EIXO 3 - ADMINISTRACAO PUBLICA

D3.7 — Gestéo Estratégica nas Organizactes Publicas (32h)

Professores: Gabriela Lotta e José Carlos Vaz
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Objetivos

* Desenvolver uma visao estratégica da gestao
de recursos, processos e interacdes e arranjos
de gestao para a acao governamental



Programa

® Conceito de organizacdes e componentes
organizacionais: arquitetura, recursos
humanos, estratégia, processos e tecnologia

® Relacao entre organizacoes e politicas publicas

® Arquitetura organizacional: conceitos,
variaveis, tipologia de modelos e redes
Interorganizacionais



Programa

e Recursos Humanos: gestao estratégica,
competéncias e planejamento da forca de
trabalho

e Estratégia organizacional: conceitos,
alinhamento estratégico e monitoramento do
desempenho

* Processos e Tecnologia da Informacao



Avaliacao

* Exercicio:
— Desenvolvido em 3 etapas ao longo da disciplina
— Selecao de uma organizacao
— Analise a partir de roteiro com os topicos da aula
— Nota: avaliacao do trabalho escrito



Parte 1: Organizacoes

Conceitos
Componentes

Papel para implementacao das politicas
publicas



Organizacoes: Conceitos

® “As organizacOes sao unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente
construidas e reconstruidas a fim de atingir
objetivos especificos. Incluem-se as corporacoes,
0s exercitos, as escolas, os hospitais, as igrejas e
prisoes; excluem-se as tribos, classes, grupos
étnicos e as familias”. (Etzioni, 1984).

® “As organizacoes sao fenomenos socialmente
construidos, produtos de visdes, idéias, normas e
crencas das pessoas a ela ligadas e dependentes
de suas acoes criativas” (Morgan, 2002).



Organizacoes: Conceitos

“Uma organizacao é uma coletividade com uma fronteira
relativamente identificavel, uma ordem normativa (regras), niveis de
autoridade (hierarquia), sistemas de comunicacao e sistemas de
coordenacao dos membros (procedimentos); essa coletividade existe
em uma base relativamente continua, esta inserida em um ambiente e
toma parte de atividades que normalmente se encontram relacionadas
a um conjunto de metas; as atividades acarretam consequéncias para
0s membros da organizagao, para a propria organizacao e para a
sociedade”

(HALL, 2004, p.30)



Fenomeno social:

* Nao existem organizacoes sem pessoas.
* Interacoes interpessoais.
* Relacao com o ambiente social.



Organismo dinamico:

Objetivos se transformam.

Meios de atingir os objetivos sao
modificados.

Reacao constante ao ambiente.
Pessoas transformam as organizacoes.

Uma organizacao nunca é uma unidade
oronta e acabada.




Nao existe organizacao ideal:




Organizacoes: Componentes

® Uma organizacao é composta por

o Arquitetura organizacional - organograma, limites
verticais e horizontais, distribuicao de funcodes e
tarefas, etc.

o Recursos Humanos e Cultura organizacional —
pessoas, competéncias, valores compartilhados

o Processos - rotinas, atividades, formais e
informais

o Tecnologia da Informacao



O gque determina o desempenho de
uma organizacao?

O triangulo organizacional
(adaptado de Carlos Matus)




Estruturas mentais

Cultura organizacional
Interacao de individuos
Interacao de grupos

Convivéncia de distintos objetivos
particulares no interior da
organizacao



Praticas de trabalho

* Divisao de trabalho

» Organizacao do trabalho
* Planejamento

* Delegacao

« Controle



Formas organizativas

* Divisao de poder
« Autoridade e responsabilidade
 Normatizacao

« Padroes de relacao com o
ambiente



Qual é a especificidade das
organizacoes publicas?

Interesse publico
Propriedade publica
Controle externo

Missao de carater institucional, politico e
social

Instrumento de politicas publicas
O peso da lel



Organizacoes e Politicas
PuUblicas

* As organizacOes da AP sao o locus mais

Importante de implementacao das politicas
publicas.

« Aimplementacao € um palco ativo de
negociacao e barganha entre agentes e
beneficiarios.

» Atores centrais: burocracia e redes de
Implementacao (legislativo, organizagcoes nao
governamentais, sociedade civil, etc)



Parte 2: Arquitetura
Organizacional

Conceitos

Variaveis

Tipologia

Redes interorganizacionais



Modelos e Estruturas de Gestao

® Em qualquer abordagem, modelos e estruturas de
gestao das organizacdes sao centrais para garantir
seu funcionamento.

® “A arquitetura das organizacdes pressupde entender
como se darao os procedimentos, processos
gerenciais e rotinas oficiais e nao oficiais, formais e
nao formais das organizacoes. Também significa
estabelecer como as informacodes sao coletadas e
transmitidas, como as decisoes sao tomadas, os
recursos alocados, o desempenho monitorado, as
atividades sao controladas e recompensadas”
(Elsevier).



Importancia dos Modelos e Estruturas
de Gestao

® Garantir a articulacao entre as diferentes praticas e
processos, projetando os resultados da organizacao
como fruto do planejamento.

® Permitir alinhamento entre os elementos da gestao,
as estratégias e o ambiente no qual a organizacao
esta inserida (Harrison e Shirom, 1999).

® Trés funcoes basicas das estruturas de gestao:
‘Produzir resultados e atingir metas
‘Regular a influéncia das variacdes individuais na
organizacao
‘Cenario onde o poder é exercido, decisdes sao
tomadas e atividades sao realizadas



Importancia da Arquitetura
Organizacional

® A escolha da estrutura e modelos de gestao
adequados pode garantir que a organizacao atinja
seus resultados da melhor maneira possivel.

® Modelos de gestao e estrutura organizacional
nunca sao neutros: sao frutos de decisdes. “A

estrutura deve ser entendida como uma opc¢ao”
(Motta, 2007).

® A mudanca da percepcao das organizacoes

tam
MOC

oém se reflete na mudanca da visao dos
elos e estruturas de gestao.

® Muo

anca de enfoque: modelos mais rigidos e

estaveis para modelos mais variaveis e adaptaveis.



Variaveis dos Modelos de Estrutura e
Gestao

1) Nivel de horizontalizacao:

® Maneira como as tarefas desempenhadas sao
subdivididas

® Se reflete no numero de divisoes,
departamentos ou unidades em uma
organizacao

2) Nivel de hierarquizacao

® Maneira como as funcgodes sao divididas em
niveis hierarquicos

® Se reflete no numero de niveis existentes na
estrutura vertical



Variaveis dos Modelos de Estrutura e
Gestao

3) Grau de Centralizagcao

® |Maneira como 0s processos e as atividades sao
delegadas

® Se reflete no numero de pessoas envolvidas nas
tomadas de decisao

4) Dispersao Geografica
® Maneira como a organizacao esta dispersa em
niveis geograficas

® Se reflete no numero de estruturas descentralizadas
e espalhadas geograficamentemas que realizam as
mesmas funcoes



Variaveis dos Modelos de Estrutura e
Gestao

5) Nivel de detalhamento, controle e autonomia
da organizacao

® Maneira como a organizacao tem seus processos
detalhados, institucionalizados e controlados

® Se reflete no grau de autonomia das pessoas e
divisdes da organizacao

6) Foco da organizacao

® Representa qual o foco central da organizacao:
seus processos, resultados ou funcoes



Modelos de Estrutura e Gestao

* 3 Modelos mais comuns:
— Burocratico ou Funcional
— Por Processos
— Por Programas ou Projetos



Modelo Burocratico ou Funcional

Modelo mais antigo e comum de gestao das
organizacoes

Organizacoes entendidas como estaticas,
previsiveis e constantes

Divisao de tarefas e de poder
Controle rigido das atividades

Alto nivel hierarquico, centralizacao, baixa
autonomia e auto controle



Modelo Burocratico ou Funcional
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Estrutura Funcional

PROBLEMAS DA ESTRUTURA
FUNCIONAL:

*Foco nas Fungoes (Departamentos -
Feudos)

*Otimizacao dos Feudos X Otimizacao
da Organizacao

*Muitos “espagos em branco”

*Foco nos procedimentos internos,
normas, autoridade, hierarquia, etc.

29
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Gestao Funcional

* Beneficios e Desvantagens?



Estrutura por Processos

® Foco nos clientes (e cidadaos)

® Tomada de decisao compartilhada

® Agrupamento de atividades e reducao de fluxos
® Reducao de re-trabalhos

® Agilidade nas respostas

“Emprega objetivos externos, os empregados e recursos sao
agrupados para produzir um trabalho completo e a informacao
segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da
hierarquia”.

(GONCALVES, 2000)



Estrutura por Processos

A abordagem de Processos cruza as
fungdes para focalizar o cliente
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Arvore de Processos - Aneel

Fiscalizacdo
Economica
Financeira

Regulagdo
dos Servicos

de Geracio
Fiscalizacdo

dos Servigos
de Eletricidade

Regulacdo
dos Servigos
de Transmissdo

Fiscalizacdo
dos Servicos

Regulacdo
de Geragdo

dos Servicos
de Distribuicio

Concessdes ¢
Autorizacbes de
Transmissdo ¢

FISCALIZACAO N\,
DA GERACAO, >
QUALIDADE DO SERVICO E
ECONOMICO-FINANCEIRO

Regulagio de
Comercializacho
da Eletricidade

Distribuicdo |

Concessdes e
Autorizacdes de
Geragdo

Gestio e
Estudos
Hidroenergéticos

Mediacdo
Administrativa
Setorial

Estudos
Econdmicos
do Mercado

/

Regulacdo
Econdmica

OUTORGA DE
CONCESSOES E

AUTORIZACOES

GESTAO DE
POTENCIAIS
HIDRAULICOS

RELACAO
com 0
MERCADO E
OUVIDORIA

REGULACAO
ECONOMICA
DO MERCADO
E ESTIMULO A
COMPETICAO

 BCROPROCESg,

DIRETORIA

Secretaria Gabinete
Procuradoria Assessoria
Auditoria Interna
Assessoria de Comunicacio e Imprensa

REGULACAO
TECNICA

E PADROES DE
SERVICO

;

Pesquisa ¢
Desenvolvimento
¢ Eficiéncia
Energética

Plancjamento
da Gestado

Gestho Técnica
da Informacso

PLANEJAMENTO
E GESTAD

Relacoes
ADMINISTRATIVA

Institucionais

Recursos
Humanos

Administracdo
¢ Financas

Licitacdes ¢
Controle de
Contratos ¢
Convénlos




Gestao por Processos

* Beneficios e Desvantagens?



Limites da Gestao por Processos

A gestao por processos € voltada as rotinas
organizacionais

Ela cria novas estruturas ou “formas de fazer”
na organizacao

Dificuldade de implantar em projetos que
envolvam mais de uma organizacao

Sao muito complexas para o caso de acoes
mais temporarias



Gestao por Programas ou Projetos

Voltada para acoes que envolvam mais de
uma organizacao ou ente federativo

Enfoque nas acdes temporarias ou com menor
grau de institucionalizacao

Costumam conviver com as estruturas formais
das organizacoes

Criam-se formas proprias de gestao, divisao de
trabalhos e monitoramento



Gestao por Programas e Projetos e as
Redes Interorganizacionais
 Podem ser Programas ou Projetos:

— Intraorganizacionais
— Interorganizacionais

— Intergovernamentais
— Com base territorial



Gestao por Programas ou Projetos
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Ex: Territorios da Cidadania

Envolve : 22 Ministérios, mais de 1800 municipios




Ex: Bolsa Familia
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Ex: PAC

Presidente da Republica

Comite Gestor de Ministros
MP — MF — CC — Ministério Setorial

Grupo Executivo
MP- MF-CC
Coordenacao SAM

Salas de Situacao
MP - MF - CC - Ministério Setorial
Coorld :SAM

Acompanhamento

e Decisao

I

Acompanhamento

e Decisao

Sistema de
Monitorament
o

Gestao e
Informacoes

Medidas
Institucionais

Rodovias Portos e Ferrovias | Aeroportos Recursos Habitacao Saneamento Metros
Hidrovias Hidricos

Energia

Comité Gestor do PAC nos Ministérios

Petroéleo, Gas e
Combustiveis




Ex: Ministério da Saude

Central de Resultados Agenda Estratégica
(Monitoramento e Avaliagdo)
- = == -( Visso ]
+
[ . o EXC { Metas Mobilizadoras J-( -----------------
Painel de Controle i 3 x X %
Cecot® & [ =00 | =¢ g (3] [3] [3] [
Xecutivo . . =
e e e eeeee | T $ |®| || || |2
Principal Ll 5 g g 5 g
— e 9 ° ° 5 T
\ ) 5 5 5 3
E £ £ E E
Conselho Comité I T T
Consultivo Gestor i )
L y Pactuagdo | [ Pactuagdo | [ Pactuagdo Pactua;ﬂn Pactua;a
‘---{.JE-J J%-}{-‘h-{ {
resultado | | resultado resultado resultadu resultado
—& . —A &
[]
[ ]
. Pactudkio de
— Unidade 1 P ™  resubada 4
]
. Pactuagao de
o | — Unidade 2 [P S— » resufgado -«
=
= 0.
S . Pactuacio de
2 Unidade 3 B *  resuftado
|
. Pactuatio de
— Unidade n Ao *  resuflade
Pactudkdo de
Parceiro [ > resultado «
]




Gestao por Programas ou Projetos

* Beneficios e Desvantagens?



Comparacao entre os Modelos

Autonomia e
Controle

Centraliz.

Dispersao
Geografica

Funcional Pode ser Vertical Centralizada  Variavel, mas Baixa Funcdes
variavel normalment autonomia
e baixa Alto controle
Processos Integra as Horizontal Descentraliza Variavel Alta Processos e
unidades da autonomia Resultados
horizontais Controle
variavel
Programas Integraas Horizontal Descentraliza Variavel Alta Resultados
ou Projetos unidades da autonomia dos
horizontais Baixo programas
controle ou projetos



Critérios para Diagnostico e
Escolha — Variaveis de Contexto

* Demanda:
— Demografia dos beneficiarios dos servicos
— Perfil (etario, género, raca, cultura, etc.)
— Distribuicao geografica da demanda
* Custos e Receitas:
— Receita dos servicos
— Receita orcamentaria
— Custos de tecnologia
— Custos de mao de obra



Critérios para Diagnostico e Escolha —
Variaveis de Contexto

® | egislacao
® Contexto macroecondmico

o Infraestrutura (comunicacao, transporte, internet,
etc.)

o Crescimento econbmico
® Agendas:
o Agéncias internacionais
o Agenda politica eleitoral
o Agenda politica local
® Federalismo:
o Papel dos entes federativos na politica
o Como melhorar a relacao com eles



Critérios para Diagnostico e Escolha —
Variaveis de Contexto

® | egislacao que rege as politicas e a organizacao
o Legislacdoes mais rigidas ou flexiveis:
o Legislacoes ja prevéem algum modelo de gestao
o Como a legislacao considera a relacao entre os 6rgaos
que participam da politica
® Nivel de institucionalizacao:

o Organizacoes e politicas com maior ou menor
institucionalizacao

o Regras formais e informais
o Papel da cultura organizacional
® Historia da organizacao ou das politicas:

o Histdria ajuda a compreender o que pode, ou nao,
dar certo



Critérios para Diagnostico e Escolha —
Variaveis Internas

® Cultura organizacional:

o Cultura pode ser mais ou menos receptiva a mudancas
Padrdes cristalizados pela cultura organizacional
Comprometimento
Clima organizacional
Top down ou participativa
® Produtividade e resultados desejados:

o Resultados mais padronizados ou mais flexiveis

o Nivel permitido de criatividade e adaptacao (considerar

legalidade, impessoalidade e universalidade)
® Comunicacao e conflitos:

> Modelos podem reduzir ou ampliar os conflitos e dificuldade
de comunicacao

o Considerar especialmente a relacao com os implementadores
e no caso dos Sistemas Nacionais

o

o

o

o



Critérios para Diagnostico e Escolha —
Variaveis Internas

® Grau de autonomia, controle e
discricionariedade

o Limite da autonomia a partir da legislacao e dos
resultados necessarios

® Necessidade e capacidade de monitoramento:
o Controle e monitoramento
o Descentralizacao das acoes

® Demografia das organizacoes:
o Numero e perfil dos funcionarios

o Implicacdes dos modelos para este perfil e sua
capacidade (gestao por competéncias)

o Rotatividade



Critérios para Diagnostico e Escolha —
Variaveis Internas

® | ocalizacao geografica:
o Como e onde a organizacao esta em termos
geograficos

o Organizacoes com representacoes nos
estados

o Relacoes federativas

e Governanca:
- Modelos que promovam maior governanca

- Quem sao os atores que ja participam e o0s
gue deveriam participar



Parte 2: Recursos Humanos

 (Gestao Estratéegica de RH
e Competéncias
* Planejamento da Forca de Trabalho



Organizacoes e Recursos Humanos

* Os resultados da organizacao sao dependentes de
como as pessoas atuam. Para tanto, os sistemas
de gestao das pessoas precisam contribuir para
gue a organizacao produza e obtenha resultados.

* Osresultados das organizacdes dependem de
duas maneiras das pessoas:

1) Dimensionamento do quadro (quantitativo e
gualitativo) as necessidades da organizacao;

2) Conduta das pessoas em seu trabalho.



Organizacoes e Recursos Humanos

* Finalidade de gestao de RH: adequar as
pessoas a estratégia da organizacao para que
a producao de resultados esteja de acordo

com as finalidades buscadas

* RH vista como parte da estratégia:
— Longo prazo
— Proximidade da alta administracao

— Alinhamento com os demais componentes
organizacionais



Tendéncias Recentes na Gestao de RH
(LONGO, 2010)

* 3 Impulsos:
1) Descentralizacao da gestao de RH

2) Flexibilidade nas praticas de gestao de pessoas
3) Mudancas no campo das relacoes laborais.

 Mudancas motivadas por esses impulsos:

* Transferéncia da responsabilidade para as organizacodes e linha

executiva, com enfoque de se construir responsabilidade pelos
resultados.

 Mudanca do papel dos servicos centrais que passaram a adotar

uma funcao de consultor, e ndao mais de controle (ex: ENAP no
PNDP)

* Fortalecimento da figura de Dirigentes Publicos
* Implantacao de sistemas de Gestao por Competéncias



Gestao por Competéncias

* Modelo de gestao de pessoas que considera
suas competéncias (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes) como estratégicos e
centrais para o desempenho da organizacao

* Depende de um ambiente organizacional na
qual a valorizacao e o desenvolvimento
profissional sejam recursos estratégicos da
organizacao (REIS, 2009).



Gestao por Competéncias

Convergéncia entre:
— Competéncias individuais
— Objetivos organizacionais

Definir objetivos u
Mapear competéncias existentes -
Suprir eventual déficit (gap)

Avaliar a entrega (mobilizacdo da competéncia)
Compensar pessoas seqgundo sua contribui¢c@o

(BERGUE, 2011)



Requisitos para Gestao por
Competéncias (LONGO, 2004)

planejamento da estrutura de postos de trabalho;

elaboracao do perfil dos profissionais necessarios considerando
qgualidades pessoais;

construcao de instrumentos de selecao adequados e recrutamento
e selecao baseados em competéncia;

existéncia de orgaos de selecao técnicos e especializados;

investimento em formacao como uma ferramenta estratégica e
planejada;

desenho de carreiras horizontais, nao hierarquicas;

énfase no desempenho e desenvolvimento de capacidades como
critérios para promocao e carreira;

aplicacao de sistemas de avaliacao de desempenho menos
formais, mais personalizado e mais dirigido ao desenvolvimento.



