falhas
constatadas na primeira. Como lembra Abrucio (2005), a
associacdo entre sociedade e mercado chega a atingir um
ponto extremo no New Public Management — o consume-
rism, segundo o qual firmava-se entre Estado e sociedade
uma relagdo de prestacdo de servigos publicos. Essa consu-
mia os servicos prestados por aquele, que, por sua vez, in-
corporava praticas comuns da administracdo privada, como
o foco na qualidade, competicdo e demanda. Esse Ultimo
conceito, por exemplo, implica na aceitacdo de pressdes de
grupos mais organizados, no sentido de incluir determina-
dos temas na agenda publica, perdendo-se o enfoque em
politicas ditas de justica social.

O pluralismo dos modelos de governanca faz com que
o cidadao possa ser considerado e incluido, quando for o
caso, em redes de politicas publicas enquanto cliente e en-
quanto cidadéo.




Entretanto, os modelos adequados de participagdo po-
litica devem levar em consideracdo os déficits institucio-
nais e democraticos existentes e devem se perguntar se o
tecido institucional possibilita ou limita a representacao. A
analise é sempre localmente circunscrita, e os modelos em
construcdo devem levar em consideracdo esses diagnosti-
cos locais.

Transparéncia versus Eficiéncia

O tema “transparéncia” na administracdo publica nor-
malmente contempla duas vertentes complementares:
aquela concernente a disponibilidade de informacdes e
aquela ligada ao controle social pela populacdo. De acordo
com Rezende (2004), antes da reforma de 1995, os gover-
nos nao apenas ndo dispunham de nimeros a respeito da
administracdo publica, como esses sequer eram elabora-
dos de forma regular. Nao tinham, assim, um conhecimen-
to efetivo acerca da administracdo publica federal, de sua
dindmica e de seus processos. A partir dessa reforma e es-
pecificamente devido aos esforcos do MARE, deu-se inicio
ao processo de verificacdo e publicacdo desses niimeros,
que se tornaram chave para melhor gerir e controlar os re-
cursos. Nesse sentido, a tecnologia de gestdo da informa-
¢do permitiu a utilizacdo de uma série de controles mais
completos sobre os sistemas internos da gestao federal.

Um dos pontos para o qual Bresser Pereira (1998), en-
tre diversos outros autores, chama atencao, é a importan-
cia da tecnologia da informacao (Tl) para uma reforma des-
se porte. A internet vem cumprindo um papel essencial na
disseminacdo de informacdes e

oferecimento de servicos a populagdo. Praticamente
todos os 6rgdos do governo dispdem de sites que forne-
cem informacgdes sobre politicas, projetos e a¢bes do go-
verno, além do oferecimento de uma gama de servigos ao
cidaddo. Trata-se do e-governo, uma ferramenta para au-
xiliar a administracdo publica a desempenhar suas fun¢des
de forma integrada, eficiente e transparente, garantindo-
-lhe um carater mais democratico e orientado ao cidadao.

No entanto, a tecnologia a informacdo pode facilitar a
transparéncia e a participacdo, mas ela ndo suprime o défi-
cit democratico, quando este existe.

Na vertente do controle social, Pimenta (1998) lembra
a importancia da transparéncia como elemento fundamen-
tal para a substituicdo dos controles burocraticos por ou-
tros sociais, ou seja, a sociedade, face a um processo de
desburocratizacdo e flexibilizacdo da administragcdo publi-
ca, passa a desempenhar papel central na fiscalizacdo do
uso dos recursos, no estimulo da concorréncia entre forne-
cedores e na tomada de decisdo. A acdo do Estado ganha,
em tese, mais legitimidade, por estar diretamente ampara-
da pela sociedade.

Nos documentos relativos a Reforma do Aparelho de
Estado de 1995, é sempre citada a importancia da parti-
cipacdo da populacdo na implementacdo e manutencdo
das mudancas institucionais. Os meios de comunicagado de
massa e outros canais de comunicagdo com o cidaddo sdo
iniciativas que se orientam nesse sentido, contudo é preciso
observar uma certa ingenuidade por parte dos idedlogos
da reforma quanto a capacidade da populagdo de exercer
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um controle social efetivo sobre as institui¢des publicas. A
participacdo da sociedade em mecanismos de fiscalizacdo
da vida publica ainda ndo estad presente na cultura nacio-
nal, marcada pelo paternalismo e pelo autoritarismo, ainda
que, com a redemocratizacdo, discussdes acerca da cida-
dania e suas implicacdes tenham se feito mais presentes.

Uma das consequéncias do aumento da transparéncia
nas informagdes e a¢des do Estado foi o estimulo a avalia-
¢do da eficiéncia das politicas publicas e dos atos do go-
verno.

Nas reformas intentadas anteriormente, o mote princi-
pal era o ajuste fiscal a partir de mecanismos nao obrigato-
riamente relacionados a eficiéncia, como corte de pessoal
e reestruturacdo administrativa. De acordo com Wabhrlich
(1974), a eficiéncia, porém, via de regra, esteve presente
nos discursos reformadores brasileiros, inclusive como uma
justificativa comum para as sistoles e diastoles da adminis-
tracdo publica. Note-se que a eficiéncia se ligou indistinta-
mente a centralizacdo e a descentralizacdo, a depender da
diretriz de cada reforma.

O grau de eficiéncia a ser alcangado esta ligado a re-
ducdo de resisténcias internas e dissensdes, a linearidade
do processo de mudancas e a diminuicdo de obstaculos a
reforma.

Saidas pactuadas podem ser custosas no plano econ6-
mico e em dimensdes ndo materiais, que levam em con-
ta tempo, distancias e distribuicdo de cargos. No primeiro
plano, vale lembrar que apesar da ideia geralmente aceita
de que o aumento da eficiéncia leva a menores custos, a
verdade é que reformas administrativas sdo caras e nor-
malmente ndo reduzem significativamente o gasto publico,
melhorando, quando muito, a qualidade e a eficiéncia do
gasto. A Reforma do Aparelho de Estado de 1995, alias, en-
controu na falta de recursos para investimento tanto um
mote para seu inicio, quanto uma das razdes pela qual ndo
se completou.

Vale lembrar que pactuagdo, negociacdo e transpa-
réncia sdo inerentes a légica democratica e aos modelos
de governanca. Diversos autores, dentre os quais Wilson
(1887) ainda no século XIX, constataram que em uma de-
mocracia a organizacdo da administracdo publica é bem
mais dificil que em contextos autoritarios. Tem-se, entdo,
que a busca da eficiéncia se contrapde a principios da de-
mocracia, regime do qual depende a transparéncia. Esse
dilema implica, por conseguinte, a necessidade de uma
busca pela eficiéncia, condicionada ao principio da trans-
paréncia e a vigéncia do regime democratico. Essa busca
deve levar em consideracdo especificidades proprias do
contexto brasileiro, como as ja citadas marcas do autorita-
rismo e do paternalismo. No caso da Reforma do Aparelho
de Estado de 1995, Rezende (2004, p.113) lembra que as
mudancas propostas foram do tipo “one-size-fitsall, pro-
pondo alternativas diferenciadas apenas em termos das
funcdes ou do papel do Estado”, ndo se envolvendo com
problemas especificos de cada organizagdo publica. Em um
pais grande, complexo e com realidades regionais dispares,
essa analise de Rezende expde a adronizacdo das medidas
sugeridas, ao invés de se utilizar o principio da flexibilidade,
construido a partir de diagndsticos locais.




Este material buscou analisar cinco dicotomias intro-
duzidas pela Reforma do Aparelho do Estado, a luz dos
principios que as embasaram, da literatura académica do
campo da Administracdo Publica e da observacdo de seus
resultados, face ao embate entre NPM e governanca. Par-
te do pressuposto de que mesmo que a reforma tenha
apresentado alcance limitado no nivel federal, sua forca
retorica esta presente nos esforcos de modernizagdo da
administracdo publica estadual. Os modus operandi da
rede de governanca em construcdo no Brasil da pos-de-
sestatizacdo, estdo sendo, em grande medida, balizados
nessas experiéncias.

De forma geral, é possivel afirmar que os principios
da reforma empreendida no Brasil, explicitamente, a partir
de 1995 com o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, sdo baseados e inspirados na NPM, cujo enfoque
central reside na adogdo de instrumentos gerenciais priva-
dos no ambito do setor publico. Paradoxalmente, o Brasil
encontra-se, de fato, inserido no modelo de governanca,
como consequéncia de processos de desestatizacdo e de-
mocratizacdo que modificaram substancialmente a rede
de relagdes Estado-Sociedade. Dessa forma, o artigo em-
preende uma critica dupla: as dicotomias sdo avaliadas a
luz da literatura académica do campo da Administracao
Publica e a luz das consequéncias da sua aplicagdo sob o
prisma da governanca.

Ao longo deste artigo, observou-se que tantas outras
consideracOes de trabalhos considerados classicos no de-
bate em Administracdo e de principios da governanca fo-
ram também ignoradas. Para a Reforma do Aparelho de
Estado de 1995, o simples exame dos classicos poderia ter
acarretado resultados diferentes. Para a pesquisa em Ad-
ministracdo, acredita-se ter demonstrado a importancia da
recorréncia a autores consagrados e a trabalhos classicos.
Descuidar-se do passado pode representar um passo peri-
goso rumo ao desconhecimento do presente e as possibi-
lidades para o futuro.

Para exemplificar, vale considerar que a contribuicdo
de tedricos classicos e contemporaneos de administracdo
publica ndo foi considerada na proposta da separacdo po-
litica-administracédo e formulacdo-implementagéo de poli-
ticas publicas. O modelo, criticado

por sua falta de sustentacdo tedrica e empirica, in-
corporou-se, por exemplo, na proliferagdo de agéncias
reguladoras. Os primeiros anos de funcionamento dessas
agéncias demonstraram o fracasso da dicotomia e a difi-
culdade de estabelecer a desejavel autonomia dos entes
implementadores de politicas publicas. No entanto, sua
existéncia e sustentagdo dificultam a projecdo de desenhos
alternativos de governanca, mais pluralistas, abrangentes
e democraticos na inclusdo de atores publicos e privados.

Além da adocdo acritica do receituario internacional
em prol da NPM, no processo da Reforma do Aparelho de
Estado de 1995, ndo foi recorrente a lembranca de que to-
das as manifestagdes semelhantes e anteriores buscaram,
também, a eficiéncia da administracdo publica — cada qual,
é certo, ao seu modo, como reducdo de gastos, diminui-
¢do ou criacdo de novas estruturas, descentralizacdo ou
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centralizagdo. O conceito de eficiéncia, pois, pouco con-
tribui para uma iniciativa de reforma, ja que é impreciso.
Nenhuma reforma foi feita visando a ineficiéncia da admi-
nistracdo publica, porém nem todas as que empunharam
a bandeira da eficiéncia conseguiram, independentemente
dos métodos empregados, alcanca-la em um grau aceita-
vel para os proprios governos.

Existe, no entanto, um outro desafio colocado pelo
principio da eficiéncia, o qual esta sendo ignorado na re-
torica e pratica da reforma da gestao publica. Com maior
ou menor autonomia ou descentralizacdo, o fato é que os
modelos anteriores de reforma tratavam a eficiéncia sob a
égide da burocracia. Considerava-se que a forma de alcan-
car a eficiéncia era a hierarquia, via implantacdo do modelo
burocratico - um modelo capaz de alinhar os objetivos da
democracia com a tecnicidade da eficiéncia.

Atualmente, a eficiéncia se busca, basicamente, em
relagdes contratuais, estabelecidas entre agentes e princi-
pals, separando a esfera de formulagdo de politica da sua
execucao. A teoria e a experiéncia acumulada nesses anos
apontam que existem dificuldades de separar a politica de
administracdo uma vez que: a) quem executa detém co-
nhecimento e poder (o caso das agéncias reguladoras); b)
a flexibilidade, que se busca alcangar via autonomia, ndo
deve existir apenas na execucao, mas também na formu-
lagdo, que deve ser continuamente revista e reformulada;
) a separacao da formulacdo da implementacdo das po-
liticas publicas ndo consegue vencer o desafio da interse-
torialidade.

O ponto é que a governanga, enquanto um novo mo-
delo de gestdo publica, requer a concepcao de estruturas
e processos préprios, que se diferenciam, se é que isto é
possivel, de concepcdes tradicionais da gestdo publica. A
rede de governanga modifica substancialmente as relagdes
de poder entre o Estado e a sociedade, tornando-as mais
fluidas e deslocando-as, de fato, para o setor privado e o
terceiro setor (por isto que a governanca pode se confun-
dir com neoliberalismo e, de fato, as diferencas ideolégi-
cas podem ser ténues). Por isto, novos modelos de gestdo
da governanca devem partir de diagnosticos locais, que
levam em consideracdo a estruturagado e a forca de outros
atores, como o setor privado e o terceiro setor.

Algumas das perguntas a serem feitas sdo: Serd que
(num determinado local) existem condicGes propicias para
transferir para o terceiro setor a execu¢do de importantes
servigos publicos? O tecido institucional estd denso e con-
solidado ao ponto de exercer adequadamente o desejavel
controle social (que pode substituir, se for o caso, o peso
de controles formais)?

Sera que existem empresas consolidadas e aptas a in-
vestir e obter ganhos de eficiéncia com a exploracdo de
servigos publicos? As analises do Estado e da gestdo publi-
ca devem ser complementadas pelo diagnostico de outros
atores (futuros parceiros). Assim, sera possivel compreen-
der melhor por que as agéncias reguladoras ndo sdo as
Unicas “culpadas” pela falta de investimentos em setores
de infraestrutura.
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O fato é que, embora a relacdo Estado-Sociedade dependa de infinitas relacbes e mediacdes burocraticas (Genro,
2003), a discussdo de politicas para melhorar a gestdo do setor publico ainda ndo alcangou a prioridade necessaria nem
no ambito do préprio governo e nem no ambito da sociedade, provavelmente porque ambos a consideram uma dimensao
secundaria frente as prioridades de politicas publicas setoriais e da politica econdmica que ocupam agenda e espaco de
discusséo publica.?

Governabilidade, Governanca e Accountability

GOVERNABILIDADE X GOVERNANCA ]
z,
r ESTADO
-~

GOVERNABILIDADE GOVERNANGCA

Legitimidade para governar Capacidade para
(Interesse Publico / Legal) Implementar Politicas

Publicas

Governar significa "deter uma posicao de forca a partir da qual seja possivel desempenhar uma fun¢do imediatamente
associada ao poder de decidir e implementar decisdes ou, ainda, de comandar e mandar nas pessoas”.

Ja as expressOes governabilidade e governanga sdo muito mais qualificativas, ou seja, representam atribuices e quali-
dades (no caso da governabilidade) ou qualidades e meios/processos (no caso da governanca). Nao é simples fazer distin-
¢Oes precisas entre os dois conceitos — governabilidade e governanca, mas pode-se assim delimitar os campos:

a) A governabilidade refere-se mais a dimensdo estatal do exercicio do poder. Diz respeito as “condi¢des sistémicas
institucionais sob as quais se da o exercicio do poder, tais como as caracteristicas do sistema politico, a forma de governo,
as relacoes entre os Poderes, o sistema de intermediagdo de interesses” (Santos, 1997). Ainda segundo Luciano Martins, o
termo governabilidade refere-se a arquitetura institucional, distinto, portanto de governanca, basicamente ligada a perfor-
mance dos atores e sua capacidade no exercicio da autoridade politica (apud Santos, 1997, p. 342). Se observadas as trés di-
mensdes envolvidas no conceito de governabilidade apresentadas por Diniz (1995): capacidade do governo para identificar
problemas criticos e formular politicas adequadas ao seu enfrentamento; capacidade governamental de mobilizar os meios
€ recursos necessarios a execucao dessas politicas, bem como a sua implementacéo; e capacidade lideranca do Estado sem
a qual as decisbes tornam-se inécuas, ficam claros dois aspectos: a) governabilidade esta situada no plano do Estado; b)
representa um conjunto de atributos essencial ao exercicio do governo, sem os quais nenhum poder sera exercido;

b) J4 a governanca tem um carater mais amplo. Pode englobar dimensdes presentes na governabilidade, mas vai além.
Veja-se, por exemplo, a definicdo de Melo (apud Santos, 1997): “refere-se ao modus operandi das politicas governamen-
tais — que inclui, dentre outras, questdes ligadas ao formato politico institucional do processo decisério, a definicdo do mix
apropriado de financiamento de politicas e ao alcance geral dos programas”. Como bem salienta Santos (1997) "o conceito
(de governanca) nao se restringe, contudo, aos aspectos gerenciais e administrativos do Estado, tampouco ao funciona-
mento eficaz do aparelho de Estado”. Dessa forma, a governanca refere-se a “padrdes de articulacdo e cooperacdo entre
atores sociais e politicos e arranjos institucionais que coordenam e regulam transacdes dentro e através das fronteiras do
sistema econdmico”, incluindo-se ai “ndo apenas os mecanismos tradicionais de agregacao e articulagdo de interesses, tais
como os partidos politicos e grupos de pressdo, como também redes sociais informais (de fornecedores, familias, geren-
tes), hierarquias e associacbes de diversos tipos” (Santos, 1997). Ou seja, enquanto a governabilidade tem uma dimensao
essencialmente estatal, vinculada ao sistema politico-institucional, a governanca opera num plano mais amplo, englobando

a sociedade como um todo.
3 Fonte: www.anpad.org.br / Por Octavio Penna Pieranti/Silvia Rodrigues/Alketa Peci
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O Sistema de Intermediacdo é uma das caracteristicas
da governabilidade e se refere a grupos que se associam
em redes com a intencdo de manifestar suas preferencias
frente a atividade estatal.

Temos como formas de sistemas de intermediacao:

Clientelismo — podemos considera-lo como uma rela-
¢do entre classes sociais diferentes, onde percebe-se uma
dependéncia entre as partes e uma relacdo de lealdade e
necessidade. Outra coisa que percebemos nessa forma de
intermediacdo é que esta apresenta muito mais um aspec-
to politico, do que cultural ou social, envolvendo lealdades
pessoais e troca de vantagens através da estrutura publica
que controlam.

Corporativismo — trata-se de um sistema represen-
tativo de interesses econémicos e profissionais nos ambi-
tos politicos, organizados através de entidades singulares,
compulsérias, que seguem ordenacdo hierdrquica, ndo
competitivas entre si, e a elas é concedido monopdlio de
representacdo dentro de sua categoria ou segmento, sem
nenhum tipo de participagdo no processo decisério da ges-
tdo publica, sendo na verdade muito mais uma forma de
controle do préprio Estado. Ex.: Camaras Setoriais.

Neocorporativismo: forma de intermediacdo de in-
teresses entre sociedade e Estado. Como caracteristica
destacavel temos a existéncia de corporagdes de interesse
privado na intermediagéo publica, surgido dentro da socie-
dade e indo para o cenario estatal através de negociaces
diretas com a gestao publica. Nesse sistema, o que temos é
a criagdo de um canal participativo dessas corporacdes na
tomada de decisdo publica, atuando como parceiros, que
como contrapartida, podera oferecer apoio para criacdo e
execugao de politicas governamentais.

O termo accountability refere-se a ideia de responsa-
bilizagéo, refere-se ao controle e a fiscalizacdo dos agentes
publicos. Porém ainda ndo possuimos um consenso em
relagdo ao seu conceito. Alguns autores defendem a no-
¢do menos abrangente do termo, que ndo compreende em
seus limites as relacdes informais de fiscalizacdo e controle,
nao considerando assim como agentes de accountability,
a imprensa e organiza¢des da sociedade civil que comu-
mente se incumbem de monitorar e denunciar abusos e
condutas sem ética de agentes publicos no exercicio do
poder. Outros autores admitam um rol de relacbes bem
mais abrangente, estipulando que tais relacdes devem ne-
cessariamente incluir a capacidade de san¢do aos agentes
publicos.

Neste sentido, destaca-se que:

* A melhor participacdo cidada na democracia, em
resumo, ndo é a que se manifesta sempre e em todas as
partes, porém a que se mantém alerta; a que se manifes-
ta quando é necesséario impedir os desvios daqueles que
tém a responsabilidade de governo, ou assumir demandas
justas que ndo sdo atendidas com a devida profundidade.
Porém é preciso que os espectadores nao percam de vista
o espetaculo. Neles (nos espectadores) reside a chave da
participacdo democratica.

" o
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Em que se pese, accountability implica ndo apenas res-
ponsabilizacdo do governante ou burocrata, mas também
a capacidade de o agente fiscalizador demandar justifica-
¢do do governante ou burocrata por seus atos ou omissdes.
Entende-se que accountability significa manter individuos e
organizagdes passiveis de serem responsabilizadas pelo seu
desempenho, sendo portanto um conjunto de abordagens,
mecanismos e praticas usados pelos atores interessados em
garantir um nivel e um tipo desejados de desempenho dos
servicos publicos.

Accountability e democracia participativa

Em primeira instancia, entende-se que o desenvolvi-
mento de uma cultura politica e da consciéncia popular sdo
0s primeiros passos para uma democracia verdadeiramen-
te participativa e para a accountability do servi¢o publico.
A medida que a democracia vai amadurecendo, o cidadao,
individualmente passa do papel de consumidor de servicos
publicos e objeto de decisdes publicas a um papel ativo de
sujeito. A mudanga do papel passivo para o de ativo guar-
dido de seus direitos individuais constitui um avanco pes-
soal, mas, para alcancar resultados, ha outro pré-requisito:
o sentimento de comunidade. A cidadania organizada pode
influenciar ndo apenas o processo de identificacdo de neces-
sidades e canalizacdo de demandas, como também cobrar
melhor desempenho do servico publico. Destaca-se aqui o
caminho ideal para a accountability.

A sociedade atual precisa atingir um certo nivel de orga-
nizacdo de seus interesses publicos e privados, antes de tor-
na-se capaz de exercer controle sobre o Estado. A extensao,
qualidade e forca dos controles sdo consequéncias do forta-
lecimento da malha institucional da sociedade civil na avalia-
¢do das politicas publicas, fazendo recomendacdes a partir
dessa avaliacdo. O desenvolvimento da consciéncia popular
é condigdo essencial para uma democracia participativa.

A atual realidade exige um novo padréo de deliberacdo
que considere o cidaddo como o foco da acdo publica. O
processo institucional de diferenciacdo e de complementa-
ridade de funcées entre Estado, mercado e sociedade civil
organizada é um processo essencialmente politico, que tem
reflexo nas competéncias constitucionais, nos grandes obje-
tivos de governos legitimados pelas urnas e nas demandas
identificadas pelo sistema politico e pela burocracia gover-
namental.

Neste contexto, nas sociedades democraticas mais mo-
dernas aceita-se como natural e espera-se que 0s governos
e o0 servico publico sejam responsaveis perante os cidadaos.
Acredita-se que o fortalecimento da accountability e o aper-
feicoamento das praticas administrativas caminham juntos.

Vale destacar que Accountability ndo é apenas uma
questao de desenvolvimento organizacional ou de reforma
administrativa. Entende-se que a simples criacdo de meca-
nismos de controle burocratico ndo se tem mostrado sufi-
ciente para tornar efetiva a responsabilidade dos servidores
publicos.

Neste sentido, a accountability deve ser compreendida
como uma questdo de democracia, pois quanto mais avan-
cado o estagio democratico, maior o interesse pela accou-
ntability. E a accountability tende a acompanhar o avanco




de valores democréticos, tais como igualdade, dignidade
humana, participacdo, representatividade. A inevitavel ne-
cessidade o desenvolvimento de estruturas burocraticas
para o atendimento das responsabilidades do Estado traz
consigo a necessidade de prote¢do dos direitos do cidaddo
contra os usos (e abusos) do poder pelo governo como um
todo, ou qualquer individuo investido em funcao publica.

Destaca-se que na medida em que as organizagdes
publicas aumentam seu tamanho, a complexidade e pene-
tracdo na vida do cidaddo comum, cresce também a neces-
sidade de salvaguardar este Ultimo dos riscos da concen-
tracdo de poder nas maos dos servidores publicos, quando
esses muitas vezes ndo sdo representantes ativos dos ci-
daddos. Neste sentido, a inexisténcia de controle efetivo
e de penalidades aplicaveis ao servico publico, em caso
de falhas na execucdo de diretrizes legitimas enfraquece
o ideal democratico do governo pelo povo, pois expde os
cidadaos aos riscos potenciais da burocracia.

Accountability e a administracdo publica atual

Na historia da democracia brasileira, destacam-se os
periodos alternados de autoritarismo e de populismo. Cada
um, explica a distancia entre governo e a sociedade civil, ja
que ambos dispensam as instituicdes. Enquanto o governo
ditatorial, apoiado pela tecnocracia, toma a si a tarefa de
definir bem-estar social, o governo populista tenta esta-
belecer uma relacéo direta entre a lideranca personalista e
os segmentos populares ndo organizados. O autoritarismo
apoiado pela tecnocracia acredita que a participagdo po-
pular é prejudicial a obtencdo de um rapido crescimento
econdmico, a distribuicdo de rendas e riqueza vai sendo
protelada até o pais atingir determinado nivel de acumula-
cdo. Entretanto, antes que esse nivel seja atingido, as desi-
gualdades acumulam-se em tal proporcdo que a tendéncia
€ a massa insatisfeita expandir.

Neste contexto, a sociedade atual estd marcada por
intensas transformacdes nas relagdes sociais, politicas, eco-
némicas, pelo acelerado desenvolvimento tecnoldgico e
eletronico. E a mudanca da era industrial para a digital e o
predominio da cultura dos espacos plurais e virtuais. Assis-
te-se um ‘descortinar’ dos chamados novos direitos dentro
de uma nova percepcao de realidade. Sdo as necessidades,
os conflitos e os novos problemas de carater social e am-
biental, colocados pela sociedade atual que permitem sur-
gir 'novas’ formas de direitos como um verdadeiro desafio.

Observa-se nas Ultimas décadas deste século, a criacdo
de leis e orientacdo para politicas publicas que envolvem a
administracdo publica atual. Num primeiro momento essas
discussdes aparecem na area dos direitos humanos e poli-
ticos, ao final do regime militar. Posteriormente, tem-se os
direitos sociais, no periodo de transi¢do para a democracia,
especialmente na fase da elaboracdo da Constituicdo de
1988 e ao final dos anos 90 e inicio deste novo milénio, os
direitos culturais, ligados ao tema da justica e da equidade
social.

A nova cidadania inclui o processo de invencdo e cria-
cdo de novos direitos, que surgem de lutas e praticas reais.
Destaca-se o direito aos povos indigenas, direitos a diver-
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sidade cultural, a toda coletividade, a protecdo a cultura ,
o direito a autonomia sobre o proprio corpo, o direito a
protecdo do meio ambiente, o direito a moradia, a cons-
trucdo da cidadania de baixo para cima, a adaptacdo dos
proprios movimentos sociais a nova democracia, a for-
mula¢do de um projeto para uma nova sociabilidade, que
permitem constru¢do da experiéncia democratico-partici-
pativa, no interior da propria sociedade.

Para BOBBIO, o desenvolvimento e a mudanca social
sdo os fatores condicionantes para o ‘nascimento’, a am-
pliacdo e a universalizacdo dos ‘novos’ direitos. Ocorre
uma espécie de multiplicagdo histérica dos 'novos’ di-
reitos. Entende-se que a cidadania é entendida como os
direitos que decorrem da relacdo de participacao que se
estabelece entre Estado e todos os integrantes da Socie-
dade Civil, da qual aquele é instrumento, seja numa pers-
pectiva individual, seja coletiva.

No tocante a forte presenca do tema dos direitos e
da justica social na agenda da sociedade civil e politica
brasileira, nas Ultimas décadas do século XX, verifica-se
que os direitos apareceram como demanda e reivindica-
cdo em diferentes formas: direitos civis, sociais, politicos,
econémicos, humanos, culturais etc.

No que se refere aos direitos civis, estdo relacionados
com as liberdades individuais, considerados fundamentais
para a acdo dos individuos circunscritos ao direito a vida,
a liberdade, a propriedade e a igualdade perante a lei. Os
direitos politicos sdo os relativos ao direito de votar e ser
votado e o direito de participacdo em organizacdes, de
se organizar por afinidade de interesses e opinido. Ja os
direitos sociais, tidos como modernos sdo os direitos tra-
balhistas, greves, direitos a um salario que assegure uma
dada renda real, a educacéo publica universal, laica e gra-
tuita, a saude, a habitacdo, a previdéncia, & assisténcia etc.
A maioria destes direitos deveria ser assegurada por um
Estado de Bem-Estar Social.

Para GOHN, na sociedade civil destacou-se o ‘direito a
diferenca” das chamadas minorias. E certo que em varios
contextos historicos eram e sdo a maioria da populacao,
tais como as mulheres, negros, indios etc. Os novos direi-
tos vem assegurar, garantir os direitos dessas minorias.

Em que se pese essas demandas e reivindicacdes gera-
ram varios movimentos sociais assim como deram origem
a inimeras Organiza¢des Nao-Governamentais — ONGS.
Essa movimentacdo permite unir cultura e constréi uma
nova cultura politica na sociedade, a partir da redefinicdo
de valores, simbolos e significados, num jogo de interagdo
e reciprocidade entre o instituido e o instituinte. Hoje, a
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil consagra
entre os direitos e garantias fundamentais direitos e de-
veres individuais e coletivos, disciplinando entre eles uma
gama de direitos e deveres que se inserem nas relacdes
sociais e ndo somente nas relagdes diante do Estado.

J& para COMPARATO para abordar a questdo dos
novos direitos de maneira completa, deve-se entender
a importancia historica dos Direitos Humanos. Da mes-
ma forma para Cesar Luiz Pasold, a questao estratégica
hoje é encontrar o modo mais seguro para garantir os
direitos humanos, entre os quais estdo incluindo os cha-




mados ‘Novos Direitos’. Isto implica, o conhecimento de
suas origens, natureza e evolugdo, além do estudo de seus
aspectos fundamentais, éticos e dos mecanismos efetivos
de sua defesa e aplicacéo.

Como bem observa WOLKMER, para entender os cha-
mados ‘novos’ direitos, deve-se percorrer a trajetoria da
moderna concep¢do dos direitos do homem. Também
estdo relacionados aos ‘direitos humanos' ou ‘fundamen-
tais’, sendo os direitos humanos uma esfera mais global,
validos para todos os homens em todos os lugares e os
direitos fundamentais consagrados na constituicdo do
pais.

Interessa-nos observar que os ‘novos direitos’ estdo
ligados aos direitos que decorrem da 'relagdo de cida-
dania’ e abrem caminhos para a 'participacao cidada’ na
gestdo de um Estado mais democratico e participativo.
Estdo relacionados com as politicas publicas e a adminis-
tracdo publica. Eles envolvem o Estado e a Sociedade com
o exercicio da cidadania. Portanto, esses ‘'novos’ direitos
emergiram no final do século XX e projetam grandes e
desafiadoras discussdes nos primérdios do novo milénio.

Percebe-se que os novos direitos estao diretamente
relacionados com as necessidades humanas essenciais de
cada época. Estdo em permanente redefinicdo e criacdo
dentro do seu contexto historico, abrindo espaco para
multipla gama de direitos emergenciais. Essas necessi-
dades sao diversas como: qualidade de vida, bem-estar,
materialidade social, politicas, religiosas, psicolégicas,
biologicas e culturais. Sdo as ‘situacdes de caréncia’ que
constituem a razdo motivadora para a possibilidade dos
novos direitos. Contudo, compreender o que sado hoje
os 'novos’ direitos é fundamental para o exercicio da ci-
dadania. No tocante aos aspectos politicos, a sociedade
brasileira amadureceu sua opcdo pela via democratica.
Destaca-se os conceitos como transparéncia, participacdo
e controle social estdo cada vez mais presentes nos deba-
tes, visto como um desafio.

4 PROCESSO DE PLANEJAMENTO NA
ADMINISTRAGCAO PUBLICA:
PRINCiPIOS DA ADMINISTRAGAO PUBLICA,
PRINCiPIOS GERAIS DA ADMINISTRAGAO;

Principios constitucionais expressos

Sao principios da administracdo publica, nesta ordem:
Legalidade

Impessoalidade

Moralidade

Publicidade

Eficiéncia

Para memorizar: veja que as iniciais das palavras for-
mam o vocabulo LIMPE, que remete a limpeza esperada
da Administracdo Publica. E de fundamental importancia
um olhar atento ao significado de cada um destes prin-
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cipios, posto que eles estruturam todas as regras éticas
prescritas no Cdédigo de Etica e na Lei de Improbidade
Administrativa, tomando como base os ensinamentos de
Carvalho Filho* e Spitzcovsky®:

a) Principio da legalidade: Para o particular, legali-
dade significa a permissdo de fazer tudo o que a lei ndo
proibe. Contudo, como a administracdo publica representa
os interesses da coletividade, ela se sujeita a uma relacao
de subordinacéo, pela qual s6 podera fazer o que a lei ex-
pressamente determina (assim, na esfera estatal, é preciso
lei anterior editando a matéria para que seja preservado o
principio da legalidade). A origem deste principio esta na
criacdo do Estado de Direito, no sentido de que o préprio
Estado deve respeitar as leis que dita.

b) Principio da impessoalidade: Por forca dos interes-
ses que representa, a administracdo publica esta proibida
de promover discriminacdes gratuitas. Discriminar é tratar
alguém de forma diferente dos demais, privilegiando ou
prejudicando. Segundo este principio, a administracao pu-
blica deve tratar igualmente todos aqueles que se encon-
trem na mesma situacdo juridica (principio da isonomia ou
igualdade). Por exemplo, a licitagdo reflete a impessoalida-
de no que tange a contratacdo de servicos. O principio da
impessoalidade correlaciona-se ao principio da finalidade,
pelo qual o alvo a ser alcancado pela administracdo publica
€ somente o interesse publico. Com efeito, o interesse particular
ndo pode influenciar no tratamento das pessoas, ja que de-
ve-se buscar somente a preservacao do interesse coletivo.

¢) Principio da moralidade: A posicdo deste principio
no artigo 37 da CF representa o reconhecimento de uma
espécie de moralidade administrativa, intimamente relacio-
nada ao poder publico. A administracdo publica ndo atua
como um particular, de modo que enquanto o descumpri-
mento dos preceitos morais por parte deste particular ndo é
punido pelo Direito (a priori), o ordenamento juridico adota
tratamento rigoroso do comportamento imoral por parte
dos representantes do Estado. O principio da moralidade
deve se fazer presente ndo sé para com os administrados,
mas também no ambito interno. Estd indissociavelmente
ligado a nocdo de bom administrador, que ndo somente
deve ser conhecedor da lei, mas também dos principios éti-
cos regentes da funcdo administrativa. TODO ATO IMORAL
SERA DIRETAMENTE ILEGAL OU AO MENOS IMPESSOAL,
dai a intrinseca ligacdo com os dois principios anteriores.

d) Principio da publicidade: A administracdo publica
¢é obrigada a manter transparéncia em relacdo a todos seus
atos e a todas informacbes armazenadas nos seus ban-
cos de dados. Dai a publicacdo em 6rgéos da imprensa e
a afixacdo de portarias. Por exemplo, a prépria expressao
concurso publico (art. 37, Il, CF) remonta ao ideéario de que
todos devem tomar conhecimento do processo seletivo de
servidores do Estado. Diante disso, como sera visto, se ne-
gar indevidamente a fornecer informacdes ao administrado
caracteriza ato de improbidade administrativa.

4 CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de
direito administrativo. 23. ed. Rio de Janeiro: Lumen juris,
2010.

5 SPITZCOVSKY, Celso. Direito Administrativo. 13.
ed. Sao Paulo: Método, 2011.




No mais, prevé o §1° do artigo 37, CF, evitando que
o principio da publicidade seja deturpado em propaganda
politico-eleitoral:

Artigo 37, §1°, CF. A publicidade dos atos, programas,
obras, servicos e campanhas dos dérgdos publicos deverd ter
cardter educativo, informativo ou de orientagdo social,
dela ndo podendo constar nomes, simbolos ou imagens que
caracterizem promocgéo pessoal de autoridades ou servido-
res publicos.

Somente pela publicidade os individuos controlarao
a legalidade e a eficiéncia dos atos administrativos. Os
instrumentos para protecao sdo o direito de peticdo e as
certiddes (art. 5°, XXXIV, CF), além do habeas data e - resi-
dualmente - do mandado de seguranca. Neste viés, ainda,
preveé o artigo 37, CF em seu §3°:

Artigo 37, §3°, CF. A lei disciplinard as formas de par-
ticipacdo do usudrio na administracdo publica direta e
indireta, regulando especialmente:

I - as reclamacdes relativas a prestacdo dos servicos
publicos em geral, assequradas a manutencdo de servicos de
atendimento ao usudrio e a avalia¢do periddica, externa e
interna, da qualidade dos servicos;

Il - o acesso dos usudrios a registros administrativos e
a informacbdes sobre atos de governo, observado o disposto
no art. 5°, X e XXXIlI;

Ill - a disciplina da representacdo contra o exercicio ne-
gligente ou abusivo de cargo, emprego ou funcdo na admi-
nistragéo publica.

e) Principio da eficiéncia: A administracdo publica
deve manter o ampliar a qualidade de seus servicos com
controle de gastos. Isso envolve eficiéncia ao contratar pes-
soas (o concurso publico seleciona os mais qualificados ao
exercicio do cargo), ao manter tais pessoas em seus cargos
(pois é possivel exonerar um servidor publico por ineficién-
cia) e ao controlar gastos (limitando o teto de remunera-
¢do), por exemplo. O nucleo deste principio é a procura
por produtividade e economicidade. Alcanga os servigos
publicos e os servicos administrativos internos, se referindo
diretamente a conduta dos agentes.

Outros principios administrativos
Além destes cinco principios administrativo-constitu-

cionais diretamente selecionados pelo constituinte, podem
ser apontados como principios de natureza ética relaciona-
dos a funcdo publica a probidade e a motivacao:

a) Principio da probidade: um principio constitu-
cional incluido dentro dos principios especificos da licita-
¢do, é o dever de todo o administrador publico, o dever
de honestidade e fidelidade com o Estado, com a popu-
lacdo, no desempenho de suas fun¢des. Possui contornos
mais definidos do que a moralidade. Diégenes Gasparini®
alerta gue alguns autores tratam veem como distintos os
6 GASPARINI, Diégenes. Direito Administrativo. 92
ed. S&o Paulo: Saraiva, 2004.
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principios da moralidade e da probidade administrativa,
mas ndo ha caracteristicas que permitam tratar os mesmos
como procedimentos distintos, sendo no maximo possivel
afirmar que a probidade administrativa é um aspecto parti-
cular da moralidade administrativa.

b) Principio da motivacdo: E a obrigacio conferida ao
administrador de motivar todos os atos que edita, gerais ou
de efeitos concretos. E considerado, entre os demais princi-
pios, um dos mais importantes, uma vez que sem a motivacdo
ndo ha o devido processo legal, uma vez que a fundamenta-
¢do surge como meio interpretativo da decisdo que levou a
pratica do ato impugnado, sendo verdadeiro meio de viabi-
lizacdo do controle da legalidade dos atos da Administracao.

Motivar significa mencionar o dispositivo legal aplica-
vel ao caso concreto e relacionar os fatos que concreta-
mente levaram a aplicacdo daquele dispositivo legal. Todos
os atos administrativos devem ser motivados para que o
Judiciario possa controlar o mérito do ato administrativo
guanto a sua legalidade. Para efetuar esse controle, devem
ser observados os motivos dos atos administrativos.

Em relacdo a necessidade de motivacdo dos atos ad-
ministrativos vinculados (aqueles em que a lei aponta um
Unico comportamento possivel) e dos atos discricionarios
(aqueles que a lei, dentro dos limites nela previstos, aponta
um ou mais comportamentos possiveis, de acordo com um
juizo de conveniéncia e oportunidade), a doutrina é unis-
sona na determinagdo da obrigatoriedade de motivacao
com relacao aos atos administrativos vinculados; todavia,
diverge quanto a referida necessidade quanto aos atos dis-
cricionarios.

Meirelles” entende que o ato discricionario, editado sob
os limites da Lei, confere ao administrador uma margem
de liberdade para fazer um juizo de conveniéncia e opor-
tunidade, ndo sendo necessaria a motivacao. No entanto,
se houver tal fundamentacao, o ato devera condicionar-se
a esta, em razdo da necessidade de observancia da Teoria
dos Motivos Determinantes. O entendimento majoritario
da doutrina, porém, é de que, mesmo no ato discricionario,
€ necessaria a motivacdo para que se saiba qual o caminho
adotado pelo administrador. Gasparini®, com respaldo no
art. 50 da Lei n. 9.784/98, aponta inclusive a superacdo de
tais discussdes doutrinarias, pois o referido artigo exige a
motivacdo para todos os atos nele elencados, compreen-
dendo entre estes, tanto os atos discricionarios quanto os
vinculados.

c) Principio da Continuidade dos Servicos Publicos:
O Estado assumiu a prestacdo de determinados servicos,
por considerar que estes sdo fundamentais a coletividade.
Apesar de os prestar de forma descentralizada ou mesmo
delegada, deve a Administracdo, até por uma questdo de
coeréncia, oferecé-los de forma continua e ininterrupta.
Pelo principio da continuidade dos servigos publicos, o Es-
tado é obrigado a ndo interromper a prestacdo dos ser-
vicos que disponibiliza. A respeito, tem-se o artigo 22 do
Cédigo de Defesa do Consumidor:

7 MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo
brasileiro. Sdo Paulo: Malheiros, 1993.
8 GASPARINI, Diégenes. Direito Administrativo. 92

ed. Sao Paulo: Saraiva, 2004.




Art. 22. Os orgdos publicos, por si ou suas empresas,
concessiondrias, permissiondrias ou sob qualquer outra for-
ma de empreendimento, sdo obrigados a fornecer servicos
adequados, eficientes, seguros e, quanto aos essenciais, con-
tinuos.

Pardgrafo tnico. Nos casos de descumprimento, total ou
parcial, das obrigacées referidas neste artigo, serdo as pes-
soas juridicas compelidas a cumpri-las e a reparar os danos
causados, na forma prevista neste cédigo.

d) Principios da Tutela e da Autotutela da Adminis-
tracao Publica: a Administracdo possui a faculdade de re-
ver os seus atos, de forma a possibilitar a adequacao destes
a realidade fatica em que atua, e declarar nulos os efeitos
dos atos eivados de vicios quanto a legalidade. O sistema
de controle dos atos da Administracdo adotado no Brasil é
o jurisdicional. Esse sistema possibilita, de forma inexoravel,
ao Judiciario, a revisdo das decisdes tomadaslno ambito
da Administracdo, no tocante a sua legalidade. E, portanto,
denqminado controle finalistico, ou de legalidade.

A Administracdo, por conseguinte, cabe tanto a anu-
lagdo dos atos ilegais como a revogacdo de atos validos
e eficazes, quando considerados inconvenientes ou ino-
portunos aos fins buscados pela Administracdo. Essa for-
ma de controle enddégeno da Administragdo denomina-se
principio da autotutela. Ao Poder Judiciario cabe somente a
anulagdo de atos reputados ilegais. O embasamento de tais
condutas é pautado nas Sumulas 346 e 473 do Supremo
Tribunal Federal.

Sumula 346. A administragdo publica pode declarar a
nulidade dos seus préprios atos.

Sumula 473. A administragdo pode anular seus préprios
atos, quando eivados de vicios que os tornam ilegais, porque
deles ndo se originam direitos; ou revogad-los, por motivo de
conveniéncia ou oportunidade, respeitados os direitos adqui-
ridos, e ressalvada, em todos os casos, a apreciacdo judicial.

Os atos administrativos podem ser extintos por revo-
gagdo ou anulacdo. A Administracdo tem o poder de rever
seus proprios atos, ndo apenas pela via da anulagdo, mas
também pela da revogacdo. Alids, ndo é possivel revogar
atos vinculados, mas apenas discricionarios. A revogagéo
se aplica nas situagdes de conveniéncia e oportunidade,
guanto que a anulacdo serve para as situacdes de vicio de
legalidade.

e) Principios da Razoabilidade e Proporcionalidade:
Razoabilidade e proporcionalidade sdo fundamentos de
carater instrumental na solucdo de conflitos que se esta-
belecam entre direitos, notadamente quando nao ha legis-
lagdo infraconstitucional especifica abordando a tematica
objeto de conflito. Neste sentido, quando o poder publico
toma determinada decisdo administrativa deve se utilizar
destes vetores para determinar se o ato é correto ou nao,
se esté atingindo indevidamente uma esfera de direitos ou
se é regular. Tanto a razoabilidade quanto a proporciona-
lidade servem para evitar interpretagdes esdrixulas mani-
festamente contrarias as finalidades do texto declaratério.
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Razoabilidade e proporcionalidade guardam, assim, a
mesma finalidade, mas se distinguem em alguns pontos.
Historicamente, a razoabilidade se desenvolveu no direito
anglo-sax6nico, ao passo que a proporcionalidade se origi-
na do direito germanico (muito mais metddico, objetivo e
organizado), muito embora uma tenha buscado inspiracdo
na outra certas vezes. Por conta de sua origem, a propor-
cionalidade tem parametros mais claros nos quais pode ser
trabalhada, enquanto a razoabilidade permite um processo
interpretativo mais livre. Evidencia-se o maior sentido juri-
dico e o evidente carater delimitado da proporcionalidade
pela adogdo em doutrina de sua divisdo classica em 3 sen-
tidos:

- adequacdo, pertinéncia ou idoneidade: significa que
o meio escolhido é de fato capaz de atingir o objetivo pre-
tendido;

- necessidade ou exigibilidade: a ado¢do da medida
restritiva de um direito humano ou fundamental somente é
legitima se indispensavel na situagdo em concreto e se ndo
for possivel outra solugdo menos gravosa;

- proporcionalidade em sentido estrito: tem o sentido
de maxima efetividade e minima restricdo a ser guardado
com relagdo a cada ato juridico que recaia sobre um direito
humano ou fundamental, notadamente verificando se ha
uma propor¢ao adequada entre os meios utilizados e os
fins desejados.

f) Supremacia do interesse publico sobre o priva-
do: Na maioria das vezes, a Administracdo, para buscar de
maneira eficaz tais interesses, necessita ainda de se colocar
em um patamar de superioridade em relagdo aos particu-
lares, numa relagdo de verticalidade, e para isto se utiliza
do principio da supremacia, conjugado ao principio da in-
disponibilidade, pois, tecnicamente, tal prerrogativa é irre-
nunciavel, por ndo haver faculdade de atuacdo ou ndo do
Poder Publico, mas sim “dever” de atuacao.

Sempre que houver conflito entre um interesse indi-
vidual e um interesse publico coletivo, deve prevalecer o
interesse publico. Sdo as prerrogativas conferidas a Admi-
nistragdo Publica, porque esta atua por conta de tal interes-
se. Com efeito, o exame do principio é predominantemente
feito no caso concreto, analisando a situacao de conflito
entre o particular e o interesse publico e mensurando qual
deve prevalecer.

SISTEMA DE GESTAO PUBLICA: ETICA NO
SERVICO,

Quando se fala em ética na fungéo publica, ndo se trata
do simples respeito a moral social: a obrigacdo ética no se-
tor publico vai além e encontra-se disciplinada em detalhes
na legislacdo, tanto na esfera constitucional (notadamente
no artigo 37) quanto na ordinaria (em que se destaca a Lei
n° 8.429/92 - Lei de Improbidade Administrativa, a qual traz
um amplo conceito de funcionario publico no qual podem
ser incluidos os servidores do Banco do Brasil). Ocorre que




o funcionério de uma instituicdo financeira da qual o Es-
tado participe de certo modo exterioriza os valores estatais,
sendo que o Estado é o ente que possui a maior necessidade
de respeito a ética. Por isso, o servidor além de poder incidir em
ato de improbidade administrativa (civel), podera praticar crime
contra a Administracdo Publica (penal). Entao, a ética profissio-
nal daquele que serve algum interesse estatal deve ser ainda
mais consolidada.

Se a Etica, num sentido amplo, é composta por ao menos
dois elementos - a Moral e o Direito (justo); no caso da dis-
ciplina da Etica no Setor Publico a expressdo é adotada num
sentido estrito - ética corresponde ao valor do justo, previsto
no Direito vigente, o qual é estabelecido com um olhar atento
as prescricdes da Moral para a vida social. Em outras palavras,
quando se fala em ética no ambito dos interesses do Estado
ndo se deve pensar apenas na Moral, mas sim em efetivas nor-
mas juridicas que a regulamentam, o que permite a aplicacdo
de san¢des. Veja o organograma:

ETICA - GENERICAMENTE = MORAL + DIREITO
(JUSTO)

ETICA NO SETOR PUBLICO

]

As regras éticas do setor publico sdo mais do que regula-
mentos morais, sd0 normas juridicas e, como tais, passiveis de
coagao. A desobediéncia ao principio da moralidade caracteriza
ato de improbidade administrativa, sujeitando o servidor as pe-
nas previstas em lei. Da mesma forma, o seu comportamento em
relacdo ao Cddigo de Etica pode gerar beneficios, como promo-
¢Oes, e prejuizos, como censura e outras penas administrativas.
A disciplina constitucional é expressa no sentido de prescrever a
moralidade como um dos principios fundadores da atuacao da
administracao publica direta e indireta, bem como outros princi-
pios correlatos. Logo, o Estado brasileiro deve se conduzir moral-
mente por vontade expressa do constituinte, sendo que a imora-
lidade administrativa aplicam-se san¢des.

Assim, tem-se que a obediéncia a ética ndo deve se dar
somente no ambito da vida particular, mas também na atua-
cao profissional, principalmente se tal atuagao se der no ambito
estatal, caso em que havera coacdo. O Estado é a forma social
mais abrangente, a sociedade de fins gerais que permite o de-
senvolvimento, em seu seio, das individualidades e das demais
sociedades, chamadas de fins particulares. O Estado, como
pessoa, é uma ficcdo, é um arranjo formulado pelos homens
para organizar a sociedade de disciplinar o poder visando que
todos possam se realizar em plenitude, atingindo suas fina-
lidades particulares.’

9 SPITZCOVSKY, Celso. Direito Administrativo.
13. ed. Sdo Paulo: Método, 2011.
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O Estado tem um valor ético, de modo que sua
atuagdo deve se guiar pela moral idénea. Mas néo é pro-
priamente o Estado que é aético, porque ele é composto
por homens. Assim, falta ética ou ndo aos homens que o
compde. Ou seja, o bom comportamento profissional do
funcionario publico é uma questdo ligada a ética no servico
publico, pois se os homens que compde a estrutura do Esta-
do tomam uma atitude correta perante os ditames éticos hé
uma ampliagdo e uma consolidacdo do valor ético do Estado.

Alguns cidadaos recebem poderes e funcdes especificas
dentro da administracdo publica, passando a desempenhar
um papel de fundamental interesse para o Estado. Quando
estiver nesta condicdo, mais ainda, sera exigido o respeito a
ética. Afinal, o Estado é responsavel pela manutencdo da so-
ciedade, que espera dele uma conduta ilibada e transparente.

Quando uma pessoa é nomeada como servidor publico,
passa a ser uma extensao daquilo que o Estado representa
na sociedade, devendo, por isso, respeitar ao maximo todos
os consagrados preceitos éticos.

Todas as profissdes reclamam um agir ético dos que a
exercem, o qual geralmente se encontra consubstanciado em
Cédigos de Etica diversos atribuidos a cada categoria profis-
sional. No caso das profissdes na esfera publica, esta exigén-
cia se amplia.

N&o se trata do simples respeito a moral social: a obriga-
¢do ética no setor publico vai além e encontra-se disciplina-
da em detalhes na legislagao, tanto na esfera constitucional
(notadamente no artigo 37) quanto na ordinaria (em que se
destacam o Decreto n° 1.171/94 - Cédigo de Etica - a Lei
n° 8.429/92 - Lei de Improbidade Administrativa - e a Lei n°
8.112/90 - regime juridico dos servidores publicos civis na
esfera federal).

Em verdade, “[...] a profissdo, como exercicio habitual de
uma tarefa, a servico de outras pessoas, insere-se no com-
plexo da sociedade como uma atividade especifica. Trazendo
tal pratica beneficios reciprocos a quem a pratica e a quem
recebe o fruto do trabalho, também exige, nessas relagoes, a
preservacdo de uma conduta condizente com os principios
éticos especificos. O grupamento de profissionais que exer-
cem o mesmo oficio termina por criar as distintas classes pro-
fissionais e também a conduta pertinente. Existem aspectos
claros de observagao do comportamento, nas diversas esfe-
ras em que ele se processa: perante o conhecimento, perante
o cliente, perante o colega, perante a classe, perante a socie-
dade, perante a patria, perante a propria humanidade como
conceito global"®. Todos estes aspectos serdo considerados
em termos de conduta ética esperada.

Em geral, as diretivas a respeito do comportamento pro-
fissional ético podem ser bem resumidas em alguns princi-
pios basilares.

Segundo Nalini", o principio fundamental seria o de agir
de acordo com a ciéncia, se mantendo sempre atualizado,
e de acordo com a consciéncia, sabendo de seu dever ético;
tomando-se como principios especificos:

10 SA, Anténio Lopes de. Etica profissional. 9. ed.
Sao Paulo: Atlas, 2010. )
11 NALINI, José Renato. Etica geral e profissional.

8. ed. Sao Paulo: Revista dos Tribunais, 2011.




- Principio da conduta ilibada - conduta irrepreensivel
na vida publica e na vida particular.

- Principio da dignidade e do decoro profissional - agir
da melhor maneira esperada em sua profissdo e fora dela,
com técnica, justica e discricdo.

- Principio da incompatibilidade - nao se deve acumular
funcdes incompativeis.

- Principio da correcdo profissional - atuacdo com trans-
paréncia e em prol da justica.

- Principio do coleguismo - ciéncia de que vocé e todos
os demais operadores do Direito querem a mesma coisa,
realizar a justica.

- Principio da diligéncia - agir com zelo e escripulo em
todas funcoes.

- Principio do desinteresse - relegar a ambicdo pessoal
para buscar o interesse da justica.

- Principio da confianca - cada profissional de Direito é
dotado de atributos personalissimos e intransferiveis, sen-
do escolhido por causa deles, de forma que a relacdo esta-
belecida entre aquele que busca o servigo e o profissional
¢é de confianca.

- Principio da fidelidade - Fidelidade a causa da justica,
aos valores constitucionais, a verdade, a transparéncia.

- Principio da independéncia profissional - a maior au-
tonomia no exercicio da profissdo do operador do Direito
nao deve impedir o carater ético.

- Principio da reserva - deve-se guardar segredo sobre
as informacdes que acessa no exercicio da profissdo.

- Principio da lealdade e da verdade - agir com boa-fé e
de forma correta, com lealdade processual.

- Principio da discricionariedade - geralmente, o profis-
sional do Direito é liberal, exercendo com boa autonomia
sua profissao.

- Qutros principios éticos, como informacéao, solidarie-
dade, cidadania, residéncia, localizacdo, continuidade da
profissdo, liberdade profissional, fun¢do social da profisséo,
severidade consigo mesmo, defesa das prerrogativas, mo-
deracéo e tolerancia.

O rol acima é apenas um pequeno exemplo de atitudes
que podem ser esperadas do profissional, mas assim como
é dificil delimitar um conceito de ética, é complicado es-
tabelecer exatamente quais as condutas esperadas de um
servidor: melhor mesmo é observar o caso concreto e pon-
derar com razoabilidade.

Em suma, respeitar a ética profissional é ter em men-
te os principios éticos consagrados em sociedade, fazendo
com que cada atividade desempenhada no exercicio da
profissdo exteriorize tais postulados, inclusive direcionan-
do os rumos da ética empresarial na escolha de diretrizes e
politicas institucionais.

O funcionério que busca efetuar uma gestao ética se
guia por determinados mandamentos de a¢do, os quais va-
lem tanto para a esfera publica quanto para a privada, em-
bora a punicdo dos que violam ditames éticos no ambito
do interesse estatal seja mais rigorosa.

Neste sentido, destacam-se os dez mandamentos da
gestdo ética nas empresas publicas:
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PRIMEIRO: "Amar a verdade, a lealdade, a probidade e a
responsabilidade como fundamentos de dignidade pessoal’.

Significa desempenhar suas fun¢des com transparén-
cia, de forma honesta e responsavel, sendo leal a instituicdo.
O funcionario deve se portar de forma digna, exteriorizando
virtudes em suas ag¢des.

SEGUNDO: “Respeitar a dignidade da pessoa humana”.

A expressdo “dignidade da pessoa humana” esta esta-
belecida na Constituicdo Federal Brasileira, em seu art. 39, lll,
como um dos fundamentos da Republica Federativa do Bra-
sil. Ao adotar um significado minimo apreendido no discurso
antropocentrista do humanismo, a expressao valoriza o ser
humano, considerando este o centro da criacdo, o ser mais
elevado que habita o planeta, o que justifica a grande con-
sideracdo pelo Estado e pelos outros seres humanos na sua
generalidade em relacdo a ele. Respeitar a dignidade da pes-
soa humana significa tomar o homem como valor-fonte para
todas as acdes e escolhas, inclusive na atuacdo empresarial.

TERCEIRO: “Ser justo e imparcial no julgamento dos atos e
na apreciacdo do mérito dos subordinados”.

Retoma-se a questdo dos planos de carreira, que exte-
riorizam a imparcialidade e a impessoalidade na escolha dos
que deverdo ser promovidos, a qual se fard exclusivamente
com base no mérito. Ndo se pode tomar questbes pessoais,
como desavencas ou afinidades, quando o julgamento se faz
sobre a acdo de um funcionario - se agiu bem, merece ser
recompensado; se agiu mal, deve ser punido.

QUARTO: “Zelar pelo preparo préprio, moral, intelectual e,
também, pelo dos subordinados, tendo em vista o cumprimen-
to da missdo institucional”.

A missdo institucional envolve a obtencdo de lucros, em
regra, mas sempre aliada a promocdo da ética. Na missao
institucional serdo estabelecidas determinadas metas para a
empresa, que deverdo ser buscadas pelos funcionarios. Para
tanto, cada um deve se preocupar com o aperfeicoamento
de suas capacidades, tornando-se paulatinamente um me-
lhor funcionario, por exemplo, buscando cursos e estudando
técnicas.

QUINTO: "Acatar as ordens legais, ndo ser negligente e
trabalhar em harmonia com a estrutura do drgéo, respeitando
a hierarquia, seus colegas e cada concidaddo, colaborando e
aceitando colaboracao”.

Existe uma hierarquia para que as fun¢des sejam desem-
penhadas da melhor maneira possivel, pois a desordem nao
permite que as atividades se encadeiem e se enlacem, geran-
do perda de tempo e desperdicio de recursos. Nao significa
que ordens contrarias a ética devam ser obedecidas, caso em
que a medida cabivel é levar a questdo para as autoridades
responsaveis pelo controle da ética da instituicdo. Cada ati-
vidade deve ser desempenhada da melhor maneira possivel,
isto é, ndo se pode deixar de pratica-la corretamente por ser
mais trabalhoso (por negligéncia entende-se uma omissdo
perigosa). No tratamento dos demais colegas e do publico, o
funcionario deve ser cordial e ético, embora somente assim
estara contribuindo para a gestdo ética da empresa.




SEXTO: ‘Agir, na vida pessoal e funcional, com dignida-
de, decoro, zelo, eficacia e moralidade”.

O bom comportamento ndo deve se fazer presen-
te somente no exercicio das funcdes. Cabe ao funciona-
rio se portar bem quando estiver em sua vida privada, na
convivéncia com seus amigos e familiares, bem como nos
momentos de lazer. Por melhor que seja como funciona-
rio, ndo sera aceito aquele que, por exemplo, for visto fre-
quentemente embriagado ou for sempre denunciado por
violéncia doméstica.

Dignidade é a caracteristica que incorpora todas as de-
mais, significando o bom comportamento enquanto pes-
soa humana, tratando os outros como gosta de ser tratado.
Decoro significa discricdo, aparecer o minimo possivel, ndo
se vangloriar com base em feitos institucionais. Zelo quer
dizer cuidado, cautela, para que as atividades sempre sejam
desempenhadas do melhor modo. Eficacia remete ao dever
de fazer com que suas atividades atinjam o fim para o qual
foram praticadas, isto é, que ndo sejam abandonadas pela
metade. Moralidade significa respeitar os ditames morais,
mais que juridicos, que exteriorizam os valores tradicionais
consolidados na sociedade através dos tempos.

SETIMO: “Jamais tratar mal ou deixar a espera de solu-
¢do uma pessoa que busca perante a Administracéo Publica
satisfazer um direito que acredita ser legitimo".

O bom atendimento do publico é necesséario para que
uma gestdo possa ser considerada ética. Aquele que tem
um direito merece ser ouvido, ndo pode ser deixado de
lado pelo funcionario, esperando por horas uma solucéo.
Mesmo que a pessoa esteja errada, isto deve ser esclareci-
do, de forma que a confiabilidade na instituicdo ndo fique
abalada.

OITAVO: “Cumprir e fazer cumprir as leis, os requlamen-
tos, as instrucGes e as ordens das autoridades a que estiver
subordinado”.

O Direito é uma das facetas mais relevantes da Etica
porque exterioriza o valor do justo e o seu cumprimento é
essencial para que a gestdo ética seja efetiva.

NONO: "Agir dentro da lei e da sua competéncia, atento
d finalidade do servico publico”.

N&o basta cumprir o Direito, é preciso respeitar a divi-
sdo de funcdes feitas com o objetivo de otimizar as ativida-
des desempenhadas.

DECIMO: “Buscar o bem-comum, extraido do equilibrio
entre a legalidade e finalidade do ato administrativo a ser
praticado”.

Bem comum é o bem de toda a coletividade e ndo
de um sé individuo. Este conceito exterioriza a dimens&o
coletiva da ética. Maritain' apontou as caracteristicas es-
senciais do bem comum: redistribuicdo, pela qual o bem

12 MARITAIN, Jacques. Os direitos do homem e
a lei natural. 3. ed. Rio de Janeiro: Livraria José Olym-
pio Editora, 1967.
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comum deve ser redistribuido as pessoas e colaborar para
o desenvolvimento delas; respeito a autoridade na socieda-
de, pois a autoridade é necessaria para conduzir a comuni-
dade de pessoas humanas para o bem comum; moralidade,
que constitui a retidao de vida, sendo a justica e a retiddo
moral elementos essenciais do bem comum.

O paradigma da Etica Publica parte da nocdo de liber-
dade social, envolta nos valores da seguranca, igualdade e
solidariedade. Neste sentido, cada pessoa deve ter espaco
para exercer individualmente sua liberdade moral, cabendo
a ética publica garantir que os individuos que vivem em
sociedade realizem projetos morais individuais.

A Etica Publica pode ser vista sob o aspecto da mo-
ralidade critica e sob o aspecto da moralidade legalizada:
quando estuda-se a lei posta ou a auséncia de lei e ques-
tiona-se a falta de justica, hd uma moralidade critica; quan-
do a regra justa é incorporada ao Direito, ha moralidade
legalizada ou positivada.

Sobre a Etica Publica, explica Nalini'®: “Etica é sempre
ética, poder-se-ia afirmar. Ser ético é obrigacdo de todos.
Seja no exercicio de alguma atividade estatal, seja no com-
portamento individual. Mas pode-se falar em ética realcada
quando se atua num universo mais amplo, de interesse de
todos. Existe, pois, uma Etica PUblica, e apura-se 0 seu sen-
tido em contraposicdo com o de Etica Privada. Um nome
pelo qual a Etica Publica tem sido conhecida é o da justica”.

Assim, ética publica seria a moral incorporada ao Di-
reito, consolidando o valor do justo. Diante da relevancia
social de que a Etica se faca presente no exercicio das ati-
vidades publicas, as regras éticas para a vida publica sdo
mais do que regras morais, sdo regras juridicas estabeleci-
das em diversos diplomas do ordenamento, possibilitando
a coac¢do em caso de infracdo por parte daqueles que de-
sempenham a fung¢éo publica.

Os valores éticos inerentes ao Estado, os quais permi-
tem que ele consolide o bem comum e garanta a preser-
vacdo dos interesses da coletividade, se encontram exte-
riorizados em principios e regras. Estes, por sua vez, sdo
estabelecidos na Constituicdo Federal e em legislacdes in-
fraconstitucionais, a exemplo das que serdo estudadas nes-
te topico, quais sejam: Decreto n°® 1.171/94, Lei n° 8.112/90
e Lei n® 8.429/92.

Todas as diretivas de leis especificas sobre a ética no se-
tor publico partem da Constituicdo Federal, que estabelece
alguns principios fundamentais para a ética no setor publi-
co. Em outras palavras, é o texto constitucional do artigo 37,
especialmente o caput, que permite a compreensdo de boa
parte do conteldo das leis especificas, porque possui um
carater amplo ao preconizar os principios fundamentais da
administracdo publica. Estabelece a Constituicdo Federal:

Art. 37. A administra¢do publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Fe-
deral e dos Municipios obedecerd aos principios de legalida-
de, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia e,
também, ao seguinte: [...]

13 NALINI, José Renato. Etica geral e profissional.
8. ed. Sdo Paulo: Revista dos Tribunais, 2011.




S&o principios da administragdo publica, nesta ordem:

Legalidade

Impessoalidade

Moralidade

Publicidade

Eficiéncia

Para memorizar: veja que as iniciais das palavras for-
mam o vocabulo LIMPE, que remete a limpeza esperada da
Administracdo Publica. E de fundamental importancia um
olhar atento ao significado de cada um destes principios,
posto que eles estruturam todas as regras éticas prescritas
no Codigo de Etica e na Lei de Improbidade Administrativa,
tomando como base os ensinamentos de Carvalho Filho™
e Spitzcovsky':

a) Principio da legalidade: Para o particular, legali-
dade significa a permissdo de fazer tudo o que a lei ndo
proibe. Contudo, como a administracao publica representa
os interesses da coletividade, ela se sujeita a uma relagdo
de subordinacdo, pela qual sé podera fazer o que a lei ex-
pressamente determina (assim, na esfera estatal, é preciso
lei anterior editando a matéria para que seja preservado o
principio da legalidade). A origem deste principio esta na
criacdo do Estado de Direito, no sentido de que o préprio
Estado deve respeitar as leis que dita.

b) Principio da impessoalidade: Por forca dos interes-
ses que representa, a administracdo publica esta proibida
de promover discriminacdes gratuitas. Discriminar é tratar
alguém de forma diferente dos demais, privilegiando ou
prejudicando. Segundo este principio, a administragdo pu-
blica deve tratar igualmente todos aqueles que se encon-
trem na mesma situacdo juridica (principio da isonomia ou
igualdade). Por exemplo, a licitagéo reflete a impessoalida-
de no que tange a contratacdo de servicos. O principio da
impessoalidade correlaciona-se ao principio da finalidade,
pelo qual o alvo a ser alcangado pela administracdo publi-
ca é somente o interesse publico. Com efeito, o interesse
particular ndo pode influenciar no tratamento das pessoas,
ja que deve-se buscar somente a preservacdo do interesse
coletivo.

) Principio da moralidade: A posicdo deste princi-
pio no artigo 37 da CF representa o reconhecimento de
uma espécie de moralidade administrativa, intimamente
relacionada ao poder publico. A administracdo publica ndo
atua como um particular, de modo que enquanto o des-
cumprimento dos preceitos morais por parte deste parti-
cular ndo é punido pelo Direito (a priori), o ordenamento
juridico adota tratamento rigoroso do comportamento
imoral por parte dos representantes do Estado. O principio
da moralidade deve se fazer presente ndo sé para com os
administrados, mas também no ambito interno. Esta indis-
sociavelmente ligado a nocdo de bom administrador, que
ndo somente deve ser conhecedor da lei, mas também dos

14 CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de
direito administrativo. 23. ed. Rio de Janeiro: Lumen ju-
ris, 2010.

15 SPITZCOVSKY, Celso. Direito Administrativo.
13. ed. Sao Paulo: Método, 2011.
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principios éticos regentes da fungdo administrativa. TODO
ATO IMORAL SERA DIRETAMENTE ILEGAL OU AO MENOS
IMPESSOAL, dai a intrinseca ligagdo com os dois principios
anteriores.

d) Principio da publicidade: A administracdo publica
€ obrigada a manter transparéncia em relacdo a todos seus
atos e a todas informacdes armazenadas nos seus ban-
cos de dados. Dai a publicacdo em 6rgéos da imprensa e
a afixacdo de portarias. Por exemplo, a propria expressao
concurso publico (art. 37, ll, CF) remonta ao ideario de que
todos devem tomar conhecimento do processo seletivo de
servidores do Estado. Diante disso, como sera visto, se ne-
gar indevidamente a fornecer informagdes ao administra-
do caracteriza ato de improbidade administrativa. Somente
pela publicidade os individuos controlardo a legalidade e
a eficiéncia dos atos administrativos. Os instrumentos para
protecdo sdo o direito de peticdo e as certiddes (art. 5°,
XXXIV, CF), além do habeas data e - residualmente - do
mandado de seguranca.

e) Principio da eficiéncia: A administracdo publica
deve manter o ampliar a qualidade de seus servicos com
controle de gastos. Isso envolve eficiéncia ao contratar pes-
soas (o concurso publico seleciona os mais qualificados ao
exercicio do cargo), ao manter tais pessoas em seus cargos
(pois é possivel exonerar um servidor publico por ineficién-
cia) e ao controlar gastos (limitando o teto de remunera-
¢do), por exemplo. O nucleo deste principio é a procura
por produtividade e economicidade. Alcanga os servicos
publicos e os servicos administrativos internos, se referindo
diretamente a conduta dos agentes.

Segue Decreto N° 1.171/1994:

DECRETO N° 1.171, DE 22 DE JUNHO DE 1994

Aprova o Cédigo de Etica Profissional do Servidor Pu-
blico Civil do Poder Executivo Federal.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso das atribuicoes
que lhe confere o art. 84, incisos IV e VI, e ainda tendo
em vista o disposto no art. 37 da Constituicdo, bem como
nos arts. 116 e 117 da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de
1990, e nos arts. 10, 11 e 12 da Lei n°® 8.429, de 2 de junho
de 1992,

DECRETA:

Art. 1° Fica aprovado o Cédigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal, que com
este baixa.

Art. 2° Os 6rgéos e entidades da Administracao Publica
Federal direta e indireta implementardo, em sessenta dias,
as providéncias necessarias a plena vigéncia do Codigo de
Etica, inclusive mediante a Constituicdo da respectiva Co-
missdo de Etica, integrada por trés servidores ou empre-
gados titulares de cargo efetivo ou emprego permanente.

Paragrafo Unico. A constituicio da Comissao de Etica
sera comunicada a Secretaria da Administracdo Federal da
Presidéncia da Republica, com a indicacdo dos respectivos
membros titulares e suplentes.

Art. 3° Este decreto entra em vigor na data de sua pu-
blicacao.

Brasilia, 22 de junho de 1994, 173° da Independéncia e
106° da Republica.




ANEXO
Cédigo de Etica Profissional do Servidor Publico
Civil do Poder Executivo Federal
CAPITULO |
Secdo |
Das Regras Deontolégicas

| - A dignidade, o decoro, o zelo, a eficacia e a conscién-
cia dos principios morais sdo primados maiores que devem
nortear o servidor publico, seja no exercicio do cargo ou
funcdo, ou fora dele, ja que refletird o exercicio da vocagéo
do proprio poder estatal. Seus atos, comportamentos e ati-
tudes serdo direcionados para a preservacdo da honra e da
tradi¢do dos servigos publicos.

Il - O servidor publico ndo podera jamais desprezar o
elemento ético de sua conduta. Assim, ndo terad que de-
cidir somente entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto,
0 conveniente e o inconveniente, o oportuno e o inopor-
tuno, mas principalmente entre o honesto e o desonesto,
consoante as regras contidas no art. 37, caput, e § 4°, da
Constituicao Federal.

[l - A moralidade da Administragcdo Publica ndo se limi-
ta a distincdo entre o bem e o mal, devendo ser acrescida
da ideia de que o fim é sempre o bem comum. O equilibrio
entre a legalidade e a finalidade, na conduta do servidor
publico, é que podera consolidar a moralidade do ato ad-
ministrativo.

IV- A remuneracdo do servidor publico é custeada pe-
los tributos pagos direta ou indiretamente por todos, até
por ele proprio, e por isso se exige, como contrapartida,
que a moralidade administrativa se integre no Direito,
como elemento indissociavel de sua aplicacdo e de sua
finalidade, erigindo-se, como consequéncia, em fator de
legalidade.

V - O trabalho desenvolvido pelo servidor publico pe-
rante a comunidade deve ser entendido como acréscimo
ao seu proprio bem-estar, ja que, como cidadao, integrante
da sociedade, o éxito desse trabalho pode ser considerado
como seu maior patriménio.

VI - A fungdo publica deve ser tida como exercicio pro-
fissional e, portanto, se integra na vida particular de cada
servidor publico. Assim, os fatos e atos verificados na con-
duta do dia-a-dia em sua vida privada poderao acrescer ou
diminuir o seu bom conceito na vida funcional.

VII - Salvo os casos de seguranga nacional, investiga-
¢Oes policiais ou interesse superior do Estado e da Admi-
nistracdo Publica, a serem preservados em processo previa-
mente declarado sigiloso, nos termos da lei, a publicidade
de qualquer ato administrativo constitui requisito de efica-
cia e moralidade, ensejando sua omissdo comprometimen-
to ético contra o bem comum, imputavel a quem a negar.

VIl - Toda pessoa tem direito a verdade. O servidor ndo
pode omiti-la ou falsea-la, ainda que contraria aos inte-
resses da propria pessoa interessada ou da Administragao
Publica. Nenhum Estado pode crescer ou estabilizar-se so-
bre o poder corruptivo do habito do erro, da opressédo ou
da mentira, que sempre aniquilam até mesmo a dignidade
humana quanto mais a de uma Nacao.
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IX - A cortesia, a boa vontade, o cuidado e o tempo
dedicados ao servico publico caracterizam o esforco pela
disciplina. Tratar mal uma pessoa que paga seus tributos
direta ou indiretamente significa causar-lhe dano moral. Da
mesma forma, causar dano a qualquer bem pertencente ao
patrimdnio publico, deteriorando-o, por descuido ou ma
vontade, ndo constitui apenas uma ofensa ao equipamento
e as instalagdes ou ao Estado, mas a todos os homens de
boa vontade que dedicaram sua inteligéncia, seu tempo,
suas esperancas e seus esfor¢os para construi-los.

X - Deixar o servidor publico qualquer pessoa a espera
de solucdo que compete ao setor em que exerca suas fun-
¢bes, permitindo a formagdo de longas filas, ou qualquer
outra espécie de atraso na prestagdo do servico, ndo carac-
teriza apenas atitude contra a ética ou ato de desumanida-
de, mas principalmente grave dano moral aos usuarios dos
servicos publicos.

Xl - O servidor deve prestar toda a sua atencao as or-
dens legais de seus superiores, velando atentamente por
seu cumprimento, e, assim, evitando a conduta negligen-
te. Os repetidos erros, o descaso e o acimulo de desvios
tornam-se, as vezes, dificeis de corrigir e caracterizam até
mesmo imprudéncia no desempenho da funcdo publica.

Xl - Toda auséncia injustificada do servidor de seu lo-
cal de trabalho é fator de desmoralizagdo do servico publi-
co, o0 que quase sempre conduz a desordem nas rela¢des
humanas.

XlI - O servidor que trabalha em harmonia com a es-
trutura organizacional, respeitando seus colegas e cada
concidadado, colabora e de todos pode receber colabora-
¢do, pois sua atividade publica é a grande oportunidade
para o crescimento e o engrandecimento da Nacao.

Secdo Il
Dos Principais Deveres do Servidor Publico

XIV - Sdo deveres fundamentais do servidor publico:

a) desempenhar, a tempo, as atribuicdes do cargo, fun-
¢do ou emprego publico de que seja titular;

b) exercer suas atribuicbes com rapidez, perfeicao e
rendimento, pondo fim ou procurando prioritariamente
resolver situacbes procrastinatorias, principalmente diante
de filas ou de qualquer outra espécie de atraso na presta-
¢do dos servicos pelo setor em que exerca suas atribuicdes,
com o fim de evitar dano moral ao usuério;

) ser probo, reto, leal e justo, demonstrando toda a
integridade do seu carater, escolhendo sempre, quando
estiver diante de duas op¢des, a melhor e a mais vantajosa
para o bem comum;

d) jamais retardar qualquer prestacdo de contas, con-
dicdo essencial da gestdo dos bens, direitos e servigos da
coletividade a seu cargo;

e) tratar cuidadosamente os usudrios dos servicos
aperfeicoando o processo de comunicacdo e contato com
o publico;

f) ter consciéncia de que seu trabalho é regido por
principios éticos que se materializam na adequada presta-
¢do dos servigos publicos;




g) ser cortés, ter urbanidade, disponibilidade e aten-
¢ao, respeitando a capacidade e as limitacbes individuais
de todos os usuarios do servico publico, sem qualquer es-
pécie de preconceito ou distin¢do de raca, sexo, naciona-
lidade, cor, idade, religido, cunho politico e posicdo social,
abstendo-se, dessa forma, de causar-lhes dano moral;

h) ter respeito a hierarquia, porém sem nenhum temor
de representar contra qualquer comprometimento indevi-
do da estrutura em que se funda o Poder Estatal;

i) resistir a todas as pressdes de superiores hierarqui-
cos, de contratantes, interessados e outros que visem obter
quaisquer favores, benesses ou vantagens indevidas em
decorréncia de a¢bes imorais, ilegais ou aéticas e denun-
cia-las;

j) zelar, no exercicio do direito de greve, pelas exigén-
cias especificas da defesa da vida e da seguranga coletiva;

) ser assiduo e frequente ao servigo, na certeza de que
sua auséncia provoca danos ao trabalho ordenado, refletin-
do negativamente em todo o sistema;

m) comunicar imediatamente a seus superiores todo e
qualquer ato ou fato contrario ao interesse publico, exigin-
do as providéncias cabiveis;

n) manter limpo e em perfeita ordem o local de traba-
Iho, seguindo os métodos mais adequados a sua organiza-
¢do e distribuicao;

0) participar dos movimentos e estudos que se relacio-
nem com a melhoria do exercicio de suas funcdes, tendo
por escopo a realizagdo do bem comum;

p) apresentar-se ao trabalho com vestimentas adequa-
das ao exercicio da funcéo;

g) manter-se atualizado com as instrucbes, as normas
de servico e a legislagdo pertinentes ao 6rgdo onde exerce
suas funcoes;

r) cumprir, de acordo com as normas do servico e as
instrucdes superiores, as tarefas de seu cargo ou funcéo,
tanto quanto possivel, com critério, seguranca e rapidez,
mantendo tudo sempre em boa ordem.

s) facilitar a fiscalizagdo de todos atos ou servigos por
quem de direito;

t) exercer com estrita moderacao as prerrogativas fun-
cionais que lhe sejam atribuidas, abstendo-se de fazé-lo
contrariamente aos legitimos interesses dos usuarios do
servico publico e dos jurisdicionados administrativos;

u) abster-se, de forma absoluta, de exercer sua funcao,
poder ou autoridade com finalidade estranha ao interesse
publico, mesmo que observando as formalidades legais e
nao cometendo qualquer violagdo expressa a lei;

v) divulgar e informar a todos os integrantes da sua
classe sobre a existéncia deste Cédigo de Etica, estimulan-
do o seu integral cumprimento.

Secao Il
Das Vedacées ao Servidor Piblico

XV - E vedado ao servidor publico;

a) o uso do cargo ou funcdo, facilidades, amizades,
tempo, posicao e influéncias, para obter qualquer favoreci-
mento, para si ou para outrem;

b) prejudicar deliberadamente a reputacdo de outros
servidores ou de cidaddos que deles dependam;

so >
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c) ser, em funcdo de seu espirito de solidariedade, co-
nivente com erro ou infragdo a este Codigo de Etica ou ao
Cédigo de Etica de sua profissao;

d) usar de artificios para procrastinar ou dificultar o
exercicio regular de direito por qualquer pessoa, causan-
do-lhe dano moral ou material;

e) deixar de utilizar os avangos técnicos e cientificos ao
seu alcance ou do seu conhecimento para atendimento do
seu mister;

f) permitir que perseguicdes, simpatias, antipatias, ca-
prichos, paixdes ou interesses de ordem pessoal interfiram
no trato com o publico, com os jurisdicionados adminis-
trativos ou com colegas hierarquicamente superiores ou
inferiores;

g) pleitear, solicitar, provocar, sugerir ou receber qual-
quer tipo de ajuda financeira, gratificacdo, prémio, comis-
sdo, doacdo ou vantagem de qualquer espécie, para si, fa-
miliares ou qualquer pessoa, para o cumprimento da sua
missdo ou para influenciar outro servidor para o mesmo
fim;

h) alterar ou deturpar o teor de documentos que deva
encaminhar para providéncias;

i) iludir ou tentar iludir qualquer pessoa que necessite
do atendimento em servicos publicos;

j) desviar servidor publico para atendimento a interesse
particular;

) retirar da reparticdo publica, sem estar legalmente
autorizado, qualquer documento, livro ou bem pertencente
ao patrimonio publico;

m) fazer uso de informacgdes privilegiadas obtidas no
ambito interno de seu servico, em beneficio préprio, de pa-
rentes, de amigos ou de terceiros;

n) apresentar-se embriagado no servi¢o ou fora dele
habitualmente;

0) dar o seu concurso a qualquer instituicdo que atente
contra a moral, a honestidade ou a dignidade da pessoa
humana;

p) exercer atividade profissional aética ou ligar o seu
nome a empreendimentos de cunho duvidoso.

CAPiTULO Il
DAS COMISSOES DE ETICA

XVI - Em todos os érgaos e entidades da Administra-
¢do Publica Federal direta, indireta autarquica e fundacio-
nal, ou em qualquer érgéo ou entidade que exerca atribui-
¢Oes delegadas pelo poder publico, devera ser criada uma
Comiss3o de Etica, encarregada de orientar e aconselhar
sobre a ética profissional do servidor, no tratamento com
as pessoas e com o patrimdnio publico, competindo-lhe
conhecer concretamente de imputagéo ou de procedimen-
to susceptivel de censura.

XVII -- (Revogado pelo Decreto n° 6.029, de 2007)

XVIIl - A Comissdo de Etica incumbe fornecer, aos or-
ganismos encarregados da execucao do quadro de carreira
dos servidores, os registros sobre sua conduta ética, para
o efeito de instruir e fundamentar promocdes e para todos
os demais procedimentos proprios da carreira do servidor
publico.
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XIX - (Revogado pelo Decreto n° 6.029, de 2007)
XX - (Revogado pelo Decreto n° 6.029, de 2007)
XXI - (Revogado pelo Decreto n° 6.029, de 2007)

XXII - A pena aplicavel ao servidor publico pela Comissao de Etica é a de censura e sua fundamentacio constara do
respectivo parecer, assinado por todos os seus integrantes, com ciéncia do faltoso.

XXIII - (Revogado pelo Decreto n° 6.029, de 2007)

XXIV - Para fins de apuragdo do comprometimento ético, entende-se por servidor publico todo aquele que, por forga
de lei, contrato ou de qualquer ato juridico, preste servicos de natureza permanente, temporaria ou excepcional, ainda que
sem retribuicao financeira, desde que ligado direta ou indiretamente a qualquer 6rgado do poder estatal, como as autar-
quias, as fundacdes publicas, as entidades paraestatais, as empresas publicas e as sociedades de economia mista, ou em
qualquer setor onde prevaleca o interesse do Estado.

XXV - (Revogado pelo Decreto n° 6.029, de 2007)

GESTAO DE PROCESSOS.
Processos sdo sequéncias de acdes ou eventos que levam a um determinado fim, resultado ou objetivo. Existem proces-
sos administrativos, processos civis, processos legislativos etc. H4 também processos fisioldgicos ou psicoldgicos.
A relacdo fundamental entre os processos € que ha uma entrada de alguma coisa, uma etapa de transformacdo ou
processamento e uma saida.

Exemplo:
10 1| . \
1.Entrada ||  2.Processamento | | 3. Saida '.
| | 11 |
vk L 1% . -
| 1.1 Problema _I.II 11 1 Illl I| | 3.1 Alertas I,;' I|
| [
| 1.2 Objetivos y | 2.1 Condugdo das | | '.
| Buscas \ '.
| 1.3 Fontes primarias ) ! ' v
d | 3.2 Cadastro e arquivo |
1.4 Strings de busca ,-"' 2.2 Analise dos !
! |
| 1.5 Critérios inclusdo resultados i

4 | 4.3 Sintese resultados ] |
|1.6Entém:us qualificagiio | | { * [

1.7 Método e ferramentas § | | 2.3 Documentacgado ' |

: v —_ |3.4 Modalos tedricos )
1.8 Cronograma N [

Falar em processos é quase sindbnimo de falar em eficiéncia, redugdo de custos e qualidade, por isso é recorrente na
agenda de qualquer executivo. O atual dinamismo das organizacdes, aliado ao peso cada vez maior que a tecnologia exer-
ce nos negdcios, vem fazendo com que o tema processos e, mais recentemente, gestdo por processos (Business Process
Management, ou BPM) seja discutido e estudado com crescente interesse pelas empresas. Os principais fatores que tem
contribuido para essa tendéncia sdo:

* Aumento da demanda de mercado vem exigindo desenvolvimento e langamento de novos produtos e servicos de
forma mais agil e rapida.

* Com a implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo, os chamados ERPs, existe a necessidade prévia de mapeamento
dos processos. Entretanto € muito comum a falta de alinhamento entre processos, mesmo depois da implantacdo sistema.

* As regras e procedimentos organizacionais se mostram cada vez mais desatualizados devido ao ambiente de constan-
te mudanca. Em tal situacdo erros sédo cometidos ou decisdes sdo postergadas por falta de uma orientacéo clara.

* Maior frequéncia de entrada e saida de profissionais (turnover) tem dificultado a gestdo de conhecimento e a docu-
mentacao das regras de negdcio, gerando como resultado maior dificuldade como na integracdo e treinamento de novos
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Os efeitos destas e outras situacées tém levado um
nimero crescente de empresas a buscar uma nova forma
de gerenciar seus processos. Muitas comecam pelo desen-
volvimento e revisdo das normas da organiza¢ao ou ainda
pelo mapeamento de processos.

O ponto de partida inicial é identificar os processos re-
levantes e como devem ser operacionalizados com eficién-
cia. Questdes que podem ajudar nesta analise sdo:

v" Qual o dimensionamento de equipe ideal para a
execucao e o controle dos processos?

v" Qual o suporte adequado de ferramentas tecno-
l6gicas?

v" Quais os métodos de monitoramento e controle
do desempenho a serem utilizados?

v' Qual é o nivel de integracdo e interdependéncia
entre processos?

A resposta a essas questdes representa a adogdo de
uma visao abrangente por parte da organizacdo sobre os
seus processos e de como estao relacionados. Essa “visdo”
€ o que chama de uma abordagem de BPM (Gerenciamen-
to de Processos de Negdcios). Sua implantacdo deve con-
siderar no minimo cinco 5 diferentes passos fundamentais:

1. Traducdo do negécio em processos: £ importante
definir quais sdo os processos mais relevantes para a orga-
nizacdo e aqueles que os suportam. Isso é possivel a partir
do entendimento da Visdo Estratégica, como se pretende
atuar e quais os diferenciais atuais e desejados para o futu-
ro. Com isso, é possivel construir o Mapa Geral de Proces-
sos da Organizagao.

2. Mapeamento e detalhando os processos: A partir
da definicdo do Mapa Geral de Processos inicia-se a priori-
zagao dos processos que serao detalhados. O mapeamento
estruturado com a definicdo de padrdes de documentacgédo
permite uma analise de todo o potencial de integracao e
automacdo possivel. De forma complementar sdo iden-
tificados os atributos dos processos, o que permite, por
exemplo, realizar estudos de custeio das atividades que
compde o processo, ou ainda dimensionar o tamanho da
equipe que devera realiza-lo.

3. Definicao de indicadores de desempenho: O obje-
tivo do BPM ¢é permitir a gestdo dos processos, o que signi-
fica medir, atuar e melhorar! Assim, tdo importante quanto
mapear os processos é definir os indicadores de desempe-
nho, além dos modelos de controle a serem utilizados.

4. Gerando oportunidades de melhoria: A intencédo é
garantir um modelo de operacdo que néo leve a retrabalho,
perda de esforco e de eficiéncia, ou que gere altos custos
ou ofereca riscos ao negécio. Para tal é necessario identifi-
car as oportunidades de melhoria, que por sua vez seguem
quatro alternativas basicas: incrementar, simplificar, auto-
matizar ou eliminar. Enquanto que na primeira busca-se o
ganho de escala, na Ultima busca-se a simples exclusdo da
atividade ou transferéncia da mesma para terceiros.

5. Implantando um novo modelo de gestdao: O BPM
ndo deve ser entendido como uma revisao de processos.
A preocupacdo maior é assegurar melhores resultados e
nesse caminho trata-se de uma mudanca cultural. E neces-
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saria maior percepcao das relagdes entre processos. Nesse
sentido, ndo basta controlar os resultados dos processos, é
preciso treinar e integrar as pessoas visando gerar fluxo de
atividades mais equilibrado e de controles mais robustos.

E por causa desse Ultimo passo que a implantacdo de
BPM deve ser tratada de forma planejada e orientada em
resultados de curto, médio e longo prazo.

Como ja dissemos, o BPM representa uma visdo bem
mais abrangente, onde a busca por ganhos esta vinculada
a um novo modelo de gestdo. Colocar tal modelo em prati-
ca requer uma nova forma de analisar e decidir como sera o
dia-a-dia da organizacdo de hoje, amanhd, na semana que
vem, no proximo ano e assim por diante.

Gestao de processos ou gestao por processos?

Para muitos ja é sabido que um processo nada mais é
que um conjunto de atividades realizadas por pessoas e/ou
maquinas, que se utilizam de recursos, sejam informacoes,
equipamentos, conhecimentos, que transformarao os insu-
mos, obtidos de fornecedores, em produtos e/ou servicos
que serdo entregues aos clientes.

Estes clientes solicitaram ou desejam estes produtos e/
ou servicos e, portanto, ha requisitos a serem atendidos.
Em funcdo disso, devem-se definir os insumos e os for-
necedores que serdo utilizados para realizar as tarefas de
transformacao que irdo gerar o produto ou servico deseja-
do pelo cliente.

Mas nédo é ébvio? Tudo nas empresas nao sao proces-
sos? As empresas ndao “acontecem” com estes processos?
Entdo, porque se fala tanto em fazer com que as organiza-
¢Oes trabalhem através de processos?

Acontece que as organizagdes cresceram e se estrutu-
raram de forma departamentalizada. Elas possuem o habi-
to de executar suas atividades de forma vertical, funcional,
e 0 processo ndo é visto como um todo. Se cada um rea-
lizar uma parte, a empresa perde a nocao do conjunto e,
consequentemente, seu contato com o cliente. Fica dificil
perceber o que se deseja atingir no final, qual é o produto
OU O Servico a ser entregue.

Se imaginarmos um trabalhador de algumas décadas
atras, ele basicamente comprava a matéria prima, planejava
sua aplicacdo, desenvolvia o produto, entregava ao cliente,
recebia o pagamento e pagava suas contas. Este trabalha-
dor possuia a no¢do de todo seu processo.

Na atualidade, as organizacdes, departamentalizadas,
possuem areas que cuidam de forma individual da aquisi-
¢do de suas matérias primas, do desenvolvimento do pro-
duto, do contas a pagar e a receber, perdendo-se o contato
com o cliente. Assim os processos ficam "quebrados” e ini-
ciam-se os problemas de retrabalhos, atividades ndo exe-
cutadas, acumulo e desvio de funcgdes... e a organizacao,
por crescer e se estruturar de forma vertical, perde a visdo
pOr processos.

Mas entdo, em linhas gerais, qual a diferenca entre a
gestao DE processos e a gestao POR processos?

- A gestdo de processos significa que existem proces-
sos mapeados, sendo monitorados, mantidos sob controle
e que estdo funcionando conforme planejado;




- Quando se fala em gestdo por processos, procura-se
ver a organizacdo de forma mais ampla, com as areas se
inter-relacionando. Varios processos estdo interagindo e a
gestdo monitora isso como um todo, garantindo a satisfa-
cdo do cliente.

Sendo assim, para que uma gestdo por processos seja
bem sucedida, é necessario que:

- As areas se enxerguem como socias/parceiras, e nao
como concorrentes;

- Que o desempenho do processo seja medido e ras-
treado continuamente e por todos os envolvidos;

-Que os colaboradores sejam avaliados pelas contri-
buig¢des para o sucesso do processo.

A verdade é que é muito dificil atingir este nivel de
maturidade em uma organizagdo. O foco ainda esta nas
necessidades das areas, e estas areas acreditam, na maioria
das vezes, que seu produto, seu servico, seu processo e
suas atividades sd@o mais importantes que a do outro.

Mas os profissionais, conhecedores dos métodos,
conceitos, metodologias e praticas de mercado para mo-
delagem e gestdo por processos alinhados e em conjunto
com a Alta Administracdo, devem disseminar essa cultura,
trabalhando para minimizar a forma verticalizada praticada
pelas empresas, para cada vez mais as areas entenderem
que a corrente de seus processos somente serd forte se
todos os elos forem fortes.

Feito isso, o que esperar da gestao por processos?

- Gerenciamento alinhado a estratégia da organizacao;

- Foco no desenvolvimento do produto/servico para o
cliente;

- Aplicacdo e analise permanente do desempenho dos
processos por meio de indicadores;

- Direcionamento e capacitacao das equipes de traba-
lho;

- Fortalecimento da comunicacdo em todos os niveis
da organizacao.

Assim, conclui-se que com a gestdo por processos ha
maior sinergia entre as areas, com processos otimizados,
padronizados e controlados, fortalecendo o relacionamen-
to interdepartamental, possibilitando a visédo do “todo” e
produzindo resultados voltados para o negdcio.

A gestdo de processos é muito associada a gestdo da
qualidade. O aperfeicoamento de processos, inclusive, é
frequentemente inserido, nas organizacées, dentro de pro-
gramas de qualidade total. Sdo principios da qualidade:

Ao analisar um processo, a equipe de projeto deve par-
tir sempre da perspectiva do cliente (interno ou externo),
de forma a atender as suas necessidades e preferéncias, ou
seja, 0 processo comega e termina no cliente, como sugeri-
do na abordagem derivada da filosofia do Gerenciamento
da Qualidade Total (TQM). Dentro dessa linha, cada etapa
do processo deve agregar valor para o cliente, caso contra-
rio sera considerado desperdicio, gasto, excesso ou perda;
o que representaria reducdo de competitividade e justifica-
ria uma abordagem de mudanca.
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Entender como funcionam os processos e quais sdo os
tipos existentes é importante para determinar como eles
devem ser gerenciados para obtencao de melhores resul-
tados.

Afinal, cada tipo de processo tem caracteristicas espe-
cificas e deve ser gerenciado de maneira especifica.

A visdo de processos é uma maneira de identificar e
aperfeicoar as interfaces funcionais, que sdo os pontos nos
quais o trabalho que esta sendo realizado ¢ transferido de
um setor para o seguinte. Nessas transferéncias é que nor-
malmente ocorrem os erros e a perda de tempo.

Todo trabalho realizado numa organizacao faz parte de
um processo. Ndo existe um produto ou servico oferecido
sem um processo. A Gestdo por Processos é a forma estru-
turada de visualizacdo do trabalho.

O objetivo central da Gestéo por Processos é tornd-los
mais eficazes, eficientes e adaptdveis.

Eficazes: de forma a viabilizar os resultados desejados,
a eliminagdo de erros e a minimizacao de atrasos;

Eficientes: otimizacdo do uso dos recursos;

Adaptadveis: capacidade de adaptacdo as necessidades
variaveis do usuario e organizacao.

Deve-se ter em mente que, quando os individuos es-
tiverem realizando o trabalho através dos processos, eles
estardao contribuindo para que a organizacdo atinja os seus
objetivos. Esta relagdo deve ser refletida pela equipe de
trabalho, através da consideracdo de trés variaveis de pro-
cesso:

Objetivos do processo: derivados dos objetivos da orga-
nizacdo, das necessidades dos clientes e das informacdes
de benchmarking disponiveis;

Design do processo: deve-se responder a pergunta:
“Esta é melhor forma de realizar este processo?”

Administracdo do processo: deve-se responder as se-
guintes perguntas: "Vocés

entendem os seus processos? Os subobjetivos dos pro-
cessos foram determinados corretamente? O desempenho
dos processos é gerenciado? Existem recursos suficientes
alocados em cada processo? As interfaces entre os proces-
sos estao sendo gerenciadas?”

Realizando estas consideracdes, a equipe estabelecera
a existéncia da ligacdo principal entre o desempenho da
organizacgdo e o individual no desenvolvimento de uma es-
trutura mais competitiva, além de levantar informacdes que
servem para comparar as situacdes atuais e desejadas da
organizacdo, de forma a impulsionar a mudanca.

Falar em processos é quase sindnimo de falar em efi-
ciéncia, reducdo de custos e qualidade, por isso é recor-
rente na agenda de qualquer executivo. O atual dinamis-
mo das organizacdes, aliado ao peso cada vez maior que
a tecnologia exerce nos negdcios, vem fazendo com que o
tema processos €, mais recentemente, gestdo por proces-
sos (Business Process Management, ou BPM) seja discutido
e estudado com crescente interesse pelas empresas.
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Os principais fatores que tem contribuido para essa
tendéncia séo:

v Aumento da demanda de mercado vem exigindo
desenvolvimento e lancamento de novos produtos e servi-
cos de forma mais agil e rapida.

v' Com a implantacdo de Sistemas Integrados de Ges-
tdo, os chamados ERPs, existe a necessidade prévia de
mapeamento dos processos. Entretanto é muito comum
a falta de alinhamento entre processos, mesmo depois da
implantacao sistema.

v' As regras e procedimentos organizacionais se mos-
tram cada vez mais desatualizados devido ao ambiente de
constante mudanca. Em tal situagdo erros sdo cometidos
ou decisdes sdo postergadas por falta de uma orientagéo
clara.

v' Maior frequéncia de entrada e saida de profissio-
nais (turnover) tem dificultado a gestdo de conhecimento
e a documentacdo das regras de negdcio, gerando como
resultado maior dificuldade como na integracdo e treina-
mento de novos colaboradores.

Os efeitos destas e outras situacdes tém levado um
ndmero crescente de empresas a buscar uma nova forma
de gerenciar seus processos. Muitas comecam pelo desen-
volvimento e revisdo das normas da organiza¢ao ou ainda
pelo mapeamento de processos. Entretanto, fazer isso de
imediato é colocar o “carro na frente dos bois".

Em vez disso, o ponto de partida inicial é identificar os
processos relevantes e como devem ser operacionalizados
com eficiéncia. Questdes que podem ajudar nesta analise
sao:

v Qual o dimensionamento de equipe ideal para a exe-
cugdo e o controle dos processos?

v Qual o suporte adequado de ferramentas tecnolégi-
cas?

v' Quais os métodos de monitoramento e controle do
desempenho a serem utilizados?

v Qual é o nivel de integracdo e interdependéncia entre
processos?

A resposta a essas questdes representa a adogdo de
uma visao abrangente por parte da organizacdo sobre os
seus processos e de como estao relacionados. Essa “visao”
€ o que chama de uma abordagem de BPM. Sua implan-
tacdo deve considerar no minimo cinco diferentes passos
fundamentais:

1. Tradugdo do negécio em processos: £ importante
definir quais sdo os processos mais relevantes para a orga-
nizacdo e aqueles que os suportam. Isso é possivel a partir
do entendimento da Visdo Estratégica, como se pretende
atuar e quais os diferenciais atuais e desejados para o futu-
ro. Com isso, é possivel construir o Mapa Geral de Proces-
sos da Organizacao.

2. Mapeamento e detalhando os processos: A partir
da definicdo do Mapa Geral de Processos inicia-se a priori-
zac¢do dos processos que serdo detalhados. O mapeamento
estruturado com a definicdo de padrées de documentagédo
permite uma analise de todo o potencial de integracao e
automacdo possivel. De forma complementar sdo iden-
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tificados os atributos dos processos, o que permite, por
exemplo, realizar estudos de custeio das atividades que
compde o processo, ou ainda dimensionar o tamanho da
equipe que devera realiza-lo.

3. Definicao de indicadores de desempenho: O ob-
jetivo do BPM ¢é permitir a gestdo dos processos, o que
significa medir, atuar e melhorar! Assim, tdo importante
quanto mapear os processos € definir os indicadores de
desempenho, além dos modelos de controle a serem utili-
zados.

4. Gerando oportunidades de melhoria: A intencao é
garantir um modelo de operacdo que néo leve a retrabalho,
perda de esforco e de eficiéncia, ou que gere altos custos
ou ofereca riscos ao negdcio. Para tal é necessario identifi-
car as oportunidades de melhoria, que por sua vez seguem
quatro alternativas basicas: incrementar, simplificar, auto-
matizar ou eliminar. Enquanto que na primeira busca-se o
ganho de escala, na Ultima busca-se a simples exclusdo da
atividade ou transferéncia da mesma para terceiros.

5. Implantando um novo modelo de gestao: O BPM
nao deve ser entendido como uma revisdo de processos.
A preocupacgdo maior é assegurar melhores resultados e
nesse caminho trata-se de uma mudanca cultural. E neces-
saria maior percepcao das relagdes entre processos. Nesse
sentido, ndo basta controlar os resultados dos processos, é
preciso treinar e integrar as pessoas visando gerar fluxo de
atividades mais equilibrado e de controles mais robustos.

E por causa desse Ultimo passo que a implantacdo de
BPM deve ser tratada de forma planejada e orientada em
resultados de curto, médio e longo prazo.

O BPM representa uma visdo bem mais abrangente,
onde a busca por ganhos esta vinculada a um novo modelo
de gestdo. Colocar tal modelo em pratica requer uma nova
forma de analisar e decidir como seré o dia-a-dia da orga-
nizacdo de hoje, amanh3, na semana que vem, no proximo
ano e assim por diante.

5 GESTAO DA QUALIDADE: EXCELENCI{\
NOS SERVICOS PUBLICOS, SIMPLIFICACAO
DE ROTINA DE TRABALHO.

Prezado Candidato, o tema acima supracitado ja foi
abordado em tépicos anteriores.




6 RESOLUGCAO 70 DO CONSELHO NACIONAL
DE JUSTICA.

Resolucao N° 70 de 18/03/2009

Ementa: Dispde sobre o Planejamento e a Gestéao Es-
tratégica no ambito do Poder Judiciario e da outras provi-
déncias

Origem: Presidéncia

O PRESIDENTE DO CONSELHO NACIONAL DE JUS-
TICA, no uso de suas atribui¢des constitucionais e regi-
mentais, e

CONSIDERANDO competir ao Conselho Nacional de
Justica, como 6rgédo de controle da atuacdo administrativa
e financeira dos tribunais, a atribuicdo de coordenar o pla-
nejamento e a gestdo estratégica do Poder Judiciario;

CONSIDERANDO a unicidade do Poder Judiciario, a
exigir aimplementacdo de diretrizes nacionais para nortear
a atuacdo institucional de todos os seus 6rgaos;

CONSIDERANDO que os Presidentes dos tribunais
brasileiros, reunidos no | Encontro Nacional do Judiciario,
deliberaram pela elaboracdo de Planejamento Estratégico
Nacional, a fim de aperfeicoar e modernizar os servicos ju-
diciais;

CONSIDERANDO o trabalho realizado nos 12 (doze)
Encontros Regionais, consolidado no Plano Estratégico
apresentado e validado no Il Encontro Nacional do Judi-
ciario, realizado em 16 de fevereiro de 2009, na cidade de
Belo Horizonte - MG;

CONSIDERANDO a aprovacao, no Il Encontro Nacio-
nal do Judiciario, de 10 Metas Nacionais de Nivelamento
para o ano de 2009;

CONSIDERANDO a necessidade de se conferir maior
continuidade administrativa aos tribunais, independente-
mente das alternancias de seus gestores;

CONSIDERANDO determinar a Resolucdo CNJ n.° 49,
de 18 de dezembro de 2007, a criacdo de Nucleo de Esta-
tistica e Gestdo Estratégica, unidade administrativa com-
petente para elaborar, implementar e gerir o planejamento
estratégico de cada 6rgéo da Justica.

RESOLVE:

CAPITULO | _ )
DO PLANEJAMENTO E DA GESTAO ESTRATEGICA
DISPOSICOES GERAIS

Art. 1° Fica instituido o Planejamento Estratégico do
Poder Judiciario, consolidado no Plano Estratégico Nacio-
nal consoante do Anexo.

| - desta Resolucdo, sintetizado nos seguintes compo-
nentes:

| - Missao: realizar justica.

Il - Visao: ser reconhecido pela Sociedade como instru-
mento efetivo de justica, equidade e paz social.

[l - Atributos de Valor Judiciario para a Sociedade:

a) credibilidade;
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b) acessibilidade;

¢) celeridade;

d) ética;

e) imparcialidade;

f) modernidade;

g) probidade:

h) responsabilidade Social e Ambiental;

i) transparéncia.

IV - 15 (quinze) objetivos estratégicos, distribuidos em
8 (oito) temas:

a) Eficiéncia Operacional:

Objetivo 1. Garantir a agilidade nos tramites judiciais e
administrativos;

Objetivo 2. Buscar a exceléncia na gestdo de custos
operacionais;

b) Acesso ao Sistema de Justica:

Obijetivo 3. Facilitar o acesso a Justica;

Objetivo 4. Promover a efetividade no cumprimento
das decisdes;

¢) Responsabilidade Social:

Objetivo 5. Promover a cidadania;

d) Alinhamento e Integracdo:

Objetivo 6. Garantir o alinhamento estratégico em to-
das as unidades do Judiciério;

Objetivo 7. Fomentar a interacdo e a troca de expe-
riéncias entre Tribunais nos planos nacional e internacional;

e) Atuacao Institucional:

Objetivo 8. Fortalecer e harmonizar as relagdes entre os
Poderes, setores e instituicoes;

Objetivo 9. Disseminar valores éticos e morais por meio
de atuacao institucional efetiva;

Objetivo 10. Aprimorar a comunicacdo com publicos
externos;

f) Gestao de Pessoas:

Objetivo 11. Desenvolver conhecimentos, habilidades e
atitudes dos magistrados e servidores;

Objetivo 12. Motivar e comprometer magistrados e
servidores com a execucdo da Estratégia;

g) Infraestrutura e Tecnologia:

Objetivo 13. Garantir a infraestrutura apropriada as ati-
vidades administrativas e judiciais;

Objetivo 14. Garantir a disponibilidade de sistemas es-
senciais de tecnologia de informacéao;

h) Orcamento:

Objetivo 15. Assegurar recursos orcamentarios neces-
sarios a execucdo da estratégia;

CAPITULO II )
DO PRAZO E DA FORMA DE IMPLANTAGAO

Art. 2° O Conselho Nacional de Justica e os tribunais
indicados nos incisos Il a VIl do art. 92 da Constitui¢do
Federal elaborardo os seus respectivos planejamentos es-
tratégicos, alinhados ao Plano Estratégico Nacional, com
abrangéncia minima de 5 (cinco) anos, bem como os apro-
vardo nos seus 6rgaos plenarios ou especiais até 31 de de-
zembro de 20009.




§ 1° - Os planejamentos estratégicos de que trata o
caput conterao:

| - pelo menos um indicador de resultado para cada ob-
jetivo estratégico;

[l - metas de curto, médio e longo prazos, associadas
aos indicadores de resultado;

[l - projetos e ac¢bes julgados suficientes e necessarios
para o atingimento das metas fixadas.

§ 2° - Os Tribunais que ja disponham de planejamento
estratégicos deverdo adequa-los ao Plano Estratégico Na-
cional, observadas as disposicdes e requisitos do caput e do
§1° deste artigo.

§ 3° - As propostas orcamentarias dos tribunais devem ser
alinhadas aos seus respectivos planejamentos estratégicos, de
forma a garantir os recursos necessarios a sua execugao.

§ 4° - Os tribunais garantirdo a participacdo efetiva
de serventuarios e de magistrados de primeiro e segundo
graus, indicados pelas respectivas entidades de classe, na
elaboracdo e na execucgdo de suas propostas orcamentarias
e planejamentos estratégicos.

§ 5° - O disposto no paragrafo anterior ndo se aplica aos
tribunais superiores, sem prejuizo da participacdo efetiva de
ministros e serventuarios na elaboracdo e na execucdo de
suas estratégias.

§ 6° O Conselho Nacional de Justica adotara as provi-
déncias necessarias para fornecer auxilio técnico-cientifico
aos tribunais na elaboracéo e na gestdo da estratégia.

Art. 3° O Nucleo de Gestao Estratégica dos tribunais
ou unidade analoga coordenarad ou assessorara a elabora-
¢do, implementacdo e gestdao do planejamento estratégico,
como também atuara nas areas de gerenciamento de proje-
tos, otimizagdo de processos de trabalho e acompanhamen-
to de dados estatisticos para gestdo da informacao.

§ 1° - Os tribunais deverao priorizar, inclusive nas suas
propostas orcamentérias, a estruturacdo de Nucleos de Ges-
tdo Estratégica ou unidade anéaloga.

§ 2° - O Conselho Nacional de Justica encaminhara aos
tribunais, por intermédio do Departamento de Gestdo Estra-
tégica, sugestao de estruturacdo das atividades dos Nucleos
de Gestao Estratégica.

CAPITULO Il )
DO BANCO E DE BOAS PRATICAS DE GESTAO
DO PODER JUDICIARIO

Art. 4° - O Conselho Nacional de Justica mantera dis-
ponivel no seu Portal na Rede Mundial de Computadores
(internet) o Banco de Boas Praticas de Gestdo do Poder Ju-
diciario, a ser continuamente atualizado, com o intuito de
promover a divulgacado e o compartilhamento de projetos e
acoes desenvolvidas pelos tribunais.

§ 1° - Os projetos e a¢Bes do Banco de Boas Praticas
de Gestao do Poder Judiciario serdo subdivididos de acor-
do com os temas da Estratégia Nacional, a fim de facilitar a
identificacdo pelos tribunais interessados na sua utilizagdo.

§ 2° - Os projetos e praticas a serem incluidos no Banco
de Boas Praticas de Gestdo do Poder Judiciario devem ser
encaminhados ao Departamento de Gestdo Estratégica do
Conselho Nacional de Justica, érgéo responsavel pela sua
gestao.
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CAPITULO IV
DO ACOMPANHAMENTO DOS RESULTADOS

Art. 5° Os tribunais promoverdo Reunides de Analise
da Estratégia - RAE trimestrais para acompanhamento dos
resultados das metas fixadas, oportunidade em que pode-
rdo promover ajustes e outras medidas necessarias a me-
Ihoria do desempenho.

CAPIiTULO V
DOS INDICADORES, METAS E PROJETOS NACIO-
NAIS

Art. 6° Sem prejuizo do planejamento estratégico dos
orgaos do Poder Judiciario, o Conselho Nacional de Justica
coordenara a instituicdo de indicadores de resultados, me-
tas, projetos e acdes de ambito nacional, comuns a todos
os tribunais.

Pardgrafo Unico. As metas nacionais de nivelamento
para o ano de 2009 estdo descritas no Anexo Il desta Re-
solucao.

Art. 6°-A O Conselho Nacional de Justica coordenara a
realizacdo de Encontros Anuais do Poder Judiciario, prefe-
rencialmente no més de fevereiro, com os seguintes obje-
tivos, entre outros: (Incluido pela Emenda n°® 01, publicada
em 20.04.10)

| - avaliar a Estratégia Nacional; (Incluido pela Emenda
n°® 01, publicada em 20.04.10)

Il - divulgar o desempenho dos tribunais no cumpri-
mento das acdes, projetos e metas nacionais no ano findo;
(Incluido pela Emenda n° 01, publicada em 20.04.10)

[l - definir as novas ac¢bes, projetos e metas nacionais
prioritarias. (Incluido pela Emenda n°® 01, publicada em
20.04.10)

§ 1° - Os Encontros Anuais do Poder Judiciario conta-
rdo com a participacdo dos presidentes e corregedores dos
tribunais e dos conselhos, como também das associacdes
nacionais de magistrados, facultado o convite a outras en-
tidades e autoridades. (Incluido pela Emenda n° 01, publi-
cada em 20.04.10)

§ 2° O Encontro Anual poderd ser precedido de reu-
nides preparatérias com representantes dos tribunais e
com as associagdes nacionais de magistrados. (Incluido
pela Emenda n° 01, publicada em 20.04.10)

§ 3° - As deliberacdes dos Encontros Anuais, mormente
as acOes, projetos e metas prioritarias estabelecidas, serdo
comunicadas ao Plenario do CNJ e publicadas como Anexo
desta Resolugdo. (Incluido pela Emenda n° 01, publicada
em 20.04.10)

§ 4° - Cabera ao Conselho Nacional de Justica a esco-
Iha da sede do Encontro Anual, observadas as candidaturas
dos tribunais interessados, privilegiando-se a alternancia
entre as unidades federativas. (Incluido pela Emenda n° 01,
publicada em 20.04.10)

§ 5° A organizacgdo dos Encontros Anuais dar-se-a em
parceria entre o Conselho Nacional de Justica e os tri-
bunais-sede. (Incluido pela Emenda n°® 01, publicada em
20.04.10)




CAPITULO VI
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 7° Compete a Presidéncia do Conselho Nacional
de Justica, em conjunto com a Comissdo de Estatistica e
Gestdo Estratégica, assessorados pelo Departamento de
Gestdo Estratégica, coordenar as atividades de planeja-
mento e gestdo estratégica do Poder Judiciario.

Paragrafo Unico. A Presidéncia do Conselho Nacional
de Justica instituird e regulamentarad Comité Gestor Nacio-
nal para auxiliar as atividades de planejamento e gestdo
estratégica do Poder Judiciario, a ser coordenado pelo Pre-
sidente da Comisséo de Estatistica e Gestao Estratégica.

Art. 8° Esta Resolucdo entra em vigor na data de sua
publicagéo.

RESOLUGAO 49 DO CONSELHO NACIONAL
DE JUSTICA.

Resolucao N° 49 de 18/12/2007

Ementa: Dispde sobre a organizacdo de Nucleo de Es-
tatistica e Gestdo Estratégica nos 6rgdos do Poder Judicia-
rio relacionados no Art. 92 incisos Il ao VII da Constituicao
da Republica Federativa do Brasil.

Origem: Presidéncia

Resolucao n° 49, de 18 de dezembro de 2007

Disp&e sobre a organizacdo de Nucleo de Estatistica e
Gestao Estratégica nos érgaos do Poder Judiciario relacio-
nados no Art. 92 incisos Il ao VII da Constituicdo da Repu-
blica Federativa do Brasil.

A PRESIDENTE DO CONSELHO NACIONAL DE JUS-
TICA, no uso de suas atribuicbes constitucionais e regi-
mentais, atenta as conclusdes apresentadas pela Comissao
de Estatistica e Gestdo Estratégica decorrentes do Semina-
rio Justica em NUmeros em 2007 que congregou 6rgaos do
Poder Judiciario nacional, e

CONSIDERANDO que a fun¢do de planejamento es-
tratégico do Poder Judiciario é também atribuicdo do Con-
selho Nacional de Justica;

CONSIDERANDO que o Sistema de Estatistica do Po-
der Judiciario, instituido pelo Conselho Nacional de Justi-
¢a, foi regulamentado pela Resolucdo n®. 15 de 20 de abril
de 2006, e adotou os principios da publicidade, eficiéncia,
transparéncia, obrigatoriedade de informagdo dos dados
estatisticos, presuncdo de veracidade dos dados estatisti-
cos informados, atualizacdo permanente e aprimoramento
continuo;

CONSIDERANDO que o Sistema de Estatistica do Po-
der Judiciario concentra e analisa os dados com a super-
visdo da Comissdo de Estatistica e Gestdo Estratégica e a
assessoria do Departamento de Pesquisas Judicidrias;
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CONSIDERANDO que os dados enviados pelos 6rgaos
do Poder Judiciario sdo obrigatoriamente encaminhados
ao Conselho Nacional de Justica e vinculam a Presidéncia
dos Tribunais (Resolucdo n°. 4 de 16 de agosto 2005 c/c
Resolucao n°. 15 de 20 de abril de 2006);

CONSIDERANDO a necessidade de estabelecer nu-
cleos de estatistica e gestao estratégica que coordenados
cooperem para o pleno funcionamento do Sistema de Es-
tatistica do Poder Judiciario, o Conselho Nacional de Jus-
tica, com base no art. 103-B § 4° da Constituicdo Federal;

RESOLVE:

Art. 1° Os 6rgaos do Poder Judiciario relacionados no
art. 92 incisos Il ao VIl da Constituicdo Federativa do Brasil
devem organizar em sua estrutura unidade administrativa
competente para elaboragdo de estatistica e plano de ges-
tdo estratégica do Tribunal.

§ 1° O nuUcleo de estatistica e gestdo estratégica sera
composto preferencialmente por servidores com formagao
em direito, economia, administracao, ciéncia da informa-
¢do, sendo indispensavel servidor com formacdo em esta-
tistica.

§ 2° O nucleo de estatistica e gestdo estratégica tem
carater permanente e deve auxiliar o Tribunal na racionali-
zacdo do processo de modernizagdo institucional.

Art. 2° O nucleo de estatistica e gestdo estratégica, su-
bordinado ao Presidente ou Corregedor do Tribunal, deve
subsidiar o processo decisério dos magistrados conforme
principios estritamente profissionais, cientificos e éticos.

§ 1° O nucleo de estatistica e gestdo estratégica do Tri-
bunal, sob a supervisdo do Presidente ou Corregedor do
Tribunal, enviara dados para o Conselho Nacional de Jus-
tica quando solicitados a fim de instruir acdes de politica
judiciaria nacional.

§ 2° Presumir-se-do verdadeiros os dados estatisticos
informados pelos nlcleos de estatistica e gestdo estratégi-
ca dos Tribunais.

Art. 3° A Comissdo de Estatistica e Gestdo Estratégica
do Conselho Nacional de Justica supervisiona o Sistema de
Estatistica do Poder Judiciario.

Paragrafo Unico. Compete a Comissdo de Estatistica
e Gestdo Estratégica, assessorada pelo Departamento de
Pesquisas Judiciarias, agregar dados estatisticos enviados
pelos nucleos de estatistica e gestdo estratégica dos Tri-
bunais.

Art. 4° Esta Resolucdo entra em vigor na data de sua
publicacao.
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Exercicios

01. (UFG - 2014 - IF-GO - Assistente em Administra-
cao) - Sao fungoes da administracao:

a) direcao, controle

b) producdo, planejamento.

¢) marketing, organizacao.

d) recursos humanos, contabilidade.

02. (COPESE - UFT - 2012 - DPE-TO - Assistente de
Defensoria Publica) - O processo administrativo é cons-
tituido por quatro funcdes basicas: planejar, organizar,
dirigir e controlar.

Sobre a funcdo planejar € CORRETO afirmar que:

a) Determina as atividades especificas necessarias ao
alcance dos objetivos.

b) Define os objetivos e escolhe antecipadamente o
melhor curso de acdo para alcanga-los.

c) Da instru¢bes de como executar os planos para al-
cancar os objetivos.

d) Estabelece padroes ou critérios do desempenho de-
sejado.

03. (CESPE / CEHAP-PB / 2009) O processo admi-
nistrativo envolve cinco fungdes, quais sejam, o pla-
nejamento, a organizacao, a lideranga, a execucédo e o
controle. No que tange a funcao planejamento, assinale
a opcao incorreta.

a) O planejamento permite antever cenarios e possibili-
ta a empresa tomar atitudes proativas em relagao ao futuro.

b) Como processo, podem-se destacar os dados de en-
trada, o planejamento em si e os produtos, quais sejam, os
planos elaborados pela organizagéo.

c) Como niveis de planejamento, tem-se os estratégi-
cos, funcionais e operacionais.

d) Dado o custo da implanta¢do do planejamento nas
organizagdes, ndo deve ele, apds encerrado, ser alterado,
mesmo com a ocorréncia de fatores antes ndo passiveis de
consideracdo pela equipe encarregada de fazé-lo.

04. (CESPE - 2009 - MCT-FINEP - Administracéo - Ma-
teriais e Licitacées) - Quanto a evolugéo historica do pensa-
mento administrativo, assinale a op¢do correta.

a) Weber propée que uma das principais vantagens
da burocracia consiste em conferir rapidez a tomada de
decisdes.

b) A organizacdo que busca mensurar e analisar as
atitudes de seus empregados de modo a conseguir a sua
satisfacdo no trabalho estad alinhada aos pressupostos
da administracao cientifica.

¢) A organizacao que ressalta o papel dos gerentes
como conhecedores dos detalhes das tarefas desenvol-
vidas por seus empregados alinha-se aos pressupostos
da teoria classica.

d) A abordagem contingencial se preocupa em ana-
lisar as funcées da organizacdo, dividindo-as em seis
funcées classicas, que incluem as comerciais, as finan-
ceiras e as contabeis.

e) A teoria de sistemas adota uma visao reducionis-
ta e analitica da administracao.
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05. (UnB/CESPE / TJ-AL/ 2012) Acerca das diferen-
tes abordagens da administracao, assinale a opgao cor-
reta.

a) A abordagem sistémica pressupde uma alta espe-
cializacdo no desenvolvimento de uma tarefa especifica de
modo que o trabalhador consiga ter uma viséo holistica do
processo produtivo.

b) A abordagem classica da administracdo tem como
principio aumentar o nivel de entropia da organizacao.

c) A abordagem burocratica considera as pessoas em
primeiro plano por serem as responsaveis pela aplicacdo
de suas normas e regras.

d) A visdo mecanicista proposta por Bertalanffy revela
que, para compreender a realidade, é preciso analisar ndo
apenas elementos isolados, mas também suas inter-rela-
coes.

e) De acordo com os principios da administragao cien-
tifica descritos por Taylor, o objetivo da boa administracdo
¢ pagar altos salarios e ter baixos custos.

06. (UnB/CESPE / TJ-AL/ 2012) De acordo com a
abordagem neoclassica da administracdo, as principais
funcoes do processo administrativo sao:

a) fiscalizacdo, comunicacao, correcao e acao.

b) planejamentos estratégico, tatico e operacional.

¢) comunicacao, direcao, controle e avaliacdo.

d) planejamento, organizacdo, direcao e controle.

e) organizacao, direcdo, avaliacdo e controle.

07. (UnB/CESPE / TJ-AL/ 2012) Um dos objetivos da
administracao é estudar os processos produtivos. Nes-
se contexto, o ser humano, peca fundamental na maio-
ria dos sistemas organizacionais, deve ter seu compor-
tamento e as relagées que estabelece com o meio em
que vive estudados. As variaveis que influenciam o seu
desempenho devem ser conhecidas e assimiladas de
modo a encontrar mecanismos de estimulo cada vez
melhores e, assim, incrementar a sua capacidade de
producdo. Tendo o texto acima como motivador, assi-
nale a opcdo correta a respeito da gestdao de pessoas e
das teorias administrativas.

a) A autocracia é um modelo de lideranca voltado para
o individuo, elemento central do processo de lideranca.

b) O enfoque comportamental se divide inicialmente
em dois grandes grupos, aquele que estuda as pessoas
como individuos e outro que busca compreender as pes-
soas como membros de grupos.

) A estima corresponde ao topo da piramide de Mas-
low.

d) O enfoque sistémico coloca a gestdo de pessoas
em primeiro plano por compreender que as relacdes de
uma organizagdo dependem diretamente da interferéncia
humana.

e) O experimento de Hawthorne, apesar de insignifi-
cante para a gestdo de pessoas, conseguiu comprovar a
relacdo direta entre as varia¢gdes na iluminacao e a produti-
vidade do grupo estudado, evento ja conhecido na teoria.




08. (Prova: FGV - 2011 - SEFAZ-RJ - Auditor Fiscal da
Receita Estadual) - Uma equipe bem-sucedida requer
habilidades especiais que devem ser inter-relacionadas,
mutuamente reforcadas e interdependentes entre si. A
articulacao dessas habilidades pode ajudar uma equi-
pe a definir melhor o que ela deve e como fazer. Clock
e Goldsmith propéem habilidades que os membros de
uma equipe devem desenvolver, corretamente listadas
nas alternativas a seguir, A EXCECAO DE UMA.

Assinale-a.

a) Habilidade de autogerenciamento: a equipe deve, em
conjunto, ultrapassar obstaculos por meio da construgdo
de um senso de propriedade, responsabilidade, compro-
misso e eficiéncia de cada membro, encorajando a total
participacdo e autocritica para melhorar incessantemente
as condicdes de trabalho

b) Habilidade de comunicacdo: a equipe deve trabalhar
colaborativamente para comunicar aberta e honestamente,
ouvir ativamente para obter sinergia.

) Habilidade de lideranca: a equipe deve criar oportu-
nidades para que cada participante sirva como lider. Para
tanto, cada membro deve aprender a organizar, colaborar,
planejar, facilitar, relacionar e servir como coach e mentor.

d) Habilidade de responsabilidade: cada membro da
equipe é responsavel somente pelo seu trabalho. A respon-
sabilidade nao é compartilhada com os demais.

e) Habilidade de apoio a diversidade: quanto mais di-
versificada a equipe tanto maior sua capacidade de respon-
der a novos problemas e apresentar novas solucdes. Novas
ideias proporcionam diferentes opinides que enriquecem
o trabalho da equipe. Esteredtipos e preconceitos devem
ser eliminados.

GABARITO
01 A
02 B
03 D
04 A
05 E
06 D
07 B
08 D
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