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RESUMO

Campelo, Sebastido Marcos. Contribuicdo ao estudo de um Modelo Conceitual
de Gestdo para a Justica Federal da 52 Regido: um enfoque na adaptacdo do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. 2007. 174p. Dissertacdo de Mestrado.
UnB/UFPE/UFRN/UFPB.

O presente estudo objetivou a concepcéao de um Modelo Conceitual de Gestéao para
a Justica Federal da 52 Regido, abrangendo as diversas dimensdes de uma gestao
no servico publico, orientando para os resultados no atendimento das demandas dos
cidadaos, nas bases conceituais de uma Administracdo Publica Gerencial. Para a
construcdo do modelo proposto, estudou-se as caracteristicas dos principais
modelos de exceléncia em gestdo que suportam conceitualmente grandes prémios
nacionais e internacionais de qualidade tais como: Prémio Deming, Malcolm Baldrige
Award, European Foundation for Quality Management — EFQM, Prémio Nacional de
Qualidade — PNQ além do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. O objetivo do trabalho foi alcancado na medida
em que foi possivel propor um Modelo de Gestdo Conceitual para a Justica Federal
da 52 Regido, fundamentado em bases conceituais e nas necessidades especificas
do Orgdo, através de uma organizacdo légico-racional e inter-relacionadas das
dimensdes da Gestdo, conduzindo a um ciclo de planejamento, execuc¢ao, controle e
avaliacdo das ac¢bes, com elementos de governanca para o setor publico em todas
as fases e, a utilizacdo de praticas de gestdo do conhecimento para suportar o

processo de aprendizagem organizacional.

Palavras-Chave: Gestdo Publica. Modelo de Gestéo. Indicadores. Justica Federal.
Mensuracdo do desempenho organizacional.



ABSTRACT

Campelo, Sebastido Marcos. Contribuicdo ao estudo de um Modelo Conceitual
de Gestdo para a Justica Federal da 52 Regido: um enfoque na adaptacdo do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. 2007. 174p. Dissertacao de Mestrado.
UnB/UFPE/UFRN/UFPB.

The present study objectified to develop a Conceptual Model of Management for the
Federal Justice of 52 Region, enclosing the diverse dimensions of a management in
the public service, guiding for the results in the attendance of the demands of the
citizens, in the conceptual bases of a management public administration. For the
construction of the considered model, one studied the characteristics of the main
models of excellence in management that support conceptually great national and
international prizes of quality such as: Prize Deming, Malcolm Baldrige Award,
European Foundation will be Quality Management - EFQM, National Prize of Quality
- PNQ beyond the Model of Excellency in Public administration of the Ministry of the
Planning, Budget and Management. The objective of the work was reached in the
measure where Region was possible to consider a Model of Conceptual
Management for the Federal Justice of 52, based on conceptual bases and the
necessities specific of the Agency, through an organization logical-rational and
interrelated of the dimensions of the Management, leading to a cycle of planning,
execution, control and evaluation of the actions, with elements of governance for the
public sector in all the phases and, the use of practical of management of the

knowledge to support the process of organizational learning.

Keywords: Public Management. Model Management. Indicators. Federal Justice.

Measurement of organizational performance.
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1 INTRODUCAO

A sociedade exige cada vez mais das organizacfes publicas brasileiras uma
prestacdo de servicos com qualidade, que atenda de forma satisfatéria as suas
necessidades. Ha um senso comum de que o poder publico nacional, de uma forma
geral, ainda € lento, burocratico e ineficiente. Os desafios a serem enfrentados pelo
governo sdo enormes e em diversas areas, como por exemplo, educacao, saude,

meio ambiente, seguranca publica, entre muitas outras.

N&o obstante estes grandes desafios que o poder publico tem que enfrentar,
avoluma-se na midia, noticias de corrupcdo e ma utilizacdo dos recursos publicos. O
Doutor Roberto Antonio Busato, Presidente do Conselho Federal da Ordem dos
Advogados do Brasil, em recente discurso proferido na Posse da Ministra Ellen
Gracie Northfleet, para o cargo de Presidente do Supremo Tribunal Federal, afirmou

que

O comportamento indecoroso de alguns agentes publicos expds ao
desgaste as instituicbes do Estado, aprofundando o descrédito que ja
as fragilizava perante a sociedade”. E na continuacdo do seu
discurso, complementa: “Como resultado, constata-se a tendéncia de
grande parte de nossa sociedade de generalizar conceitos negativos
em relacdo aos homens publicos.

Esse delicado instante de fragilidade politico-institucional ndo esta restrito
apenas aos homens publicos, o senso comum é que grande parte das instituicbes
publicas sdo mal administradas e ndo prestam um servico de qualidade, problema

este que persiste ha décadas no ambito nacional.

Torna-se de fundamental importancia que o poder publico tenha uma visao
de futuro realista e transformadora, devendo ser mais do que uma reproducédo do
passado, e também mais do que uma simples extrapolacdo do presente. Deve
embasar-se numa leitura séria e organizada, que proporcione uma visdo global da
realidade, possibilitando a elaboragédo das politicas publicas que atendam, de forma
mais eficaz, as demandas sociais da atualidade.



11

A melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos cidadaos
passa, inevitavelmente, por uma evolu¢do da administracdo publica, através de um
modelo de gestdo voltado para o desempenho organizacional em funcdo dos

resultados, em lugar simplesmente do cumprimento de normas e procedimentos.

E necessario dotar a administracéo publica de um conjunto de metodologias
e técnicas desenvolvidas para direcionar com coeréncia e consisténcia uma melhor
eficiéncia na alocacéo e aplicacdo dos “escassos” recursos publicos, dentro de uma

visao de futuro transformadora, de um modelo de gestdo com foco nos resultados.

Orientar a gestéo por resultados significa dotar as estruturas, 0os processos e
a administracdo dos recursos disponiveis, de um modelo de gestdo que possibilite
uma integracdo consistente entre as politicas de governo e o0s resultados
institucionais planejados de cada um dos 6rgdos que compdem as esferas de

governo.

Um modelo de gestdao formal que auxilie na elaboracdo de objetivos
estratégicos e de planejamento de resultados, facilita a percepcao por parte de
quem elabora as politicas publicas, conferindo uma racionalidade e sentido as
decisfes estratégicas, materializado através de um processo de planejamento formal

estruturado.

No contexto nacional, diversas instituicbes publicas, a exemplo da Petrobras,
Embrapa, Inmetro, Ministério do Planejamento, Marinha, Justica Federal,Advocacia
Geral da Unido, Tribunal de Contas da Unido, Camara dos Deputados, dentre
diversos outros Orgéos, ja estdo direcionando seus esforcos no sentido de criar
mecanismos que possibilitem uma melhor qualidade no planejamento de suas
acdes, bem como mensurar e avaliar do desempenho na busca dos resultados,
principalmente através da formulacdo de um planejamento estratégico associado, na

maioria das vezes, a um conjunto de indicadores.

Nessa conjuntura, o estudo de modelos de gestdo, que atendam as
especificidades do setor publico, possibilitando conduzir, gerir e avaliar as acées dos

orgaos publicos, de forma a atender as demandas da sociedade, € um tema
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bastante atual. O déficit fiscal, a desigualdade social, a exclusédo, a inseguranca, a
falta de atendimento de direitos sociais basicos e a cobranca da sociedade pela
transparéncia nos gastos publicos, levaram as diversas instancias do governo a

procurar solucdes nesse sentido.

Atualmente, no Poder Executivo do Governo Federal, foi criada, pelo
Decreto N° 4.781, de 16 de julho de 2003, a Secretaria de Gestdo, do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), cujas principais competéncias sao
propor diretrizes e politicas transformadoras da gestédo publica e segundo, elaborar,
propor, coordenar e apoiar a implementacao de planos, programas, projetos e acées

de transformagéo de melhorias e aprimoramento da gestéo publica.

Em relacdo ao Poder Judiciario Federal, especificamente em relacdo aos
orgaos que compdem a Justica Federal, jA ha uma tentativa gradual de avaliacdo de
desempenho através da implantacdo de indicadores estatisticos no Orgdo,

encontrados no Portal da Justica Federal.

No final de 2004, foi criado o Conselho Nacional de Justica - CNJ, 6rgdo que
controla a atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciario, sendo uma de
suas principais atribuicdes, “definir o planejamento estratégico, os planos de metas e
0s programas de avaliacdo institucional do Poder Judiciario”. Com o intuito de
padronizar o sistema de estatistica do Poder Judiciario, o CNJ, através de
Resolugéo, cria um sistema de indicadores, todos da &rea fim, que de uma forma ou
de outra, estdo relacionados a produtividade em relacdo ao julgamento de
processos, que poderdao proporcionar um diagndstico comparativo entre os diversos

orgaos.

Encontra-se disponivel, nos websites de alguns érgdos do Poder Judiciario
Federal, como por exemplo, o Superior Tribunal de Justica — STJ, um planejamento
estratégico formal, com o estabelecimento de objetivos e metas a serem alcanc¢ados,
declaracdo da misséo, visdo, valores institucionais, envolvendo ndo somente a area
fim do 6rgdo, mas também gestdo de pessoas, gestdo por competéncias, melhoria

na qualidade dos servicos prestados, imagem institucional, etc. Na maioria dos
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websites de orgaos integrantes do Poder Judiciario Federal, encontram-se apenas

estatisticas referentes & movimentacéo processual.

Em 2004, o Banco Mundial (Word Bank) realizou uma grande pesquisa
envolvendo a Justica Federal, a Justica Eleitoral, a Justica do Trabalho, a Justica
Estadual, o Superior Tribunal de Justica, Supremo Tribunal Federal além do
Ministério Publico Federal (MPF) e Advocacia Geral da Unido (AGU). Esta pesquisa
foi intitulada “Making Justice Count: Measuring and Improving Judicial Performance
in Brazil” e encontrou problemas em varias partes dos sistemas de informacdes da
Justica no Brasil, entre as quais nas fontes de informacéo, na falta de uniformidade
das tabelas, nas estatisticas e produtividade, na uniformizacdo das informacdes
estatisticas.

Em relacdo ao Tribunal Regional Federal da 52 Regido, 6rgédo objeto deste
estudo, constata-se, através dos Relatérios de Gestédo, que ainda ndo ha a utilizacao
de um planejamento estratégico, nem ha um modelo de gestdo que dé um suporte
conceitual para a elaboragdo do mesmo. Em 2002, o érgdo contratou uma
consultoria que desenvolveu um planejamento estratégico para o periodo de 2002-
2006, entretanto, ndo houve a implementacdo das acdes, ocasionado principalmente

pela mudanca de gestao e descontinuidade administrativa.

Diante desse contexto, cria-se uma percepgcdo que apesar de todos os
esforgos da Justica do Brasil, em especial da Justica Federal, ainda ha problemas na
formulacdo e na utilizacdo de indicadores estatisticos no processo de gestédo
administrativa desses Orgdos. Ha4 uma percepcdo, de que estes indicadores s&o
usados de forma isolada, ndo fazendo parte de um planejamento estratégico formal,
nem tao pouco esse planejamento estaria associado a um modelo de gestéo.

1.1 Formulagé&o do Problema

Este trabalho € de estilo predominantemente normativo, haja vista que seu

objetivo preceituar um Modelo Conceitual de Gestédo para a Justica Federal da 52
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Regido, apoiado, porém, em consideracfes positivistas encontradas na literatura

pesquisada, e em suas proprias observacdes empiricas.

7

Um problema € uma dificuldade tedrica ou pratica, no conhecimento de
alguma coisa de real importancia, para a qual se deve encontrar uma solucao
(LAKATOS e MARCONI, 2001, p.159).

Segundo ainda os mesmos autores, definir o problema significa especifica-lo
em detalhes precisos e exatos. Na formulacdo de um problema deve haver clareza,
concisao e objetividade. A colocacdo do problema pode facilitar a construcdo da

hip6tese central.

Dessa forma, estabelecido o assunto da pesquisa como sendo
Administracdo Publica e o tema modelo de gestdo no setor publico, o problema a ser
estudado é: E possivel adaptar o Modelo de Exceléncia em Gestdo do MPOG,
sob a forma de uma concepc¢cédo de um Modelo Conceitual de Gestéo, para a
Justica Federal da 52 Regido, que dé suporte aos gestores, auxiliando-os na
concepcdo, desenvolvimento, implantacdo e monitoramento de um

planejamento estratégico para o 6rgao?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Propor um Modelo Conceitual de Gestdo que atenda as necessidades
especificas da Justica Federal da 5° Regido, baseado no Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica, do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao —
GESPUBLICA, atendendo aos principios constitucionais da Administracdo Publica,
com a utilizagdo de indicadores de desempenho e ainda, com contribuicbes
baseadas em conceitos, principios e fundamentos de modernas praticas de gestéo.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Como forma de atender o objetivo geral deste trabalho, foram estabelecidos

0s objetivos especificos elencados abaixo:

e Estabelecer bases conceituais que fundamentem a necessidade de um
Modelo de Gestao especifico para a Justica Federal da 5% Regido;

e Descrever a estrutura administrativa e as principais caracteristicas da Justica
Federal, em especial a da 52 Regiao;

e I|dentificar os principais modelos de gestdo, nacionais e internacionais, que
tenham como foco a exceléncia na gestao;

e I|dentificar os principais indicadores de desempenho, utilizados em alguns
importantes 6rgdos governamentais;

e propor um modelo de gestdo conceitual recomendacfes para auxiliar na
implementacdo de uma gestdo estratégica que contribua para a eficiéncia,
eficacia e efetividade das acdes da Justica Federal;

e Sugerir um conjunto basico de indicadores que auxiliem no

acompanhamento de resultados do modelo proposto.

1.3 Justificativa e Relevancia do Trabalho

Os governantes publicos brasileiros tém se deparado, nos ultimos anos, com
uma expressiva cobranca da sociedade por resultados e melhor aplicacdo dos
recursos publicos, evidenciada pelos principais meios de comunicacdo, quase que
diariamente. Tem-se de um lado, uma grade extensao de tarefas a serem cumpridas
pelo Estado, do outro lado, a falta e a precariedade dos instrumentos disponiveis a
servigco para consecucdo dos mesmos. Isso se torna evidente nas elei¢ges, as quais
temos uma extensa agenda de “mudancas” propostas pelos candidatos que, ao
assumirem, encontram uma maquina publica complexa, muitas vezes arcaica, que
nao consegue responder de forma eficiente, eficaz e efetiva as demandas da

sociedade e, em muitos casos, 0s anseios do proprio governante.



16

Esta € uma questdo que esta na ordem do dia, ndo s6 no Brasil mas em
todo o mundo. A gestéo publica constitui um fator de fundamental importancia para a
melhoria da prestacdo dos servi¢os a sociedade e para o aumento da eficiéncia das
acOes do governo. Observa-se em muitos paises, um movimento no sentido da
reforma e modernizacdo do Estado e de uma redefinicdo do seu papel. De fato,
nota-se nas diversas instancias de governo o desenvolvimento de a¢bes buscando o
aprimoramento da maquina publica e desenvolvimento de processos de reforma do
aparelho do Estado, com alguns sucessos, com muitos fracassos e 0 mais

importante, com muitas licbes a serem aprendidas.

Portanto, para que haja alinhamento da gestdo publica aos programas de
governo, € necessario que a administracdo publica se conheca e saiba medir o
alcance e efetividade das suas acdes. E preciso que a administracéo publica, haja
com profissionalismo tanto em relacéo as instituicbes quanto aos servidores. Apesar
de parecer simples, a melhoria da gestdo publica e o profissionalismo de seus

agentes requer uma série de acdes bastante complexas na sua implantacao.

A prépria legislacao vigente, desde a Constituicdo Federal, passando por leis
complementares, leis ordinarias, decretos entre outros instrumentos normatizadores,
ja apontam para um modelo de gestdo voltado principalmente para a eficiéncia e

transparéncia das atividades do governo.

A Constituicdo Federal de 1988, em seu Art. 37, destaca o principio da

eficiéncia como um dos que deve nortear toda a administracéo publica.

A Lei Complementar n°® 101, de 04 de maio de 2000 (Lei de
Responsabilidade Fiscal), que estabelece normas de finangas publicas, ja no seu 1°
artigo, 8 1° determina que a “gestdo fiscal pressupbe a acdo planejada e

transparente”, como norte das acdes de governo. (grifos nossos).

A mesma lei, explicita ainda, através do art. 167, que devera haver “o
acompanhamento e a avaliacdo, de forma permanente” da gestdo fiscal, e que a
administracd@o publica deve estabelecer praticas visando, entre outras coisas:
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Il - disseminacdo de préaticas que resultem em maior eficiéncia na
alocacédo e execucao do gasto publico, na arrecadacdo de receitas,
no controle do endividamento e na transparéncia da gestéo fiscal;
(grifos nossos).

(..

IV - divulgacao de analises, estudos e diagndsticos.(grifos nossos).

Parte-se do principio de que a maioria dos modelos de gestao utilizados na
Administragdo Publica sdo oriundos do setor privado, e ndo atendem, de forma
adequada, as necessidades especificas do setor publico. De acordo com o
GESPUBLICA (2006), a adoc&do, sem adaptacédo, dos modelos existentes de gestao,
mostra-se inadequada para parte das organizagdes publicas, em razdo da natureza
dessas organizacdes e da linguagem empresarial adotada por esses modelos.

Neste contexto, um modelo de gestdo que atenda as necessidades do
orgao, possibilita ao gestor “mensurar”’ suas acoes, estabelecer metas, diagnosticar

a situacao atual e planejar o futuro, o que torna o assunto bastante relevante e atual.

No contexto da gestdo publica é importante, porque apresenta uma
metodologia para producédo de informacfes que atende de forma mais adequada ao
orgao, sem a influéncia de uma pesada linguagem empresarial. Com isto, pretende-
se possibilitar ao gestor publico um diagndstico que o auxilie a tomar decisdes e se
for o caso, redirecionar o rumo de suas a¢fes de modo a melhorar a qualidade de

sua gestao.

Este trabalho € importante na area social, porque possibilita ao cidaddo o
acesso as informacdes de alcance e efetividade na aplicacdo dos recursos publicos.
Cria-se um referencial de desempenho, auxiliando a sociedade a criar um juizo de
valor, o que facilita o controle publico pelos cidadaos. Para isto, logicamente, é
necessario que as informacdes sejam confiaveis, transparentes, traduzindo de fato

0s resultados governamentais.

No contexto académico, o trabalho é importante, haja vista a escassez de

literatura deste assunto na area publica, pois 0 mesmo, sistematizado na forma de
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um trabalho cientifico, possibilita o aprendizado e a divulgacdo de um modelo de

gestao, baseado nas perspectivas de controle através de indicadores.

1.4 Delimitacdo do Estudo

Para a consecucdo dos objetivos propostos, o estudo limitar-se-a a
investigacdo de indicadores de desempenho institucional, no Tribunal Regional
Federal da 5% Regido, que tem jurisdicdo sobre a Sec¢do Judiciaria do Ceara, a
Secédo Judiciaria do Rio Grande do Norte, a Secao Judicidria da Paraiba, a Secao
Judiciaria de Pernambuco, a Secdo Judiciaria de Alagoas e a Secao Judiciaria de

Sergipe.

1.5 Metodologia utilizada

Segundo Lakatos e Marconi (2001, p.155) a pesquisa é um procedimento
formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e
se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades

parciais.

A presente pesquisa pode ser classificada de diversas formas. Utilizando-se
0 método dedutivo associado a taxonomia apresentada por Vergara (1998), que

classifica em dois aspectos basicos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa sera exploratoria e descritiva. A pesquisa

7

exploratéria, segundo Vergara (1998), € realizada onde ha pouco conhecimento
sistematizado e acumulado sobre o campo de investigacdo. Esta linha de
pensamento € corroborada por Beuren (2003, p.80), que define um estudo

exploratério como:

A caracterizacdo do estudo como pesquisa exploratéria normalmente
ocorre quando ha pouco conhecimento sobre a tematica a ser
abordada. Por meio do estudo exploratério, busca-se conhecer com
maior profundidade o assunto de modo a torna-lo mais claro ou
construir questdes importantes para a conducao da pesquisa.
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Esta investigacao se define com exploratéria porque, embora haja uma vasta
bibliografia sobre Modelos de Gestdo e Indicadores de Desempenho no setor
privado, h4 escassez de estudos sobre o assunto na administracdo publica e os
mesmos nao contemplam uma investigacao pelo ponto de vista que sera abordado

no presente trabalho.

Descritiva porque visa descrever modelos de gestéo e de indicadores, a sua
utilizacéo verificada através de relatérios de prestacdo de contas e a influéncia no
modelo de decisdo dos gestores nos orgaos da Justica Federal pesquisados. Esta
classificacdo continua de acordo com o conceito apresentado por Vergara (1998): a
pesquisa descritiva exple caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fenbmeno. Pode também estabelecer correlacdes entre variaveis e
definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fenbmenos que descreve,

embora sirva de base para tal explicacao.

Quanto aos meios, continuando na taxonomia apresentada por Vergara

(1998, p. 46) a presente investigacdo sera bibliogréafica, documental e de campo:

A pesquisa bibliogréafica é o estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletrbnicas, isto €, material acessivel ao publico em geral (...)

A investigacdo documental é a realizada em documentos
conservados no interior dos 6rgao publicos e privados de qualquer
natureza, ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares,
oficios, memorandos, balancetes, comunica¢des informais, filmes,
microfilmes, fotografias, video-tape, informa¢des em disquetes,
diarios, cartas pessoais e outros (...)

A pesquisa de campo é uma investigacdo empirica no local onde
ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispBe de elementos para
explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacéo de questionarios, testes
e observacao participante ou néo (...)

Para Demo (1995, p. 186) a construcdo de modelos é tratada como método.
Segundo ele, “0 modelo € sempre simplificador, pois tenta cristalizar em nucleo

concatenado e estavel a superficie complexa da realidade”.

E concluindo, argumenta o autor: “Com efeito, a constru¢cdo de modelos é

parte essencial do método, encontrando suporte légico e real, além de vir ao
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encontro da expectativa cientifica dominante: explicar € fazer um modelo de

explicacéo” (p.188).

1.6 Universo

O universo da pesquisa sera o Tribunal Regional Federal da 5% Regido com
sede em Recife — PE. Também foram analisados documentos de ambito nacional,
que continham informacgbes gerais sobre a Justica Federal, como por exemplo,
Pesquisa de Imagem institucional, Relatérios de Organismos Internacionais, como o
Banco Mundial, Relatérios de 6rgédos normatizadores da Justica Federal, como o

Conselho Nacional de Justica e o Conselho da Justica Federal.

1.7 LimitacOes do Estudo

O presente trabalho € de natureza eminentemente exploratoria e, assim
sendo, havera fatores limitantes, sem, contudo, comprometer a amplitude do objetivo

geral da investigacao.
Sao fatores limitantes deste trabalho:

e A pesquisa foi realizada apenas nos 6rgdos que compdem a Justica Federal
da 52 Regido, ndo abrangendo na totalidade o Poder Judiciario Federal da
Unido.

e A pesquisa in loco foi realizada apenas no Tribunal Regional Federal da 52
Regido, nos outros 6rgdos serdo analisados os Relatérios de Gestdo do
exercicio de 2005 ou 2006 de cada 6rgdao.

e N&o houve diretamente a aplicacdo de questionarios aos gestores dos
orgaos pesquisados, a analise ficou restrita aos relatérios de gestédo de cada
orgao, planejamento estratégico, pesquisas de satisfacao interna, pesquisas
de satisfacdo externa, relatorios de capacitacdo e outros documentos

considerados importantes para esta pesquisa.
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2 A JUSTICA FEDERAL E O TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL DA
52 REGIAO

O governo brasileiro é organizado sob a forma de republica federativa
constitucional presidencialista, formada pela unido indissolivel dos Estados e
Municipios e do Distrito Federal, constituindo-se um Estado Democratico de Direitos.
De acordo com o Art. 2° da Constituicdo Federal, o governo é constituido por trés
Poderes, independentes e harmdnicos entre si, sdo eles: o Executivo, o Legislativo e
o Judiciario. O Poder Legislativo cria as Leis, o Executivo as executa e administra o
pais e o Judiciario, que incumbido de julgar e garantir o cumprimento dessas leis. O
Chefe do Poder Executivo (que acumula as funcdes de chefe de Estado e chefe de

Governo) é o Presidente da Republica.

2.1 O sistema Judiciario Brasileiro

O Poder Judiciario brasileiro tem uma estrutura propria, baseada na
hierarquia dos 6rgaos que o compdem, denominadas de “instancias”. De acordo com
o Conselho Nacional de Justica — CNJ, a primeira instancia é o 6rgdo que primeiro
ird julgar a acao apresentada. Se ap0s o julgamento alguma das partes do processo
pedir um reexame do mesmo, a acado podera ser submetida a uma instancia
superior, e ser novamente apreciada por Orgaos colegiados. Mas podem ocorrer

casos, de assuntos especificos, apresentados diretamente a instancias superiores.

A estrutura do Poder Judiciario brasileiro, organizados em instancias, €

apresentada pelo CNJ (2006) da seguinte forma:

Supremo Tribunal Federal - STF

E o guardido da Constituicdo Federal. Tem 11 ministros, aprovados
pelo Senado e nomeados pelo Presidente da Republica, com notavel
saber juridico. Entre as suas competéncias, estd a de julgar causas
de violacdo da Constituicdo. O Conselho Nacional de Justica é o
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orgdo que controla a atuacdo administrativa e financeira do Poder
Judiciério.

Superior Tribunal de Justica - STJ

Cuida da guarda da uniformidade da interpretacéo das leis federais,
harmonizando as decisbes dos tribunais regionais federais e dos
tribunais estaduais de segunda instancia. Também aprecia recursos
especiais cabiveis quando contrariadas leis federais. Tém, no
minimo, 33 ministros, também nomeados pelo Presidente da
Republica, apds aprovacao no Senado.

Justica Federal

A Justica Federal é constituida pelos Tribunais Regionais Federais
(TRFs) e os Juizes Federais. Julga as acdes provenientes dos
estados, nas causas em que forem parte a Unido, autarquia ou
empresa publica federal. O Conselho da Justica Federal é o 6rgéo
gue controla a atuacdo administrativa e financeira da Justica Federal.

Justica do Trabalho

A Justica do Trabalho é formada pelo Tribunal Superior do Trabalho
(TST), os Tribunais Regionais do Trabalho (TRTs) e os Juizes do
Trabalho. Julga as causas provenientes das relacdes de trabalho. O
Conselho Nacional da Justica do Trabalho é o érgdo que controla a
atuacao administrativa e financeira da Justica do Trabalho.

Justica Eleitoral

Formada pelo Tribunal Superior Eleitoral (TSE), os Tribunais
Regionais Eleitorais (TREs), os Juizes Eleitorais e as Juntas
Eleitorais, a Justica Eleitoral julga as causas relativas a legislacdo
eleitoral. Além disso, tem o papel de administrar, organizar e
normatizar as elei¢cdes no pais.

Justica Militar

E composta pelo Superior Tribunal Militar (STM) e os Tribunais e
Juizes Militares. Tem competéncia para julgar os crimes militares
definidos em lei.

Justica Estadual

Normalmente, a Justica Estadual possui duas instancias: o Tribunal
de Justica (TJ) e os Juizes Estaduais. As atribuicdes dos Tribunais
de Justica dos estados estdo definidas na Constituicdo Federal e na
Lei de Organizacdo Judiciaria dos Estados. Mas, basicamente,
apreciam matérias comuns que ndo se encaixem na competéncia de
justicas federais especializadas.

Ha ainda Orgdos Colegiados administrativos nacionais, que sdo o Conselho
da Justica Federal — CJF e o Conselho Nacional de Justica, que tém a missao de
integrar e promover o desenvolvimento da Justica, além de promover a

padronizacdo de procedimentos administrativos.
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O Conselho Nacional da Justica, CNJ, é um 6rgdo integrante do Poder
Judiciério, e controla a sua atuacdo administrativa e financeira, bem como o
cumprimento dos deveres funcionais dos juizes. Ou seja, € um 6rgdo administrativo
integrante da propria magistratura. Sua criacdo € recente, data de 31 de dezembro
de 2004. E sua instalacdo ocorreu em 14 de junho de 2005. Presidido atualmente
pela Ministra Ellen Gracie, indicada pelo Supremo Tribunal Federal, possui 15
conselheiros, aprovados pelo Senado e entdo nomeados pelo Presidente da
Republica.

As principais competéncias do CNJ estdo estabelecidas no Art. 103-B da
Constituicdo Federal e regulamentadas em seu préprio regimento interno. De acordo
com o CNJ (2006) sao elas:

. zelar pela autonomia do Poder Judiciario e pelo cumprimento
do Estatuto da Magistratura, expedindo atos normativos e
recomendacbes;

. definir o planejamento estratégico, os planos de metas e os
programas de avaliacao institucional do Poder Judiciario;

. receber reclamacdes contra membros ou 6rgaos do Judiciario,
inclusive contra seus servicos auxiliares, serventias e 6rgaos
prestadores de servicos notariais e de registro que atuem por
delegacao do poder publico ou oficializados;

° julgar processos disciplinares, assegurada ampla defesa,
podendo determinar a remoc¢ao, a disponibilidade ou a aposentadoria
com subsidios ou proventos proporcionais ao tempo de servico, e
aplicar outras san¢Ges administrativas;

° elaborar e publicar semestralmente relatério estatistico sobre
movimentacdo processual e outros indicadores pertinentes a
atividade jurisdicional em todo o pais.

JA& o Conselho da Justica Federal — CJF é um 6rgdo que atua
exclusivamente para a Justica Federal. O CJF tem a missdo de promover a
integracdo e o aprimoramento humano e material das instituicbes que compdem a
Justica Federal, sem prejuizo da autonomia necessaria ao desempenho dessas
unidades. O Colegiado do CJF é formado por cinco Ministros do Superior Tribunal de
Justica (STJ) e pelos Presidentes dos cinco Tribunais Regionais Federais do pais,

sendo presidido pelo Presidente e Vice-Presidente do STJ.

De acordo com o CJF (2006):
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Associado a sua fungao uniformizadora, o CJF exerce um importante
papel como 6rgao centralizador de informacdes estratégicas sobre a
Justica Federal em ambito nacional. Por meio das atividades de
informacéo, de ensino e de pesquisa voltadas ao aprimoramento da
Justica, realizados pelo seu Centro de Estudos Judiciarios, o CJF
funciona como um espaco fértil de reflexdo e de difusdo de
conhecimentos. Para o desempenho da sua missdo, o CJF funciona
como 6rgdo central de coordenacao dos sistemas administrativos da
Justica Federal — Informacdo, Recursos Humanos, Tecnologia da
Informagdo e Comunicagdo, Controle Interno e Planejamento e
Orgcamento -, que centralizam e uniformizam normas e
procedimentos para todas as instituicbes participantes. Os sistemas
funcionam mediante participacdo integrada dos Tribunais Regionais
Federais e Sec¢bes Judiciarias.

2.2 Breve historico da Justica Federal no Brasil

Em publicacdo intitulada “Pequena Grande Historia — TRF 42 Regido — 15
anos — 1989-2004”, o Tribunal Regional Federal da 42 Regido, com sede no Rio
Grande do Sul, apresenta um breve histérico da formacdo da Justica Federal no

Brasil:

A Justica Federal (JF) tem raizes mais do que centendrias no Brasil.
O Judiciario era unitario e nacional durante a época do Império,
marcada pela concentracdo de poderes. Em decorréncia da
proclamacéo da Republica, em 1889, houve uma subdivisdo entre a
Justica Estadual e a JF, instituida pelo Decreto 848, de 1890.

Em 1937, Getulio Vargas instaurou no pais o Estado Novo, regime
de excecdo que enfraqueceu a autonomia das unidades federativas e
fortaleceu o papel decisério do governo central. O primeiro ato
publico solene promovido pelo Executivo sob a nova ordem foi um
dos simbolos mais fortes dessa reconcentracdo de poderes até entédo
compartilhados: as bandeiras dos Estados foram incineradas em
uma pira na entdo capital, o Rio de Janeiro, enquanto o estandarte
nacional era hasteado.

A Carta promulgada naquele ano para dar sustentagéo constitucional
ao Estado Novo extinguiu a Justica Federal, cujas atribuicbes foram
transferidas para os juizes estaduais. Nos processos envolvendo a
Unido, os recursos eram julgados diretamente pelo Supremo Tribunal
Federal (STF), a ndo ser nos casos criminais, que iam para 0s
Tribunais de Apelacdo, como eram denominados na época 0s
Tribunais de Justica dos Estados.

Como o STF ficou sobrecarregado com o volume excessivo de
acOes, a Constituicdo de 1946 criou o Tribunal Federal de Recursos
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(TFR), instancia intermediaria para julgar, em segundo grau,
apelacdes de processos de interesse federal. A corte, precursora dos
TRFs, foi instalada no ano seguinte no Rio. Com a transferéncia da
capital, mudou sua sede para Brasilia em 1960. Na primeira
instancia, porém, a JF foi reinstalada s6 a partir da Lei 5.010/66 e da
Constituicdo de 1967. Nos anos 80, o TFR estava assoberbado de
processos. Para desafoga-lo e facilitar o acesso dos cidadados, a
Carta de 1988 descentralizou os servigos da instituicdo, substituindo-
a por cinco Tribunais Regionais Federais.

2.3 A Estrutura da Justica Federal

A Constituicdo Federal Brasileira de 1988 em seu artigo 92 criou os 6rgaos
constitutivos do Poder Judiciario: Supremo Tribunal Federal — STF, Superior Tribunal
de Justica - STJ, Tribunais Regionais Federais e Juizes Federais, Tribunais e Juizes
do Trabalho, Tribunais e Juizes Eleitorais, Tribunais e Juizes Militares e Tribunais e

Juizes dos Estados e do Distrito Federal e Territorios.

A Justica Federal é composta pelos Tribunais Regionais Federais (2° Grau),

juntamente com os juizes federais, integram a Justica Federal de 12 instancia.

Os cinco Tribunais Regionais Federais do Brasil estdo dispostos conforme o

mapa abaixo ilustrado:

Figura 2.3.1- Competéncias dos Tribunais Regionais Federais

Fonte: Conselho da Justica Federal
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A 12 Regido é composta pelos Estados do Acre, Amapa, Amazonas, Bahia,
Goias, Maranhdo, Mato Grosso, Minas Gerais, Para, Piaui, Rond6nia, Roraima,
Tocantins além do Distrito Federal. J& a 22 Regiao tem jurisdicdo nos Estados Rio de
Janeiro e Espirito Santo. A 3% Regido é composta somente pelos Estados de Sé&o
Paulo e Mato Grosso do Sul. A 42 Regido coincide com a regido Sul, abrangendo os
Estados do Rio Grande do Sul, Parana e Santa Catarina e, finalmente, a 52 Regiéo,
composta por parte dos Estados da Regido Nordeste: Pernambuco, Alagoas, Ceara,

Paraiba, Rio Grande do Norte e Sergipe.

De acordo com o CJF (2006), cada Secéo Judiciaria (Justica Federal de 1°
Grau) tem sede na capital dos estados brasileiros e encontra-se sob a jurisdicéo de
um desses tribunais, que funciona como a sua segunda instancia. As Secbes
Judiciarias sdo formadas por um conjunto de varas federais, onde atuam os juizes
federais (cada juiz é titular de uma vara federal) e, nas principais cidades do interior,

funcionam Subsecdes Judiciarias.

A Primeira Instancia, correspondente & Justica Federal de 1° Grau, compete
0 julgamento das acfes judiciais que sdo propostas em cada um dos Estados da
Federac&do. Sua competéncia vem descrita no art. 109 da Carta Magna em vigor (CF
1988, p. 89-90), a quem cabe processar e julgar, em linhas gerais, as causas em
gue a Unido, entidade autarquica ou empresa publica federal forem interessadas na
condicdo de autoras, rés, assistentes ou oponentes, excetuando-se as de faléncia,
as de acidente de trabalho e as sujeitas a Justica Eleitoral e a Justica do Trabalho,
assim como as causas envolvendo Estado estrangeiro ou organismo internacional e

Municipio ou pessoa domiciliada ou residente no Pais.

Aos Tribunais Regionais Federais, compete, originariamente, processar e
julgar, entre outras hipéteses previstas no inciso |, do art. 108 da nossa Lei Maior em
vigor, os mandados de seguranca e os habeas data contra ato do proprio Tribunal
ou de juiz federal e, em grau de recurso, as causas decididas pelos juizes federais e
pelos juizes estaduais no exercicio da competéncia federal da area de sua

jurisdicao.
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Criados recentemente, ha ainda na estrutura da Justica Federal, os
chamados Juizados Especiais Federais — JEF's, que foram criados para dar
celeridade ao julgamentos de pequenas causas. Conforme o CJF (2006), os JEF's
foram criados para proporcionar ao cidaddo julgamentos mais rapidos e
simplificados. Os JEF’s atuam nas causas de competéncia da Justica Federal, em
matéria civel, naquelas que sejam de pequeno valor (até 60 salarios minimos), ou
em matéria criminal, nos crimes de menor potencial ofensivo (cuja pena nao
ultrapasse 2 anos de reclusdo). Sua criacdo e modo de funcionamento estdo

regulamentados pela Lei n. 10.259, de 2001.

2.4 A Justica Federal em Numeros

Atualmente, a Justica Federal tem em seus quadros 1.208 magistrados em
atividade na 12 instancia, e ha ainda, 277 vagas de Juizes Federais Substitutos, que
serdo preenchidas exclusivamente através de concurso publico que na maioria das

vezes nunca sao preenchidos na sua totalidade.

O quadro abaixo apresenta a situacao quantitativa dos Juizes Federais em

todo o Brasil, discriminados por Regido Jurisdicional.

Tabela 2.4.1 - Quantidade de Juizes Federais de 12 Instancia

Regiao Qriados Providos Vagos
SecBes Judiciérias da 12 Regido 387 321 66
Secbes Judicidrias da 22 Regido 248 199 49
SecBes Judiciérias da 32 Regido 348 248 100
SecOes Judiciérias da 42 Regido 344 325 19
Secles Judicidrias da 52 Regido 158 115 43
Total 1485 1208 277

Fonte: elaboragéo propria

A tabela 02 apresenta a mesma informacdo com dados dos Juizes de 22

instancia, os Desembargadores Federais, distribuidos por Tribunal.
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Tabela 2.4.2 - Quantidade de Juizes Federais de 22 Instancia

Tribunais Regionais Federais Qiados Providos Vagos
12 Regido 27 27 00
22 Regido 27 27 00
32 Regido 43 42 01
42 Regido 27 25 02
52 Regido 15 15 00

Total 139 136 03

Fonte: elaboragédo propria

Em relacdo ao pagamento de sentencas judiciais transitadas em julgado, ou
seja, onde ndo ha mais a possibilidade de recursos, no qual a Justica Federal é
responsavel por efetuar os pagamentos, sdo divididos entre Precatorios e
Requisitorios de Pequeno Valor (RPV’s). Os precatoérios sdo os pagamentos devidos
por decisdes irrecorriveis contra a Fazenda Publica, federal, estadual ou municipal.
Os RPV’s sdo os pagamentos de valores devidos pela Administracdo Publica, em

processos judiciais, que ndo ultrapassem a quantia de 60 salarios minimos.
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Em 2004 o pagamento de sentencas judiciais transitadas em julgado
ultrapassou os R$ 5 bilh6es e em 2005 houve um novo recorde atingindo um valor
de R$ 6.156.231.803. Estes valores, discriminados por Regido Jurisdicional, estao

apresentados no Quadro 02, a seguir:

Quadro 2.4.1 — Pagamento de Precatérios e RPV decorrentes de Sentencas em julgado

Regido Descrigio Precatorios RPVs Total
2004 2005 2004 2005 2004 2005
Qtd Beneficiarios 6.848 11.102 37.776 95.580 44.624 106.682
12 Regido |Qtd Precatérios/RPV 2.194 3.186 21.129 67.648 23.323 70.834
Valor (R$) 421.311.497| 618.711.789| 187.282.287| 539.166.822| 608.593.784| 1.157.878.611
Qtd Beneficiarios 2.779 4.691 43.626 107.502 46.405 112.193
2% Regido |Qtd Precatérios/RPV 2.694 4.630 43.626 107.502 46.320 112.132
Valor (R$) 330.400.654| 350.116.120( 205.088.510| 724.405.809] 535.489.164| 1.074.521.929
Qtd Beneficiarios 10.633 15.310 174.200 148.987 184.833 164.297
3% Regido |Qtd Precatérios/RPV 7.822 11.969 166.881 134.901 174.703 146.870
Valor (R$) 290.007.259| 452.613.275| 1.511.217.179| 1.203.879.641| 1.801.224.438| 1.656.492.915
Qtd Beneficiarios 20.554 27.000 220.616 203.883 241.170 230.883
42 Regido |Qtd Precatérios/RPV 10.496 13.976 115.036 120.174 125,532 134.150
Valor (R$) 444.189.608| 759.098.220| 867.588.693| 971.581.117| 1.311.778.301| 1.730.679.337
Qtd Beneficiarios 4.429 4.016 47.382 67.543 51.811 71.559
5% Regiéo |Qtd Precatérios/RPV 1.706 1.897 29.599 36.755 31.305 38.652
Valor (R$) 493.198.773| 172.845.460| 272.041.202| 363.813.551| 765.239.975| 536.659.011
Qtd Beneficiarios 45.243 62.119 523.600 623.495 568.843 685.614
Total Qtd Precatérios/RPV 24,912 35.658 376.271 466.980 401.183 502.638
Valor (R$) 1.979.107.791| 2.353.384.864| 3.043.217.871| 3.802.846.939| 5.022.325.663| 6.156.231.803

Fonte: Conselho da Justica Federal (2006)

A guantidade de processos que tramitam na Justica Federal sdo nameros
grandiosos. O Quadro 03 apresenta as estatisticas de tramitacdo processual nos 5

Tribunais Regionais Federais, desde o ano 2000.
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Quadro 2.4.2 — Tramitacao Processual nos Tribunais Regionais Federais

TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL
ANO PROCESSOS 12 Regido | 22 Regido | 3% Regido | 42 Regido | 5% Regido TOTAL

Distribuidos 107.667 66.858 | 180.225 | 174.176 62.961 591.887

2000 Julgados 101.075 53.061 119.543 126.718 51.374 451.771
Tramitagdo (*) | 236.427 150.458 | 436.079 135.793 41.256 | 1.000.013
Distribuidos 110.022 44.782 166.073 165.038 59.586 545.501

2001 Julgados 97.321 56.123 108.070 | 107.360 48.783 417.657
Tramitagdo (*) | 209.776 | 139.738 | 457.575 | 114.968 41.215 963.272
Distribuidos 88.918 67.519 149.418 174.740 57.509 538.104

2002 Julgados 79.909 69.346 81.201 99.395 51.572 381.423
Tramitacdo (*) | 179.589 | 141.919 | 448.060| 105.777 38.531 913.876
Distribuidos 63.510 39.749 106.134 | 108.735 34.750 352.878

2003 Julgados 52.899 47.711 77.892 89.942 35.840 304.284

Tramitacdo (*) | 162.976 | 125.393 | 405.857 117.606 49.972 861.804
Distribuidos 105.784 33.629 127.116 114.897 29.429 410.855

2004 Julgados 47.938 42.380 110.620 97.667 33.479 332.084
Tramitagdo (*) [ 195.987 118.249 | 420.399 143.928 67.741 946.304
Distribuidos 154.956 34.979] 197.735] 119.590 37.175 544.435

2005 Julgados 68.961 47.204 94.872] 115.978 37.450 364.465

Tramitacdo (*) 195.987| 116.952| 482.524| 157.057 71.738] 1.024.258
Distribuidos 630.857] 287.516| 926.701] 857.176] 281.410| 2.983.660
Julgados 448.103] 315.825| 592.198] 637.060f 258.498| 2.251.684
Fonte: Adaptado do Conselho da Justica Federal (2006)

Total

Em relacdo aos processos em tramitacdo nas Varas Federais, ou seja, na 12
instancia da Justica Federal, os nimeros sdo ainda maiores. O Quadro 04 apresenta

a estatistica de movimentacdo dos processos, discriminado por Regido, desde 1998.

Um ponto importante a ser destacado, em relagcéo a tramitagdo processual,
foi a criacdo, pela Lei 10.259/2001, dos Juizados Especiais Federais (JEF's) que
visam julgar processos da esfera federal que tenham menor potencial ofensivo. Os
JEF’s podem julgar acbes que tenham valor de até 60 salarios minimos e que néo

estejam elencadas no rol de excecdes da lei que os criou.
Segundo De Sordi et al. (2003, p.7):

A criacdo dos Juizados Especiais Federais foi a mais recente
implementacdo do Poder Publico para ampliar o acesso a Justica
para os cidadaos. Introduziu-se no ordenamento juridico brasileiro
pela Emenda Constitucional n. 22, de 18 de marco de 1999. Tal
inovacdo, no ambito da Justica Federal, veio suprir omissao da
Constituicdo de 1988 que fazia referéncia a instalacdo desses
Juizados apenas na Justica Estadual. O paragrafo dnico
acrescentado ao art. 98 da CF estabeleceu que lei federal iria dispor
sobre a sua criagéo.
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O quadro abaixo apresenta a tramitacdo processual dos JEF’s desde a sua

criacao.

Quadro 2.4.3 — Tramitacdo processual nos Juizados Especiais Federais

Regido Processos Anos
2002 2003 2004 2005

Distribuidos 76.398 232.929 451.046 300.504

12 Julgados 18.801 103.381 228.680 385.290
Tramitacdo(*) 70.828 270.519 618.774 671.224
Distribuidos 39.479 194.219 178.815 200.794

22 Julgados 7.995 92.289 180.766 166.250
Tramitacdo(*) 30.736 171.470 235.020 215.325
Distribuidos 19.112 146.538 640.988 494,984

32 Julgados 7.514 75.269 470.302 385.668
Tramitacio(*) 16.907 |  134.807 776.747 | 1.146.537
Distribuidos 185.338 265.438 145.254 263.483

4a Julgados 69.806 214,523 192.114 264.714
Tramitagdo(*) 140.425 248.442 238.964 238.911
Distribuidos 28.482 77.318 117.544 161.937

52 Julgados 12.252 29.298 81.412 131.060
Tramitacdo(*) 22.883 91.040 138.113 216.553
Distribuidos 213.709 798.509 | 1.959.915 1.421.702

TOTAL |Julgados 165.762 534.654 | 1.208.011 1.332.982
Tramitacdo(*) 39.315 124.288 82.623 2.488.550

Fonte: Conselho da Justica Federal (2006)

2.5 Performance e imagem da Justica Federal

Atualmente, hd um consenso que a justica brasileira é uma instituicdo com
problemas que precisam ser resolvidos, para torna-se um pais de economia
moderna e democracia plena. De acordo com o World Bank (2004), o Brasil enfrenta
atualmente uma crise do judiciario, mas a maioria das discussfes dos problemas
associados (lentiddo, congestionamento, custos, falta de acesso, corrupgdo) suas
causas e solugdes, baseiam-se na maior parte em casos que passam na imprensa,
senso comum, e na opiniao de peritos. Esse tipo de analise, “0 que ndés pensamos
que nés sabemos” (achismo) pode levar a desperdicio de recursos e resultados

contraproducentes. (traducéo livre).

A preocupacdo com a imagem institucional ndo é de hoje. Ja em 1993 a
Justica Federal, através do CJF, preocupava-se com sua imagem junto a sociedade.
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Foi realizada a pesquisa “IMAGEM DA JUSTICA FEDERAL NA IMPRENSA
ESCRITA” (CJF 1993), para permitir o conhecimento de como 0s principais jornais
do pais, a época, referia-se ao Superior Tribunal de Justica (STJ), a Justica Federal
e aos seus membros, por meio de analise de matérias publicadas no periodo de
01/07/1992 a 30/06/1993. Mesmo com as limitacdes do estudo, restritas ao periodo

e aos jornais pesquisados, houve algumas conclusdes interessantes:

e A cobertura da Justica Federal era insignificante percentualmente (menos
de 1%);

e A imagem do Poder Judiciario, em particular da Justica Federal, era
desfavoravel, independente da linha editorial, nos jornais pesquisados;

¢ Na maioria das noticias, a Justica aparecia em segundo plano, sendo o

foco principal em torno dos réus ou dos autores das acoes.

Ainda em 1995, conforme Do Nascimento e Nunes (1995), foi realizada uma
pesquisa intitulada “A OPINIAO DA SOCIEDADE CIVIL ORGANIZADA A RESPEITO
DA JUSTICA FEDERAL", com a finalidade de identificar a opiniao da sociedade civil
organizada no Brasil a respeito da Justica Federal em particular, assim como do
Poder Judiciario como um todo, da Justica local e de segmentos especializados da
Justica, a fim de estabelecer a comparacdo entre as opinides sobre estas ultimas
instituicdes e a Justica Federal.

As principais conclusdes dessa pesquisa, a época, foram:

e O Poder Judiciario era sombrio, elitista, moroso, ineficiente, caro e
arcaico;

e Apesar de todas as fragilidades identificadas e da gravidade desses
problemas, a pesquisa sugeriu uma forte conviccdo que o aperfeicoamento do Poder
Judiciario é um elemento essencial para as garantias dos direitos fundamentais do

cidadao e do pleno funcionamento das instituicdes democraticas.

Uma pesquisa mais recente sobre a imagem do Poder Judiciario, foi
realizada pelo Centro de Pesquisa de Opinido Publica da Universidade de Brasilia —

DATAUNB, em 2005, que foi contratada pelo Supremo Tribunal Federal, para realizar
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a pesquisa denominada “A IMAGEM DO JUDICIARIO JUNTO A POPULACAO
BRASILEIRA”.

De acordo com a DATAUNB (2005), a pesquisa foi realizada com uma
amostra aleatoria de 2.000 participantes, com entrevista domiciliar, em 21 unidades
da federacdo. A andlise da pesquisa quantitativa (survey), foi feita com base nas
dimensdes que envolvem o conhecimento da estrutura institucional, confianca,
experiéncia, satisfacdo com a Justica, tempo de tramitacdo de processos e posi¢cdes

em relacdo ao Poder Judiciario e aos Juizes.

De acordo com a DATAUNB (2005, p.47), as principais conclusdes foram as

seguintes:

° Os dados apresentados sugerem uma caréncia de informacdes
junto a populacdo sobre varios aspectos da Justica brasileira e
também que permeiam idéias incorretas.

° Os dados indicam que a confianca na Justica é relativamente
baixa, embora haja confianca da maioria em relacéo aos juizes.

. Como vérias pesquisas demonstram, ficou reforcada a
importancia da escolaridade, tanto no conhecimento, quanto na
compreensdo do funcionamento da Justica. Foi a varidvel que mais
diferenciou a detecc¢éo de incorrecdes e incompreensoes.

o A imagem negativa acompanha alguns conceitos do senso
comum sobre a Justi¢ca, de que ela ndo atende bem as necessidades
do povo brasileiro, tem problemas e precisa de reformulacbes, é
lenta, ndo tem tratamento igualitario e que ha possibilidade de burla
em processos para beneficio ilegal de alguns.

° De maneira geral, a pesquisa permite que se possa concluir
gue a populacéo brasileira esta atenta para o Judiciario, embora haja
manifestas confusdes e desentendimento.

2.6 Informacgdes institucionais do Tribunal Regional Federal da 52
Regiéo
O propésito deste trabalho € propor um modelo de gestdo conceitual,
adaptado as caracteristicas organizacionais do Tribunal Regional Federal da 5?2

Regido — TRF5. O modelo, visa, principalmente, a melhoria da gestdo do 6rgédo e

facilitar a implantagédo de um modelo de avaliacdo das acoes.
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2.6.1 A composicao do TRF da 5% Regiao

O TRF da 52 Regiao, foi criado pela Constituicdo de 1988, em substituicdo
ao antigo TFR (Tribunal Federal de Recursos) ocorrendo, dessa forma, a
regionalizacdo da 22 instancia da Justica Federal no Brasil, haja vista a criacdo de

outros 4 Tribunais Regionais Federais.

Com sede no Recife, o Tribunal Regional Federal da 52 Regiao, foi instalado
em 30 de marco de 1989, no Palécio Frei Caneca, situado a Av. Cruz Cabuga, Bairro
de Santo Amaro. Este prédio, onde funcionou a 12 sede do TRF 5% Regido, foi
cedido pelo Governo do Estado de Pernambuco através de um contrato de permuta
de uso, sob a forma de utilizagcdo gratuita. Em margo de 1994, o TRF 52 Regido
muda-se para sua sede definitiva, no moderno prédio Edificio Ministro Djaci Falcéo,

localizado no Cais do Apolo, no Bairro do Recife Antigo.

De acordo com o Art. 108 da Constituicdo Federal, compete aos Tribunais

Regionais Federais:

| — processar e julgar, originariamente:

a) os juizes federais da area de sua jurisdigdo, incluidos os da
Justica Militar e da Justica do Trabalho, nos crimes comuns e de
responsabilidade, e os membros do Ministério Publico da Uniéo,
ressalvada a competéncia da Justica Eleitoral; as revisbes criminais
e as acgdes rescisorias de julgados seus ou dos juizes federais da
regiao;

b) os mandados de seguranca e os “habeasdata” contra ato do
préprio Tribunal ou de juiz federal;

c) os “habeas-corpus”, quando a autoridade coatora for juiz federal,

d) os conflitos de competéncia entre juizes federais vinculados ao
Tribunal;

Il — julgar, em grau de recurso, as causas decididas pelos juizes
federais e pelos juizes estaduais no exercicio da competéncia federal
da area de sua jurisdicéo”.

Além das competéncias constitucionais, o TRF 52 Regido se norteia pelo seu
Regimento Interno e respectivas Emendas, publicados no Diario da Justica da Uniéao
e na pagina institucional na internet, cujo endereco é www.trf5.gov.br.O TRF da 52

Regido, tem Jurisdicdo sobre os Estados do Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba,
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Pernambuco, Alagoas e Sergipe, onde funciona, em cada Estado da Federacéo,

uma unidade da Justica Federal.

7

A missédo da instituicdo € “julgar as questdes de interesse federal com
eficiéncia, eficacia e rapidez, conduzindo a paz social, no ambito dos Estados da 5%

Regido”.

O Tribunal é composto atualmente por 15 Desembargadores Federais® e
680 servidores. Possui um Conselho de Administragdo formado por 8 membros

(Desembargadores Federais) e 4 Turmas? de Julgamento além do Pleno®.

A autoridade maxima da Corte é o Presidente do Tribunal, eleito para um
mandato de 2 anos, num colégio eleitoral formado por todos os Desembargadores
Federais.

A Justica Federal de 1° Grau da 5% Regidao é composta por 06 Secbes
Judiciarias, que possuem, atualmente, 79 Varas Federais, conforme distribuicdo

mostrada na Tabela 1:

Tabela 2.6.1.1- Varas Federais na 5% Regido

Quantidade de
Etado Varas Federais
Gaa 21
Ho Grande do Norte 09
Faraiba 10
Fernambuco 24
Alagoas 08
Frgipe 074

Total 79

Fonte: Relatério de Gestdo 2005

! Desembargador Federal é a denominacéo funcional de um magistrado que se encontra na 22
instancia.

2 As Turmas sdo 6rgéos de julgamento composta por trés magistrados.

0O Pleno é a sec¢do de julgamento composta por todos os magistrados presidida pelo Presidente do
Tribunal.
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A autoridade méaxima de cada Secao Judiciaria é o Diretor do Foro, um Juiz

Federal, eleito pelo colegiado do Tribunal para um mandato de 1 ano.

2.6.2 A execucdao orcamentaria do TRF da 52 Regiéo

O TRF da 5% Regido € responsavel, dentre outras atribuicbes, pela
elaboracdo da proposta orcamentaria de Justica Federal da 5% Regido. A figura a

seguir, apresenta os dados de execucgdo orcamentéaria da 52 Regiéo:

Tabela 2.6.2.2- Execuc¢ao Orcamentéaria da Despesa do TRF 52 Regido

Categorias da Despesa 2004 2005 2006

Fessoal 82.098.000.00 89.647 72924  100.174.174.00
Benefidos 6.725 766,18 7.422 82519 8.162 33755
Qusteio 12.619.169.75 11.936 859,18 13.330.775.30
Investimentos 1.975.902.97 2 549 279.85 1.699.946.42
Frojetos de informatica 1.716.513.93 2.590 453,77 2 653 05459
Obras e reform as de imoveis 4 067 815.03 2 555 00687 199947937
Total 109.203.167.86 116.802.154,10 128.014.767.23

Fonte: Extraido de consulta ao SIAFI GERENCIAL

A despesa de pessoal é formada por Ativos e Inativos, os beneficios incluem
os programas de Auxilio Alimentacéo, Assisténcia Pré-Escolar, Auxilio Transporte e
Assisténcia Médica e Odontoldgica, o custeio inclui além das despesas de
manutencdo do 6rgdo, despesas com capacitacdo dos servidores e assisténcia
juridica a pessoas carentes, 0s investimentos sdo despesas com aquisicao de bens
permanente de uso duradouro, 0s gastos com projetos de informatica incluem um
programa especifico para esse fim, denominado Implantagcédo de Sistemas de Gestao
da Informagé&o Jurisdicional — ISIGI, e finalmente, as despesas com obras e reformas

incluem reformas estruturais e construcao de edificios anexos.
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Tabela 2.6.2.3 - Execug¢ao Orgcamentéaria da Despesa da Justica Federal de 1° Grau — 52 Regido

Gategorias da Despesa 2004 2005 2006

Fessoal 227.707.071,67 28442192475 34690057016
Benefidos 16.900 256.28 19.937 767.70 25 536 48601
(usteio 21.847 105,84 36.561847.99  41.09524245
Investimentos 4.974 967.85 11,616 42642 478600004
Frojetos de informatica 2.219.229.90 4.056 729,81 1.887.307.83
Obr & e reform as de imovels 5.435.094.06 7.400 873.16 9.911.647.15
Total 282.086.725,80 %2.995569,83 430.117.253.64

Fonte: Extraido de consulta ao SIAFI GERENCIAL

As despesas sao formadas pelas mesmas categorias do TRF da 52 Regiao,
com a ressalva de que na Justica Federal de 1° Grau, o orcamento de obras e
reformas de imdveis destinou-se, em sua maioria, a construcdo de sedes para a
instalacdo de varas federais em diversas cidades do interior, no ambito dos 6
Estados que o Tribunal tem jurisdi¢ao.

Uma importante atividade do Orgao consiste no pagamento de Sentencas
Judiciais Transitadas em Julgado, ja evidenciado no capitulo que trata da Justica

Federal, mas agora apresentado com os quantitativos apenas do TRF da 52 Regiao:

Tabela 2.6.2.4 - Pagamento de sentencas judiciais transitadas em julgado

Fagamento de 3=t engas ddidais 2005 2006

Valorespagos (Frecatorios) 172 620713 260.756.797
uantidade de Beneficiarios 3879 4 898
Valorespagos (RPV's) 360.056.880 453256 773
Cuantidade de Beneficiarics 55240 102 767

Fonte: Relatério do Biénio 2005-2006 — TRF 52 Regido

Os numeros da execucdo orcamentaria apresentados do TRF e Justica
Federal de 1° Grau da 52 Regido, demonstram a importancia do 6rgdo ora em
estudo, haja vista que, além de se constituir na maior autoridade judiciaria dos 6
Estados que o compde, apresenta um volume expressivo de recursos financeiros,
tendo executado, no ano de 2006, mais de 1 bilh&o e duzentos e setenta milhGes de
reais na regiao.
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2.6.3 O planejamento estratégico do TRF da 52 Regido

No ano de 2002, houve a elaboragcdo, através de uma consultoria, do
“Processo de Planejamento Estratégico 2002-2006” da Justica Federal da 5% Regido.
A elaboracdo do referido documento foi realizada por uma consultoria externa
contratada através de processo licitatorio exclusivo para esse fim, e coordenada pelo

entdo Escritério da Qualidade da Justica Federal da 52 Regiéo.

Com vistas a orientar a gestao, o planejamento para o periodo 2002-2006 foi
elaborado tendo como referéncias a missdo, as analises dos cenarios internos e
externos, os valores institucionais e a visdo de futuro. Apesar de o referido
documento definir estratégias, objetivos e metas a serem alcancados no periodo,
ndo consta, nos relatérios de gestdo dos anos posteriores, referéncias que

indicassem que o planejamento foi seguindo.
Os principais pontos do documento sédo apresentados a seguir (TRF, 2002):

a) Misséo do TRF da 5% Regiéo:

“Julgar as questdes de interesse federal com eficiéncia, eficacia e
rapidez, conduzindo & paz social no ambito dos Estados da 52
Regido”;

b) Viséo:

“Conquistar’, até 2006, o reconhecimento da sociedade pela
efetividade, rapidez e transparéncia dos seus servicos jurisdicionais”;

c) Valores:

Comprometimento ético;

Igualdade de tratamento aos jurisdicionados;
Justica e paz social,

Transparéncias nas acoes;

Compromisso com o servigo publico;
Envolvimento com a misséo da instituicao;
Valorizac¢ado dos integrantes da instituicao.

d) Estratégias do Planejamento na Justica Federal da 52
Regido

° ESTRATEGIA 1: Implementar A Justica De Resultados;
° ESTRATEGIA 2: Promover A Articulagdo Institucional E
Desenvolver A Imagem Da Instituic&o;



39

. ESTRATEGIA 3: Desenvolver A Gestdo Avancada De
Pessoas;

. ESTRATEGIA 4: Desenvolver A Exceléncia Na Gest&o:;
. ESTRATEGIA 5: Desenvolver A Gestdo De Processos E
Melhorar A Infra-Estrutura.

Cabe aqui destacar um ponto que reforca a importancia do presente estudo.
Todas as estratégias elencadas no “Processo de Planejamento Estratégico 2002-
2006", destacam de maneira objetiva, um encaminhamento para uma administracao
gerencial, com foco em resultados, gestdo avancada de pessoas e, principalmente,
no desenvolvimento da “Exceléncia na Gestdo”, elencado na estratégia 4 do

documento em tela.

Um importante evento, ocorrido em 2006, reforca a necessidade da
implementacdo das estratégias elencadas no referido planejamento: durante varios
meses, de acordo com informacdes obtidas nos arquivos de controle do Centro de
Desenvolvimentos de Recursos Humanos — CDRH, do TRF da 5% Regido, foi
realizado o “Curso de Desenvolvimento e Integracdo de Equipes”, dividido em 7
turmas que totalizaram 158 participantes, entre os quais, diretores, supervisores,

assistentes de superviséo e técnicos administrativos.

Durante o supracitado curso, houve a realizacdo de uma pesquisa entre
todos os integrantes do treinamento, que buscava identificar a percepcdo dos
mesmos quanto as caracteristicas de uma organizacdo moderna, dos seus
funcionarios e gerentes e, finalmente identificar dentro desse contexto, os problemas
do Tribunal. Os principais aspectos que foram destacados, no ambito do TRF, na
percepcdo dos servidores, sobre as caracteristicas de uma organizagdo moderna

foram:

a) A valorizacdo das pessoas;

b) Abertura a mudancas;

c) “Horizontalizacdo”;

d) Ser voltado para o cliente/cidadao;

e) Ter um planejamento com objetivos e metas bem definidos;

f)  Ter uma comunicacao eficaz.
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3 UMA NOVA VISAO PARA A ADMINISTRACAO PUBLICA

Nas ultimas décadas, ha um contexto em que as organizacdes publicas
estdo enfrentando fortes mudancas com o objetivo de melhorar de forma
permanente a sua prestacao de servicos a sociedade.

A introducao de novas tecnologias de informacéo aliadas a novas formas de
gerenciamento das organiza¢cfes, baseadas no conhecimento e voltadas para um
forte enfoque no atendimento das necessidades da sociedade e dos cidadaos estao

provocando uma transformacao nas estruturas do Estado.

Diversos estudos demonstram fundamentos tedricos e praticos que
sustentam uma nova visdo da administracdo publica, com visdo de longo prazo,
orientada para resultados, com transparéncia, eficiéncia, eficacia, efetividade,
responsabilidade social e prestacdo de contas.

Os conceitos e modernas ferramentas de gestédo voltadas para aplicacdo no
setor publico, que séo reconhecidas e aplicadas em nivel mundial, surgem como
uma filosofia dentro da qual se busca alcancar a modernizacdo das instituicdes e,
por conseguinte, uma melhora continua dos produtos e servigos postos a disposi¢ao

dos cidadaos.

No Brasil, ja se verifica diversos estudos teoricos e aplicacdes praticas de
instrumentos de gestdo modernos em diversas instituicbes publicas, tais como
governanca, gestdo do conhecimento, governo eletrénico, planejamento estratégico,

modelos de mensuracao de resultados, entre diversas outras.

3.1 Breve historico sobre reforma do Estado no Brasil

A reforma do Estado tornou-se o tema central da agenda politica mundial.
Segundo um documento elaborado pelo Conselho Cientifico do CLAD (Centro Latino
Americano de Administracdo para o Desenvolvimento, 1998, p. 27), intitulado Uma

Nova Gestdo Publica para a América Latina, “a origem deste processo ocorreu
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guando o modelo de Estado montado pelos paises desenvolvidos no pés-guerra,
responsavel por uma era de prosperidade sem igual no capitalismo, entrou em crise
no final da década de 70”. Ainda de acordo com o referido documento, num primeiro
momento, a resposta foi a neoliberal-conservadora, propondo-se simplesmente, a
reducdo do tamanho do Estado e o predominio total do mercado. O documento
continua, explicitando que a proposta, fez pouco sentido, e percebeu-se que a
solucdo do problema ndo estaria em reduzir o Estado, mas sim reestrutura-lo,
preparando para enfrentar os novos desafios da sociedade pds-industrial no cenario

internacional.

Em relagéo ao tema Reforma do Estado, Bresser (1997, p. 5) afirma que:

€ uma resposta ao processo de globalizacdo em curso, que reduziu
a autonomia dos estados de formular e implementar politicas, e
principalmente a crise do Estado, que comeca a se delinear em
guase todo o mundo nos anos 70, mas que sO assume plena
definigdo nos anos 80.

No caso brasileiro, de acordo com o documentario “A era Vargas” da
Fundacdo Getulio Vargas, apdés a revolugdo de 1930 houve a necessidade de
modernizar a burocracia do Estado. A criacdo do Departamento de Administracéo do
Servigo Publico (DASP), em 30 de julho de 1938, foi de grande importancia nesse

sentido.

Martins (2003, p.2), esclarece que uma primeira onda de reformas
administrativas veio com a implantacdo do DASP (Departamento de Administracao
do Servico Publico), sob a égide do Regime do Estado Novo, durante o primeiro
Governo Vargas. Era um 6rgdo instrumental, centralizador, que tinha como
pressuposto que a padronizacdo e o cumprimento de regras rigidas levaria ao

alcance dos resultados. Sua forma autoritaria e impositiva levaram-no a decadéncia.

Na continuacdo de sua exposi¢cdo, 0 mesmo autor descreve uma segunda
onda de reformas administrativas no Brasil. Dessa vez a abordagem foi a

modernizacdo administrativa, que previa adequacfes do aparato estatal para o
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empreendimento de projetos. Essa segunda etapa ficou evidenciada na gestdo de
JK*, desenvolvida sob forte lideranca presidencial, voltada para o desenvolvimento,
com a criacdo do Plano de Metas e do Plano Nacional de Desenvolvimento, como

orientadores da acédo governamental.

Em 1964, sob a égide do regime militar, a Lei n° 4.320/64, que estatui
normas gerais de direito financeiro e contabil, para as trés esferas de poder, foi um
marco, no sentido de que institui regras e conceitos para a execu¢ao orcamentaria e
financeira do Estado. J4 com uma visao de planejamento, destaca a necessidade de

controle no servico publico, conforme dispde o art. 85:

Art. 85. Os servicos de contabilidade serdo organizados de forma a
permitrem o acompanhamento da execucdo orcamentaria, 0
conhecimento da composicao patrimonial, a determinacdo dos custos
dos servigos industriais, o levantamento dos balancos gerais, a
andlise e a interpretacdo dos resultados econémicos e financeiros
(grifos nossos).

Nos anos 70, conforme descreve Alonso (2003, p.3), surge entao a terceira
onda de reformas, inspirada na abordagem de reforma do Estado, motivado,
principalmente, pelas disfuncbes do ativismo estatal, gerando um grande debate em
torno da crise do Estado, que em resumo, preconizam profundas transformacdes na

gestao publica.

Surge, nas décadas de 80 e 90, a proposta de uma “nova gestdo publica”.
Esse novo modelo, descreve Alonso (2003, p.3), previa, principalmente, “a drastica
reducao do Estado e a aplicacdo de tecnologias de gestdo do setor privado no setor

publico”.

* Juscelino Kubitschek de Oliveira, Presidente do Brasil de 1956 a 1961. Sua gestdo foi

marcada pelo Plano de Metas, cujo lema “cinglienta anos de progresso em cinco anos de governo”.
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Nos ultimos anos, j& no governo de FHC®, temos a reforma gerencial,
preconizada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado de 1995, o modelo
de gestdo por resultados preconizado principalmente pelo PPA 2000-2003, a
implementacdo dos marcos regulatérios apO0s as privatizacbes e a Lei de

Responsabilidade Fiscal.

Finalmente, nos dias atuais, h4 o plano de gestdo do governo LULA,
denominado “Gestdo Publica para um Brasil de Todos”. O documento preceitua a
necessidade da formalizacdo de um modelo de gestdo como forma de balizar as
acOes de governo. O texto ainda conceitua e delineia a operacionalizacdo da

estratégia fundamentada nos seguintes pontos (BRASIL, 2003, p. 8):

° O Presidente Luiz Inacio Lula da Silva se comprometeu a
implementar um modelo de desenvolvimento equitativo e com
inclusao social;

° Este compromisso se materializa no Plano Plurianual — PPA
2004-2007;

. O novo modelo de desenvolvimento exige um Estado atuante,
promotor do crescimento e da justica social e fiscalmente
sustentavel, a partir das reformas que a sociedade apoiar;

. A construcdo deste Estado requer esforcos sistematicos de
transformacdo da gestdo publica, objeto de um plano de gestédo
publica;

° Um plano de gestdo puablica, para ser efetivo, exige um
processo de formulacdo participativo, prévio diagndstico e
formulacéo de solugdes inovadoras e arranjos de implementacdo em
rede.

Segundo Carlos Vivas (1998 apud GRATERON, 1999), a administracéo
publica para se adaptar as novas exigéncias da sociedade deve executar reformas
estruturais que comecem: pela revisdo da sua prépria dimensdo ou tamanho; pela
introducdo de novas técnicas de gestdo que permitam um funcionamento mais
eficaz, eficiente e econdmico; e, por ultimo, pela criacdo de um sistema de

informacdes Uteis para o processo de tomada de deciséao.

®> Fernando Henrique Cardoso governou o pais de 1995 a 1998 e no segundo mandato de
1999 a 2002.
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De acordo com Alonso (2003, p.44), a apuracédo e divulgacdo de medidas de
desempenho no servi¢co publico, constituem um poderoso instrumento de mudanca
organizacional, pois a intensidade dessas mudancas depende de sua percepcao. O
mesmo autor, cita ainda alguns motivos para implantacdo de sistemas de medicao

de desempenho, resumidos em:

° promover a reducdo de custos com melhoria da qualidade dos
servigos prestados;

. instrumentalizar o combate ao desperdicio e identificar
atividades que ndo agregam valor ao usuario dos servi¢cos publicos;

. servir de guia para avaliar o impacto efetivo das decisfes
tomadas;

. tornar clara para toda a organizacdo (e seus clientes) a
percepcdo de melhoria no desempenho, que € um importante fator
de motivacéo;

. promover a mudanca da cultura organizacional, introduzindo a
dimenséo de accountability e de value of money;

. subsidiar o processo orcamentario (no conceito original de
orgamento programa);

. subsidiar a avaliagdo de planos de reestruturacdo e melhoria
de gestéo;

° servir de parametro para a competicdo administrada entre
unidades prestadoras de servicos similares.

Zamot (2003) aponta a concepcdo de accountability na administracdo
publica como atinente ao pressuposto da “transparéncia” na aplicacdo de recursos
publicos. Ha casos em que o termo € traduzido como “responsabilidade”, o que
Santos (1999) credita como uma forma inconsistente e ndo-abrangente de definir o
real sentido do termo para o nosso vernaculo, uma vez que o0 mesmo denotaria de
forma mais ampla o inter-relacionamento entre a sociedade e o governo; a
participagdo mais atuante e esclarecida por parte daquela nos rumos das politicas
governamentais, no qual se percebe que ndo se trata apenas de uma formulacao
que deve existir tendo como ponto de partida a atuacdo Unica e exclusiva do

governo, mas, e principalmente, do cidaddo. Devendo haver uma congruéncia.

No Brasil, um passo muito importante, no campo técnico de controle dos
gastos publicos, foi dado em janeiro de 1987, com a implantacéo do SIAFI — Sistema

Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal, que forneceu ao
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governo um instrumento moderno e eficaz no controle e acompanhamento dos

gastos publicos.

De acordo com a STN — Secretaria do Tesouro Nacional, a criagdo do SIAFI

trouxe uma série de vantagens para a Administracao Publica Federal:

e Contabilidade: o gestor ganha tempestividade na informacéo, qualidade e
precisdo em seu trabalho;

e Financas: agilizagcdo da programacao financeira, otimizando a utilizacdo dos
recursos do Tesouro Nacional, por meio da unificagcdo dos recursos de caixa do
Governo Federal na Conta Unica no Banco Central;

e Orcamento: a execugdo orcamentéria passou a ser realizada tempestivamente e
com transparéncia, completamente integrada a execuc¢ao patrimonial e financeira;

e Viséo clara de quantos e quais s&o 0s gestores que executam o orgamento:
0Ss numeros da época da implantacdo do SIAFI indicavam a existéncia de
aproximadamente 1.800 gestores. Na verdade, eram mais de 4.000 que hoje estdo
cadastrados e executam seus gastos atraves do sistema de forma “on-line”;

e Desconto na fonte de impostos: hoje, no momento do pagamento, ja é
recolhido o imposto devido;

e Auditoria: facilidade na apuracao de irregularidades com o dinheiro publico;

e Transparéncia: poucas pessoas tinham acesso as informacdes sobre as
despesas do Governo Federal antes do advento do SIAFI. A prética da época era
tratar essas despesas como “assunto sigiloso”. Hoje a histéria € outra, pois na
democracia o cidadao é o grande acionista do estado;

e Fim da multiplicidade de contas bancarias: os numeros da época indicavam
3.700 contas bancarias e o registro de aproximadamente 9.000 documentos por dia.
Com a implantacdo do SIAFI, constatou-se que existiam em torno de 12.000 contas
bancarias e se registravam em média 33.000 documentos diariamente. Hoje, 98%
dos pagamentos s&o identificados de modo instantdneo na Conta Unica e 2% deles

com uma defasagem de, no maximo, cinco dias.

Apesar de todos esses avancos, apenas as informacdes obtidas através dos

sistemas de contabilidade, mesmo do SIAFI, ndo proporcionam um suporte
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necessario para a avaliacdo da gestdo administrativa na aplicacdo de recursos
publicos, nas perspectivas de eficiéncia, eficacia e efetividade, nem possibilitam aos
gestores uma base adequada no processo de tomada de decisdo, visando respostas

rapidas e oportunas as demandas da sociedade.

Esse exemplo do SIAFI corrobora com a visdo de Paula (2005) que expde o
argumento que a administracdo publica brasileira sempre foi historicamente voltada
para solucdes técnicas com prejuizo da responsabilidade social, enfatizando mais
aspectos instrumentais do que o0s sOcio-politicos. Na continuacdo de sua
explanacéo, a autora complementa que ao longo do século XX a administracdo de
empresas no setor privado assumiu uma posicdo na producdo do conhecimento
técnico-administrativo, enquanto a administragdo publica resignou-se no campo da
aplicacado pratica. Este carater superficial da gestdo publica vem dificultando a
superacao de um problema fundamental nesta area: o desenvolvimento de um saber

técnico que contemple os aspectos politicos.

A adocédo de modismos gerenciais oriundos do setor privado nem sempre
alcancam os objetivos, reforcando uma falta de avaliagdo das consequéncias sociais
das decisdes administrativas no setor publico. A administracdo esta sendo desafiada
a buscar novas respostas e saidas, encontrando-se, entretanto, como ciéncia social,
em estagio preliminar, pois se desenvolveu mais no campo da técnica. (PAULA,
2005).

Na visdo de Paula (2005), ha no contexto atual, dois projetos politicos de
desenvolvimento em disputa. O primeiro, de cunho gerencial, institui-se no Brasil dos
anos 90 durante o primeiro mandato do presidente Fernando Henriqgue Cardoso,
com importante contribuicdo do ex-ministro da Administracdo e Reforma do Estado,
Luis Carlos Bresser Pereira. O segundo, atualmente em desenvolvimento, enfoca a
vertente ético-politica. Apresenta-se em experiéncias alternativas de gestéo publica,
como por exemplo os Conselhos Gestores e o Orgcamento Participativo, tendo raizes
no ideario participativo dos herdeiros politicos das mobiliza¢des populares a favor da
redemocratizacéo do pais. (PAULA, 2005).
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3.2 Governanga no Setor Publico segundo o IFAC

Na ultima década, a “governanca corporativa” ou simplesmente o termo
governanga, originou muitos debates e causou mudangas no setor privado. O termo
“governanca corporativa”’, amplamente divulgado, de uma forma geral, refere-se aos
processos de como as organizacfes sao administradas e controladas e de como se
da a transparéncia, integridade e accountability. A governanca é concebida como as
estruturas e 0s processos para tomada de decisdao, accountability, controle e

comportamento das organiza¢des de classe mundial. (IFAC, 2001).

O foco da governanca no setor privado estd nas prioridades dos diretores.
No contexto do setor publico, que operam com estruturas e modelos de gestao
diferentes, essas prioridades séo, as vezes, dificeis de identificar. O setor publico é
essencial para a sociedade, a aplicagdo da governanca pode encorajar 0 USO
eficiente de recursos, a exigéncia e responsabilidade de prestar contas, aperfeicoar
a administragdo e os servigos prestados e, por conseguinte, atender de forma mais
adequada as necessidades das pessoas. A efetiva governanca € também essencial

para tornar as entidades publicas mais confiaveis. (IFAC, 2001).

3.2.1 Os principios de governanca no setor publico

De acordo o “Study 13” do International Federation of Accountants (IFAC),
definido através do relatorio do “Committee on the Financial Aspects of Corporate
Governance”, os trés principios fundamentais da governanca corporativa no contexto
do setor publico sédo (IFAC, 2001, p. 12):

° Opennes (Transparéncia): é requerido para assegurar que as
partes interessadas (sociedade) possam ter confianca no processo
de tomada de decisdo e nas a¢des das entidades do setor publico,
na sua gestdo e nas pessoas que nela trabalham. Estar aberto a
consultas e a comunicacdo com a sociedade sendo precisa e clara,
conduzindo a acdo efetiva, pontual, toleravel do escrutinio
necessario.

. Integrity (Integridade): compreende procedimentos honestos
e perfeitos. E baseada na honestidade, objetividade, normas de
propriedade, probidade na administracdo dos recursos publicos e na
gestdo da instituicdo. E dependente da eficacia nas estruturas de
controle, nos padrbes pessoas e no profissionalismo dos individuos
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da entidade. E refletida nos procedimentos de tomada de deciséo e
na qualidade dos relatérios financeiros e de desempenho da
entidade.

. Accountability (responsabilidade de prestar contas): é o
que as entidades do setor publico e seus individuos sé&o
responsaveis por suas decisbes e acdes, incluindo a administracédo
dos recursos publicos e todos os aspectos de desempenho e,
submetendo-se ao escrutinio externo apropriado. E alcancada por
todas as partes, tendo uma compreensdo clara da sua
responsabilidade e tendo os papéis claramente definidos através de
uma estrutura completa. Em conseqiiéncia é a responsabilidade de
responder para uma responsabilidade conferida. (traducéo livre).

Estes principios acima descritos sdo refletidos em cada dimensédo da

governanca nas entidades do setor publico (IFAC, 2001):

. Padrées de comportamento: como a administragcdo da
entidade exercita a lideranca e determina os valores e padrbfes da
instituicdo, como define a cultura da organizacdo e o comportamento
de todos os envolvidos;

. Estruturas e processos organizacionais: como a cupula da
administracdo € designada e organizada dentro da instituicdo, como
as responsabilidades séo definidas e como elas sdo asseguradas;

o Controle: a rede de vérios controles estabelecidos pela cupula
administrativa da organizagdo no apoio ao alcance dos objetivos da
entidade, da efetividade e eficiéncia das operacfes, da confianca dos
relatérios internos e externos, da complacéncia com as leis
apliciveis, regulamentacdes e politicas internas;

. Relatérios externos: como a cupula da organizacdo
demonstra a prestacao de contas da aplicacdo do dinheiro publico e
seu desempenho.

De acordo com os principios de governanca ja expostos, é possivel deriva-
los em um grupo de recomendacdes , com foco na responsabilidade do corpo
governante e no caminho de uma governancga efetiva (IFAC, 2001). O quadro abaixo

demonstra essas recomendacdes:
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Padrdes de comportamento

= Lideranca

= Codigos de conduta

- Probidade e propriedade

- Objetividade, integraidade e honestidade

- Relacionamento

Estruturas e Processos Drganmacionais

Controle

Relatorios externos

= Responsabilidade em prestar conta
estatutaria

= Responsabilidade em prestar conta
pelo dinheiro piablico

= Comunicacio com as partes
interessadas

= Papéis e responsabilidades

- Equilibrio de poder e autoridade

- O grupo de governo

- O presidente

- Membros do grupe de governo nio
eXecutivo

- Administracdo executiva

- Politica de remuneracio

= Gestdo de nisco

= Auditoria interna

= Comités de auditoria

= Controle mnterno

= Orcamento
= Adminstracio financeira

= Treinamento de pessoal

= Relatdrios anuais

= Uso de noermas contabeis
apropriadas

= Medidas de desempenho

= Auditoria externa

Fonte: IFAC, 2001, p. 14 (traducéo livre)

3.3 Sociedade da Informacao e Governo Eletronico

Inicialmente faz-se necessario e oportuno inserir o conceito de sociedade da

informacédo, visto que €& um importante pressuposto para o entendimento do

processo que culminou no conceito de governo eletrénico.

De acordo com a publicacdo “A sociedade da informacdo no Brasil”, do

Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000), o termo “sociedade da informacao”

representa uma profunda mudanca organizacional da economia e da sociedade.

Trata-se de um fenémeno global, entendido como um novo paradigma técnico-

econdmico com um elevado poder transformador da sociedade.

Phipps (2000) define sociedade da informacéo, para os fins sociais, como:
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conjunto de meios pelos quais nos comunicamos e trocamos
informacdes eletronicamente nas nossas modernas comunidades
usando uma variedade de equipamentos em varias aplicacoes,
[meios esses que] incluem o uso de telefones [fixos], telefones
celulares, fax, computadores, internet, world wide web, emalil,
comércio eletrébnico, CD-ROM, multimidia, videoconferéncia,
guaisquer tipos de informacédo touchscreen, smart cards, TV digital
ou a cabo com caixa de controles set-top, a auto-estrada da
informacao.

Diante dos conceitos acima, o governo eletrénico surge como consequéncia
do desenvolvimento da tecnologia da informag&o, com uma ampla dimensé&o social,
em virtude do seu potencial de reduzir distancias e agilizar processos, promovendo a

integracao entre as pessoas e disseminando informacao para todos.

No inicio da década de 90 a revolu¢do na tecnologia da informacéo permitiu
que computadores se comunicassem em tempo real. Nesta época comecaram a
surgir politicas publicas com o objetivo de utilizar sistemas informacionais em rede

para simplificar praticas internas do governo. (SANCHEZ, 2003).

A expressao Governo Eletrénico ou e-governo comecgou entéo a ser utilizado
por diversos autores para designar “um conjunto de atividades que os 6rgaos
estatais realizavam através da moderna tecnologia de informagcdo e comunicacao”,
principalmente a Internet. Estas atividades ndo possuiam o objetivo de apenas
fornecer eficiéncia e eficacia as acdes do governo, mas também buscavam criar
valores democréticos, criando uma relacdo mais direta, transparente e participativa

entre as instituicdes estatais e o cidadédo. (SANCHEZ, 2003).

Para garantir a comodidade e igualdades para os beneficiados, o projeto de
governo eletrénico considera, além da Internet, uma multiplicidade de canais de
relacionamento que garantam a participagdo da comunidade, em solugdes que
funcionam 24 horas em sete dias da semana. Essa estrutura é formada por centrais
de atendimento telefénico (0800), postos de atendimento integrado, quiosques de
auto-atendimento, etc. (FERREIRA, 2003).

Para o BNDES (2000), convencionou-se chamar de e-governo a utilizacao

das novas tecnologias da informacdo na prestacdo de servicos e fornecimento de
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informacBes pelo governo para os cidaddos, empresas fornecedoras e outros

servidores publicos.

Zweers & Planqué (2001) definem governo eletrbnico como um conceito

novo que através de meio eletrénico, busca fornecer ou disponibilizar informacoes,

servicos ou produtos, a qualguer momento, em qualquer local e para qualquer

cidadao, agregando valor a todos os envolvidos com a esfera publica.

Balutis (1999) define governo eletrénico através da seguinte expressao:

Governo Eletrébnico =

Figura 3.3.1 - Componentes do Governo Eletrénico

(( Comércio Eletrdnico;

Customer Relationship;
Management (CRM);

Supply Chain Management (SCM);
Gestdo do Conhecimento;

Business Intelligence (BI);

\. Tecnologias Colaborativas.

3.3.1 Funcgodes

Fonte: adaptado de Balutis, 1999

Para o BNDES (2000) as func¢@es caracteristicas do e-governo sao:

a) aprestacado eletronica de informacdes e servigos;

b) a regulamentacdo das redes de informacdo, envolvendo
principalmente governangca, certificagéo e tributagao;

c) a prestacdo de contas publicas, transparéncia e monitoramento
da execucédo orcamentaria;

d) o ensino a distancia, alfabetizacdo digital e manutencdo de
bibliotecas virtuais;

e) a difusao cultural com énfase nas identidades locais, fomento e
preservacéo das culturas locais;

f) e-procurement, isto €, aquisicdo de bens e servigos por meio
da Internet, como licitagdes publicas eletrdnicas, pregdes eletrbnicos,
cartdes de compras governamentais, bolsas de compras publicas
virtuais e outros tipos de mercados digitais para os bens adquiridos
pelo governo;

g) o estimulo aos e-negdcios, isto é, efetivacdo de negédcios
(compra/venda) pela internet, através da criacdo de ambientes de
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transacdes seguras, especialmente para pequenas e médias
empresas.

Lenk & Traunmdiller (apud Jardim e Marcondes, 2003) afirmam que o

governo eletrénico pode ser analisado sob as quatro perspectivas ilustradas abaixo

de descritas no quadro | :

Figura 2 - Pespectivas do e-governo

CIDADAO

X

PROCESSOS E- GOVERNO ‘ COOPERACAO

3

GESTAO DE
CONHECIMENTO

Fonte: Adaptado de Lenk & Traunmiuller apud Jardim e Marcondes (2003)

Quadro 3.3.2.1 - Perspectivas do e-governo

Perspectiva Definicéo
Cidadao Busca o oferecimento de servi¢os de utilidade publica aos cidadéos;
Processo Consiste em repensar 0 modo de operagdo dos processos administrativos
existentes no governo, o que alguns autores chamam de "reengenharia
com tecnologia”;

Cooperacédo Busca a integracdo dos Orgdos governamentais e destes com
organizagfes privadas e ndo governamentais, a fim de agilizar o processo
decisério, sem perda da qualidade e evitando retrabalho e redundancia de
informacdes;

Gestédo de Tem como objetivo permitir ao Governo, em suas varias esferas, a criacao,
conhecimento 0 gerenciamento e a disponibilizacdo em repositérios adequados, do
conhecimento tanto gerado quanto acumulado por seus varios 6rgaos.

Fonte: adaptado de Lenk & Traunmiiller apud Jardim e Marcondes (2003)




53

3.3.3 Tipos de transacdes

A United Nations (2003) e o BNDES (2000) classificam as transagfes do

governo eletrbnico em trés tipos de acordo com as esferas envolvidas no processo,

conforme demonstrado a seguir:

Quadro 3.3.3.1 — Tipos de transacdes do e-governo

Transacéo Definicéo

G2G Da expressdo em inglés Government to Government, representa as relacdes
intra ou inter-governos, tanto no ambito federal como nos ambitos estaduais e
municipais.

G2B Da expressdo em inglés Government to Business, contemplando as relacdes
entre a esfera governamental e de empresas fornecedoras de insumos para o
estado.

G2C Da expressdo em inglés Government to Costumer), contempla as transacdes

realizadas entre o governo e o cidadao.

Fonte: adaptado de United Nation (2003) e BNDES (2000).

3.3.4 Campos de integragcéo

A viabilizagdo da integracdo entre o cidaddo e o estado propiciada pelo

governo eletrbnico pode ser realizada, segundo Sanchez (2003) e Perry (2001), em

trés campos que os autores classificam como:

a) e-administracdo: nesta classificacdo estdo contidos os campos
de integracao relacionados as atividades de prestacdo de servi¢co do
governo para o cidaddo, através da internet, principalmente para
simplificar o cumprimento de obrigacdes que o Estado exige dos
empresarios. Contemplam principalmente as transag¢fes do tipo G2C
e G2B.

b) e-governanca: refere-se as interacdes relacionadas com a
dinamizagdo dos processos administrativos do Governo, com o
controle interno exercido pelo estado sobre si mesmo e com relagéo
a elaboracdo de politicas publicas. Contemplam principalmente as
transacdes do tipo G2G.

c) e-democracia: contempla as interagbes nos campos
relacionados ao fomento e a expansao dos processos democraticos
com atividades tais como voto eletrénico, processo de informacéo e
prestacdo de contas e processo de consulta e interacdo com o0s
representantes politicos. Envolvem todos os tipos de transacdes
(G2G, G2C e G2B).
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De acordo com estudo realizado pela United Nations (2003), o governo

eletrdnico possui 5 estagios evolutivos, classificados como estdgio da presenca

emergente; presenca aprimorada; presenca interativa; presenca transacional, cujas

definicbes sdo apresentadas no quadro 4.

Quadro 2.3.5.1 - Estagio evolutivo do e-governo

Estagios

Descricdo

Estagio |
Presenca emergente

Fornecimento de informacgdes bésicas e limitadas, possuindo links com
outros 6rgdos do governo.

Estagio Il

Presenca Aprimorada

Fornecimento de informacdes relativas a politicas publicas e
governanca, trazendo informacdes tais como leis, normas, relatorios,
boletins de noticias, base de dados, estratégias do governo para
download. Possui fungbes de ajuda e mapa do site. Embora mais

sofisticado que o estagio anterior é ainda unidirecional, com
informacdes que fluem essencialmente do governo para o cidadao.

Estagio Ill

Presenca Interativa

Permite realizacdo de download de formulérios, pagamento de
impostos, solicitacdo para renovacédo de licencgas.

Pode haver utilizacdo de ferramentas de audio e video para
informagdes publicas e relevantes. Fornece informagdes para contatar
agentes oficiais do governo através de email, fax , telefone ou carta.
Neste estagio as informacdes sdo atualizadas com maior freqiiéncia do
gue as do estagio anteriores.

Estagio IV

Presenca Transacional

As interacOes acontecem em dois sentidos: cidaddo e governo,
incluindo pagamento de impostos, cartbes de identificacfes, certiddes,
renovacdo de licencas e outras interagbes C2G, que podem ser
submetidas 24 horas por dia, 7 dias na semana. Possui também
atendimento on line para fornecedores de bens e servicos.

Estagio V

Presenca Networking

Representa o nivel mais sofisticado do governo eletrénico.
Promovendo integracdes G2C, G2B e G2G e no sentido reverso. O
governo incentiva participacdes interativas na sociedade, com didlogo
aberto nos dois sentidos, através de formulario e comentarios
interativos , solicitacdo ativa de percepcdes de cidaddos nas decisdes
nas politicas publicas, através de uma participagdo democratica.

Fonte: adaptado da United Nations (2003)
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3.4 Gestao do Conhecimento na Administracdo Publica Brasileira

A gestdo do conhecimento pode ser definida como um processo de
exploracdo, criacdo, compartihamento e utilizacdo efetiva do conhecimento
(DAVENPORT, De LONG e BEERS, 1998 apud PAIXAO, 2004, p.24), sendo

importante mapear, codificar e compreender o conhecimento fundamental aos

7z

negocios da organizacdo e como ele € compartilhado e utilizado nos processos
organizacionais. (HANSEN, HOHRIA e TIERNEY, 1999 apud PAIXAO, 2004, p. 24).

Sobre o conceito de Gestdo do Conhecimento o Canada School of Public
Service (ENAP, 2006, p. 20) afirma que em seu nivel basico “a gestdo do
conhecimento é um conjunto de préticas que criam, organizam e alavancam

conhecimentos coletivos no sentido de melhorar o desempenho organizacional”.

Complementando o conceito, a instituicdo esclarece que gestdo do

conhecimento envolve tipicamente o seguinte (p. 20-21):

° Saber 0 que uma organizacdo sabe - Identificando
conhecimentos ndo usados e escondidos em uma organizacao, de
modo que possam ser usados produtivamente em prol da
organizacao.

° A “captura” de conhecimentos tacitos e molveis para
construir uma “memoria’” organizacional - Muitos dos
conhecimentos presentes em seres humanos e em préticas
organizacionais existem numa forma utilizavel para uma organizacao
ou numa forma altamente movel (ou seja, eles podem “vazar”, pois
podem sair junto com funcionarios, quando eles deixam uma
organizacao). As praticas da gestdo do conhecimento procuram
“capturar” essas informacdes ou, em outras palavras, converté-las
numa forma que possa ser integrada as praticas de uma
organizacdo, em bases sustentaveis (por exemplo, numa forma
codificada ou documentada).

. Facilitar o acesso a informag¢fes e conhecimentos — Uma
vez identificados e capturados, 0s conhecimentos precisam ser
disponibilizados a pessoas que podem ser beneficiadas por eles.

. Cultivar um intercambio de idéias entre agentes que
possuem conhecimentos — Alguns conhecimentos s6 podem ser
transferidos por meio de intercambio direto entre individuos. Essa
transferéncia de conhecimentos é lograda pelo mapeamento dos
especialistas de uma organizacdo, facilitando-se vinculos de
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comunicagéo (por meio de contatos diretos ou mediados por meios
tecnoldgicos), e pela criacdo de novos conhecimentos e idéias.

. Vincular conhecimentos a praticas corporativas — Para que
os conhecimentos possam melhorar o desempenho organizacional,
eles precisam ser vinculados aos processos-chave de consecucao
de metas de uma organizacao.

7

Complementando o conceito de Gestdo do Conhecimento, é importante
estabelecer que a aprendizagem organizacional pode ser entendida como a
capacidade da organizacdo em criar, disseminar novos conhecimentos e modificar
seu comportamento a fim de incorpora-los aos seus produtos e servicos. (KLEIN,
1998 apud CAMPOS e BARBOSA, 2001; GARVIN 1993; THOMAS, SUSSMAN e
HENDERSON, 2001 apud PAIXAO, 2004, p. 14).

Para Senge (1998, p.1 apud Paixdo, 2004, p. 14), as organizacbes de

aprendizagem séao lugares:

(...) onde as pessoas expandem continuamente sua capacidade de
criar os resultados que realmente desejam, onde novos e mais
amplos padrdes de pensamento sdo estimulados, onde a aspiracéo
coletiva é livre e onde as pessoas estdo, continuamente, aprendendo
como aprender juntas.

O World Bank Institute (2004) acredita que o compartiihamento do
conhecimento permite a instituicdo responder de forma mais rapida as necessidades
do cliente, entregando produtos de melhor qualidade, incentiva a inovagao e,
introduz continuamente servicos novos aos clientes. A instituicAio mantém o
“Knowledge Sharing (KS) Program”, que ajuda a funcionarios clientes e socios, a

adquirir e compartilhar conhecimentos.

A figura a seguir ilustra o conceito de Gestdao do Conhecimento do World
Bank, onde se percebe, de forma clara, as etapas da criagdo, compartilhamento e

aplicacao dos conhecimentos:
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Figura 3.3.1 - Modelo de Gest&o do Conhecimento do World Bank

through Economic and

Sector Work research Shaﬂ
evaluation Knowledge
Creati with our clients,

partners and

Knowledge
outside world...

through learning

from the outside ‘ ' \
world... ‘— ) with staff in the

organization

and learning our
successes from through

failures and Awwi“g products and
Knowledge services...

Fonte: World Bank Institute, 2004

Em relacdo as instituicdes publicas brasileiras, um importante estudo foi
realizado em 2005 pelo IPEA — Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada, Fundacgéao
publica vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, que analisou
a situacao atual em relacdo as praticas de gestdo do conhecimento em 28 6rgaos da
Administragdo Publica Direta (governo federal).

A pesquisa utilizou a seguinte tipologia para a discussao dos resultados da
pesquisa (IPEA, 2005):

° Préticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdo
de recursos humanos que facilitam a transferéncia, a disseminagéo
e o compartilhamento de informacfes e conhecimento.

° Préticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geragéo,
retencdo, organizacdo e disseminagdo do conhecimento
organizacional.

. Préticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional
que serve de suporte a gestdo do conhecimento organizacional,
incluindo automacdo da gestdo da informacdo, aplicativos e
ferramentas de Tecnologia da Informacéo (TI) para captura, difusdo e
colaboracéo.
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Em relacdo as praticas relacionadas a gestdo de recursos humanos, o0s

resultados relativos a implantacdo das praticas foram os seguintes:

Tabela 3.4.1 - Estagio de implantagao de praticas na area de gestédo de recursos humanos (%)

Estdgio de implantacao

J& produz : -
. Planejada ou em Nao existem

Prética .resultados Implantada implantacio planos

|mpo[rtz]antes [3]1+[4] [+ (2] [0]

4

Foruns/Listas de discussdo 33 75 17 8
Comunidades de pratica 13 55 38 4
Educacdo corporativa 38 46 33 21
Narrativas 8 29 12 59
Mentoring 8 25 21 54
Coaching 4 25 12 63
Universidade corporativa 8 16 12 72

Fonte: IPEA (2005, p. 16)

Em relacdo as préticas relacionadas aos processos facilitadores da gestédo
do conhecimento, os resultados relativos a implantacdo das praticas foram os

seguintes:

Tabela 3.4.2 - Estagio de implantacéo de praticas relacionadas aos processos facilitadores da

GC (em %)
Estagio de implantacio
Ja produz . .
Pratica resultados Implantada P‘?;?I?rliazgsm Nag‘gigzem

importantes 3]+ [4]
" [1+2 U
Melhores praticas 13 46 36 8
Benchmarking 13 38 38 24
Memédria organizacional 8 33 50 17
Inteligéncia organizacional 8 30 58 13
Mapeamento do conhecimento 4 25 58 17
Gestdo por competéncias 8 21 50 29
Banco competéncias organizacionais 4 17 54 29
Banco competéncias individuais 4 12 63 25
Gestdo do capital intelectual 0 8 25 67

Fonte: IPEA (2005, p. 16)

Em relacdo as praticas relacionadas a base tecnolégica e funcional de
suporte a gestdo do conhecimento, os resultados relativos a implantacdo foram os

seguintes:
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Tabela 3.4.3 - Estagio de implantagao de praticas relacionadas a base tecnoldgica e funcional
de suporte da GC (Em %)
Estagio de implantacéo
Planejada

Pratica Ja produz implantada ou e N&o existem
resultadas . « planos
importantes [4] [3] + [4] implantacao 0]
[1+[2]

Portais/intranets&xtranets 29 50 50 0
Sisternas de workflow 21 46 37 17
Gestdo de contelido 8 29 42 29
Gestao Eletrdnica de Documentos (GED) 8 25 67 8
Data warehouse 4 12 59 29
Decision Support Systems (DSS) 8 8 29 63
Balanced Scorecard (BSC) 4 8 29 63
Data mining 4 4 54 42
Customer Relationship Management (CRM) 0 4 25 71
Key Performance Indlicators (KPI) 0 0 33 67
Enterprise Resource Planning (ERP) 0 0 25 75

Fonte: IPEA (2005, p. 16)

A pesquisa conclui que os resultados ainda séo timidos, em grande parte,
consequéncia de iniciativas isoladas e esforcos pulverizados, muitas vezes de um
anico ministério. A auséncia de comunicacao e compartilhamento de  informacdes
internamente e entre as organizagfes sobre praticas de gestdo do conhecimento e,
o desconhecimento do tema entre os membros da alta administracdo, chefias
intermediarias e servidores em geral, faz-se necessaria uma institucionalizacdo de

uma politica de gestdo do conhecimento (IPEA, 2005).
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4 PREMIOS DE QUALIDADE E MODELOS DE GESTAO

Durante as ultimas décadas, a utilizacdo de programas de Gerenciamento

pela Qualidade (TQM — Total Quality Management) tem se estendido a um ndmero

crescente de organizagbes. William Edwards Deming e Joseph M. Juram

desenvolveram seus fundamentos e foram responsaveis pela recuperacao

econbmica do Japédo no periodo posterior a Segunda Guerra Mundial. (FERREIRA,

2003).

Qualidade é definida por Sacconi (2003, apud Schneider, 2005, p. 79) da

seguinte forma:

Propriedade, atributo ou condicdo das coisas ou das pessoas capaz
de distingui-las das outras e determinar a sua natureza. A
conceitualizacdo atual de qualidade é bastante genérica, todos
parecem conhecé-la, tal como a forma popular de afirmar que
gualquer defeito é originario da falta de qualidade.

Amboni (2000, apud Schneider, 2005, p. 81), lista de forma resumida alguns

conceitos de qualidade e seus autores:

Feigenbaun: Qualidade quer dizer o melhor para certas condicbes
do usuario. Essas sao, o verdadeiro uso e o preco de venda do
produto.

Juran: Qualidade é adequagé&o ao uso.

Crosby: Qualidade (quer dizer) conformidade com as exigéncias.
Madras: Qualidade ndo significa s6 exceléncia ou outro atributo de
um certo produto final. Com certeza, ela é o objetivo final de uma
companhia e € também o que os publicos internos e externos
esperam do produto.

Teboul: Qualidade é a capacidade de satisfazer as necessidades,
tanto na hora da compra, como durante a utilizagdo, ao menor custo
possivel, minimizando as perdas.

Maranhao: Qualidade é a conformidade com as especificacdes.
Paladini: Qualidade corretamente definida é aquela que prioriza o
publico interno e externo. Isto (sic) mostra que a qualidade é mais do
gue simples estratégias ou técnicas estatisticas € antes uma questédo
de decisdo, que reflete em politicas de funcionamento da
organizacao.

Loffer (1995 apud Ferreira, 2003, p. 19), destaca a pratica de adaptar O
TQM para o setor publico, de forma a adequa-la as caracteristicas do setor publico,
conforme quadro abaixo:
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Quadro 3.1 - TQM adaptada para o setor publico

Pontos do TQM Classico

Caracteristicas do
setor Privado

Caracteristicas do
setor Pablico

Pontos do TQM
“Reformado” parao
setor publico

O cliente é o determinante
elementar da qualidade.

Em uma situacao de
mercado o cliente é a
parte sobrevivente dos
contratos de mercado;
Necessidades
divergentes podem ser
enderecadas por
diferentes bens privados
el/ou diferentes
produtores.

No Estado, o cidadé&o é
uma concentracéo de
direitos e deveres dentro
das leis do Direito; no
caso de bens publicos
em que divergem
interesses entre distintos
grupos de clientes tem
que ser balanceado.

O pagador de impostos é
o determinante
elementar da qualidade
(e quantidade).

Qualidade deve mais ser
almejada no inicio do
processo de producgao
(upstream) do que ser
adicionada no final
(downstream).

IndUstria manufatureira
(com rotina de processo
de producéo).

No caso de servigos
privados e publicos,
producéo e consumo
muitas vezes coincidem .

A qualidade percebida
de um servico depende
da aparéncia e do
comportamento da
pessoa que esta
entregando esse servico.

Prever variagdes € a chave
para produzir com alta
qualidade.

Inddstria manufatureira
(com rotina de processo
de producao).

Em caso de jornadas de
trabalho intensivas,
normalidade é
impossivel.

Servigos personalizados
heterogéneos podem ser
usados para aumentar
as opcoes.

Resultados de Qualidade
do sistema, ndo por
esforcos individuais.

Motivacao intrinseca é
importante.

Nivel geral do salério
abaixo do setor privado.

Motivacéo extrinseca é
importante em posicoes
de baixo salério.

Qualidade requer
melhoria continua de
resultados assim como de
iniciativas e processos.

O produto de qualidade
tem que ser adaptado as
mudancas de
necessidades do cliente;
efetividade
organizacional leva &
lealdade do consumidor.

Recursos fixados limitam
a capacidade de
aumento da qualidade
do resultado de acordo
com as “demandas do
consumidor”; fetividade
organizacional e
eficiéncia levam a
economias .

Recursos limitados
requerem mais foco na
melhoria continua da
eficiéncia e efetividade
organizacional.

Melhoria de qualidade
requer forte participagao
trabalhadora.

A qualidade é aceita
como uma meta
estratégica da
organizagao, dos
trabalhadores e do
gerenciamento que tem
uma definicdo da
gualidade em comum.

O compartilhamento de
uma definicdo da
qualidade é dificil porque
em uma organizagdo em
que empregados tém
diferentes fidelidades e
se esforcam para
permanecer sem lagos,
mantém exclusivas
visdes de exceléncia.

Cada unidade
organizacional tem que
operar qualidade em
mensuraveis dimensdes
conforme o tipo de
servigos que oferece.

Qualidade requer total
Compromisso
organizacional

Negdcios culturais
focados em
gerenciamento.

Cultura governamental
muito mais aberta a
forgas externas.

Para oficiais da politica
preponderam outros
fatores mais importantes
gue qualidade; o Unico
foco dos empregados
fica na satisfacéo do
cliente quando fidelidade
e outros fatores de
exceléncia sdo mais
importantes para o
sucesso.

Fonte: Loffler (1995, p. 23 apud Ferreira, 2003)
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Sem adentrar no contexto historico, a busca pela qualidade vem crescendo
no setor publico. Qualidade Total e TQM sao definitivamente conceitos novos no
setor publico, embora a qualidade tenha tido um papel sempre presente na

administracdo publica, porém com outro enfoque. (FERREIRA, 2003).

4.1 Prémios de Qualidade

Os prémios Deming, Malcolm Baldrige Award, Prémio Nacional de
Qualidade — PNQ e o European Foundation for Quality Management — EFQM, sdo
todos baseados em critérios que servem de apoio para avaliagdo de uma
determinada organizacao, servindo de um modelo de referencial de exceléncia em
gestdo, sendo atribuidas pontuagbes por um grupo de avaliadores externos.
Inicialmente destinados ao setor industrial, houve a sua utilizacédo pelos setores de

servicos e setor publico.

Todos esses prémios utilizam-se de fundamentos e critérios que dao
sustentacdo a um modelo de gestdo, permitindo mensurar, de forma logica e
racional, o desempenho da gestdo das organizacbes, por meio de processo de

avaliacao.

4.2 Prémio Deming

Criado em 1951 no Japéao, esse prémio tem sido chamado de Prémio
Deming em homenagem a Edward Deming, um dos precursores da qualidade. O
Prémio Deming € o inspirador dos mais importantes prémios internacionais. Propde
garantir que os bons resultados sdo obtidos por meio do controle de qualidade
exercido em todas as atividades da organizacdo. Estd pautado nos seguintes
principios e técnicas: andlise de processos, meétodos estatisticos e circulos de
qualidade. As candidatas ao prémio sdo analisadas em nove critérios, com pesos

iguais sobre a pontuacéo final atribuida. Os critérios sdo (SCHNEIDER, 2005):
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1) Politica e planejamento da organizagéo

2)  Organizacdo e sua gestao

3) Educacéo e disseminac¢éo da Qualidade

4)  Coleta, transmisséo e utilizacdo de informagéo sobre Qualidade

5) Analise

6)  Uniformizacéo

7)  Controle

8) Garantia da Qualidade
9) Efeitos

O Instituto William Edwards Deming, fundado em 1993 pelo Dr. Deming, tem
como objetivo promover o entendimento sobre o Sistema Deming da qualidade. Dr.
Deming, um precursor da qualidade, foi um dos principais responsaveis por levar as
ferramentas e técnicas da qualidade (particularmente as estatisticas) a industria
japonesa do pés 22 Grande Guerra, assim contribuido para a reconstrucao daquela
economia com resultados bem conhecidos por todos. Como reconhecimento ao seu
trabalho, naquele pais foi instituido o Prémio Deming de distingdo as organizacoes
que, com uso do arsenal da qualidade, ampliam seus resultados. (SCHNEIDER,
2005).

O conceito de exceléncia do Prémio Deming baseia-se na performance
acima da meédia; também abrange organizacGes do setor publico, ndo cobra taxas
para participacdo e € aberto a organizacdes de fora do Japdo. Ndo tem a

caracteristica de uma competicao.

4.3 Malcolm Baldrige Award

O Prémio foi criado em 1987 nos Estados Unidos para promover a
conscientizacdo sobre qualidade como um elemento cada vez mais importante na
competitividade, a compreensao das exigéncias para exceléncia no desempenho e o
compartilhamento de informacfes sobre estratégias de qualidade bem-sucedidas e
os beneficios derivados da implementacédo dessas estratégias. (BROWN, 1995 apud
FERREIRA, 2003).

Esse prémio é uma promoc¢do do Departamento de Comércio dos Estados
Unidos, com a colaboracdo da ASQ (American Society for Quality) e do NIST
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(National Institute of Standards and Technology). Hoje, tem prestigio nacional e
internacional, enquanto propulsor da melhoria em muitas organizagfes, publicas e
privadas que encontram nele um modelo de Gestdo pela Qualidade Total que as
orienta na busca de maior competitividade e produtividade. (SCHNEIDER, 2005).

A representacgdo grafica do modelo é apresentada na Figura abaixo, com os
7 critérios de exceléncia: Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes e Foco no
Mercado, Foco em Recursos Humanos, Gestdo de Processos, Informacdes e

Andlise e, Resultados do Negécio.

Figura 4.3.1 - Modelo de Exceléncia do Prémio Malcolm Baldrige
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Fonte: NIST (2002 apud Ferreira, 2003).

Entre suas caracteristicas, destaca-se o fato de o Baldrige conceber a
exceléncia de forma absoluta, sem classificagcdo;constitui-se em competicdo para
reconhecer a exceléncia. Esse é um contraponto ao Prémio Deming. E um prémio
voltado exclusivamente para a iniciativa privada e cobra taxas de participagédo e de
visita ao site na internet. (FERREIRA, 2003).
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4.4 Prémio Nacional de Qualidade - PNQ

A Fundacao Nacional da Qualidade - FNQ — Exceléncia da Gestdo tem

como missdo a propagacao dos fundamentos da exceléncia em gestdo para o

aumento de competitividade das organizacbes e do Brasil. Assim com vista a

alcancar este fim a referida instituicdo lancou o Prémio Nacional de Qualidade —

PNQ.

A FNQ para avaliar o procedimento da gestdo empresarial sugere um

Modelo de Exceléncia que esta alicercado sobre um conjunto de conceitos

fundamentais. Tais conceitos sdo explicitados e brevemente discutidos a seguir

(FNQ, 2006):

. Pensamento sistémico - Pode ser definido como a
compreensdo das relagBes de interdependéncia entre os distintos
integrantes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o
ambiente externo. O Pensamento Sistémico é demonstrado e
entendido pelos individuos de uma determinada organizagdo quando
esta adota um modelo de gestdo e o difunde de maneira clara, com
monitoramento por meio de auto-avaliacdes periddicas.

° Aprendizado organizacional — Define-se como a busca e o
alcance de um moderno patamar de conhecimento para a
organizacdo por meio da percepcdo, reflexdo, avaliagdo e
compartilhamento de experiéncias das pessoas que comple a
instituicdo. O aprendizado organizacional incita a experimentacao,
utilizando o erro como meio pedagdégico, propagando as melhores
praticas, partilhando informacdes e conhecimentos, desenvolvendo
solucBes e implementando melhorias e inovacBes de maneira
sustentada.

. Cultura de inovagado — Conceitua-se como a promoc¢ao de um
ambiente propicio a criatividade, experimentacdo e implementacéo
de novas idéias que possam conceber um diferencial competitivo
para a instituicdo. A promocgao da cultura de inovacdo deve levar em
conta mecanismos que estimulem a geracdo de idéias, tanto de
forma espontanea como induzida, com relacdo a temas de interesse
estratégico.

. Lideranca e constancia de propésitos — Pode ser descrita
como a atuacdo de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, focando o desenvolvimento da cultura da
exceléncia, a promocédo de relagbes de qualidade e a protecado dos
interesses das partes interessadas. Os lideres devem agir como
mentores; necessitam possuir uma visdo sistémica e abrangente,
superando as fronteiras da organizacdo e as restricdes do curto
prazo; comportamento ético e habilidade de negociacao.
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o Orientagdo por processos e informagdes — Assume-se como
a compreensdo e segmentacdo do conjunto das atividades e
processos da organizacdo que reunem valor para as partes
interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucdo de acoes
deve ter como base a medicdo e andlise do desempenho, levando-se
em consideracdo as informacfes disponiveis, além de incluir os
riscos identificados. Para dar eficacia ao processo de tomada de
decisbes, a organizacdo deve possuir sistemas estruturados de
informacdo apropriada as suas atividades e desenvolver formas de
obtencdo e uso sistematico de informacdes comparativas.

. Visdo de futuro - Pode ser compreendida como o
entendimento dos fatores que afetam a organizagdo, seu
ecossistema e 0 ambiente externo no curto e no longo prazo,
objetivando a sua perenizacdo. O planejamento organizacional deve
estar voltado para o éxito no longo prazo e para os resultados no
presente, sem prejudicar o futuro em funcdo de ganhos no curto
prazo.

° Geracdo de valor — Define-se como o0 alcance de resultados
consistentes, assegurando a durabilidade da organizacdo pelo
aumento de valor tangivel e intangivel de forma sustentada para
todas as partes interessadas. A geracdo de valor para todas as
partes interessadas objetiva aperfeicoar as relagbes de qualidade e
garantir o desenvolvimento da organizacao.

. Valorizacdo das pessoas — Toma-se como 0 estabelecimento
de relagcbes com as pessoas, possibilitando condi¢cdes para que elas
se satisfacam profissionalmente e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento de
competéncias e espaco para empreender. Valorizar pessoas significa
garantir seu desenvolvimento, bem-estar e satisfacdo, criando
praticas mais flexiveis e produtivas para atrair e manter talentos, bem
como um clima organizacional participativo e aprazivel, que
proporcione um alto desempenho pessoal e organizacional.

. Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado — Conceitua-se
como o conhecimento e entendimento do cliente e do mercado,
objetivando a criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e,
conseqientemente, propiciando maior competitividade nos
mercados. A promocéo da satisfacdo do cliente e a conquista de sua
fidelidade por meio do estabelecimento de relacdes duradouras e a
diferenciacdo em relacdo a concorréncia sao, portanto, fatores
essenciais para o crescimento da competitividade da organizacéo,
configurando-se como uma questao estratégica.

. Desenvolvimento de parcerias — Assume-se como O
desenvolvimento de atividades em conjunto com outras
organizacbes, a partir da utilizacdo plena das habilidades
fundamentais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as
partes. O trabalho conjunto dos parceiros, respaldado nas
competéncias, conhecimento e recursos comuns, assim como o
relacionamento baseado em confianca mutua, respeito e abertura,
auxiliam a consecucéo dos objetivos.

. Responsabilidade social — E descrita como a atuagéo que se
define pela relacédo ética e transparente da organizacdo com todos os
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publicos com o0s quais se relaciona, estando voltada para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geracBes futuras; respeitando a
diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades sociais
como parte integrante da estratégia da organizacao.

Assim, com base nesses conceitos fundamentais, define-se oito critérios

para a avaliacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo, sdo eles a seguir (FNQ,

2006):

1) Lideranca - Este critério examina o sistema de lideranga da
organizacdo e o compromisso pessoal dos membros da direcdo no
estabelecimento, propagacado e modernizacao de valores e principios
organizacionais que incentivem a cultura da exceléncia,
considerando os anseios de todas as partes interessadas. Ainda
avalia como é analisado o desempenho da organiza¢do e como sao
implementadas as praticas focadas para assegurar a consolidacéo
do aprendizado organizacional.

2) Estratégias e Planos - Este critério analisa o processo de
formulacdo das estratégias, salientando a andlise do mercado de
atuacdo e do macro-ambiente. Também examina o processo de
implementacdo das estratégias, incluindo a demarcagdo de
indicadores, o desenvolvimento dos objetivos e planejamentos para
as areas da organizacdo e o acompanhamento dos ambientes
internos e externos.

3) Clientes - Este critério avalia como a organizacao segmenta o
mercado e como verifica e trata as necessidades e expectativas dos
clientes e dos mercados; difunde seus produtos e marcas; e
consolida seu relacionamento com os clientes. Também pondera
como a organizacdo analisa a satisfacdo e insatisfacdo dos clientes.
4) Sociedade - Este critério identifica como a organizagdo
colabora para o desenvolvimento econémico, social e ambiental de
forma sustentavel; e como interage com a sociedade de forma ética e
transparente.

5) Informag8es e Conhecimento - Este critério examina a gestao
e a utilizacdo das informacdes da organizacdo e das informacdes
comparativas pertinentes, bem como a administracdo dos ativos
intangiveis geradores de diferenciais.

6) Pessoas - Este critério analisa como sdo propiciadas as
condicbes precipuas para o desenvolvimento e utilizacdo plena do
potencial das pessoas que formam a forca de trabalho, em
consonancia com as estratégias organizacionais. Também verifica a
capacitacdo e o desenvolvimento, bem como o empenho para
conceber e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam & exceléncia do desempenho, a plena
participacdo e ao crescimento das pessoas.

7) Processos - Este critério avalia como a organizacéo identifica,
administra, analisa e aperfeicoa os processos fundamentais do
negécio e o0s processos de apoio. Também examina como a
organizacdo gerencia 0 processo de relacionamento com o0s
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fornecedores e conduz a gestdo dos processos econdmico-
financeiros, focando a sustentabilidade econ6mica do negdcio.

8) Resultados - Este critério analisa os resultados proeminentes
da organizacao, abrangendo os aspectos econémico-financeiros e 0s
relativos aos clientes e mercados, sociedade, pessoas, processos
principais do negécio e de apoio, bem como os relativos ao
relacionamento com fornecedores.

A figura a seguir apresenta os fundamentos da exceléncia do PNQ

associados diretamente aos critérios:

Figura 4.4.1 - Modelo de Exceléncia em Gestdo do PNQ
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Fonte: FNQ (2007)

Com base nos critérios supracitados avalia-se o modelo de gestédo
empregado pela entidade, para a concessdo do Prémio Nacional de Qualidade,

ponderando os pesos dos critérios conforme a tabela de pontuacéo a seguir:
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Quadro 4.4.1- Critérios, Itens e Pontuag6es Maximas

A Percentual Pontuacao
Criterios e ltens Maximo (%) Maxima (Pgontos)

Lideranca 12 60
Estratégias e Planos 7 35
Clientes 7 35
Sociedade 6 30
Informacdes e Conhecimento 6 30
Pessoas 9 45
Processos 12 60
Resultados 41 205

Total 100 500

Fonte: FNQ 2007 — Rumo a Exceléncia

Assim a instituicdo que obtiver a maior pontuacao geral ganha o prémio em
questdo, o qual possibilita ganho direto e indireto para a entidade, uma vez que,
através desta premiacdo a instituicdo transmite ao mercado sinal de solidez e

credibilidade gerencial.

E valido ressaltar que o Modelo de Exceléncia da Gestdo ndo prescreve
ferramentas e praticas de gestdo especificas, apenas indica diretrizes a serem
seguidas e por isso, pode ser utii para a avaliacdo, o diagndstico e o
desenvolvimento do sistema de gestdo de qualquer tipo de organizacdo, no setor
publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro, seja de porte pequeno, médio ou

grande.

4.5 European Foundation for Quality Management — EFQM

A EFQM (European Foundation for Quality Management), associagdo sem
fins lucrativos fundada em 1888 pelas 14 empresas lideres na Europa, introduziu em
1991 o Modelo de Exceléncia da EFQM como uma ferramenta preliminar para
avaliacdo e melhoria das organizacdes, que materializa e incorpora 0s conceitos

fundamentais da Exceléncia refletidos num sistema de gestéo estruturado.

Analisando conceitualmente o termo exceléncia aplicado as organizacoes,

obtém-se que este pode ser definido como a manifestacdo dos Conceitos
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Fundamentais da Exceléncia. Logo, pode-se chegar a conclusdo de que as
organizacdes verdadeiramente excelentes sao aquelas que empreendem esforcos
no sentido de satisfazer os ‘stakeholders’ (todos os individuos ou grupos que
exercem de alguma forma impacto sobre a organizac&o, ou na organizacao) através
dos resultados alcancados, da forma como esses sdo alcancados e dos resultados
previstos. (EFQM, 2006).

A exceléncia ndo é uma disciplina tedrica, esta relacionada com realizacdes
tangiveis de uma organizacao relativamente ao que faz, na forma como faz, nos
resultados que alcanca e na conviccdo de que estes resultados serdo sustentados
no futuro. As evidéncias necessarias para transmitir essa convic¢do ndo se limitam
aos resultados financeiros, os quais demonstram os resultados do desempenho
passado. Essas evidéncias incluem também os resultados referentes a outros
‘stakeholders’ que funcionam como indicadores de previsdo do desempenho
financeiro futuro. Os indicadores de previsdo englobam a medi¢ao da exceléncia em
termos da satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, motivacdo e competéncias das
pessoas, e satisfacdo da comunidade envolvente. Para que perdure a confianca de
que os resultados sdo sustentaveis, devem também existir evidéncias de que aquilo
gue a organizacdo faz e a forma como o faz tem uma base sélida, € sistematico e &

revisto e melhorado continuamente. (EFQM, 2006).

Em uma breve descri¢cao cita-se a seguir, sem qualquer intengcéo de exprimir
ordem significativa, os Conceitos Fundamentais de Exceléncia. E valido ressaltar
gue estes ndo possuem carater de aplicabilidade absoluta, devendo ser adaptados
em fungdo das especificidades situacionais decorrentes das habitualidades
cotidianas, do desenvolvimento e da melhoria da organizagéo. (EFQM, 2006).

. Orientacdo para os Resultados — alcangar resultados que
encantam todos os ‘stakeholders’ da organizacao;

. Focalizacdo no Cliente — criar valor sustentavel para o cliente;
. Lideranca e constancia de Propdsitos — lideranca visionaria
e inspiradora, indissociada de uma constancia de propositos;

° Gestdo por Processos e por Fatos — gerir a organizacdo
através de um conjunto de sistemas, processos e fatos
interdependentes e inter-relacionados;
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. Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas — maximizar
a contribuicdo dos colaboradores através do seu desenvolvimento e
envolvimento;

. Aprendizagem, Inovacado e melhorias Continuas — desafiar o
‘status quo’e efetuar a mudanca, utilizando a aprendizagem para
desencadear a inovacgao e oportunidades de melhoria;

° Desenvolvimento de parcerias — desenvolver e manter
parcerias com valor acrescentado;
o Responsabilidade Social Corporativa — exceder o0

enquadramento legal minimo no qual a organizacdo opera e
empreender esfor¢cos para compreender e responder as expectativas
dos ‘stakeholders’ na sociedade.

Figura 4.5.1- Modelo de Exceléncia em Gestdo da EFQM
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Fonte: EFQM (2006)

Uma admissivel definicdo sintética do Modelo de Exceléncia da EFQM é:
uma ferramenta ndo prescritiva baseada em nove critérios, podendo ser utilizado
para avaliar o desempenho de uma organizacdo no que diz respeito ao seu
progresso no percurso da exceléncia. O modelo reconhece a existéncia de varias
abordagens para alcancar a Exceléncia sustentavel em todos os aspectos do
desempenho e baseia-se no pressuposto de que Resultados excelentes no que se
refere ao Desempenho, Clientes, Pessoas e Sociedade sédo alcancados através da
Lideranca na conducdo da Politica e Estratégia, a qual é transferida através das

pessoas, das Parcerias e Recursos, e dos Processos. Vale salientar a evidenciagao



72

da natureza dindmica do modelo, no qual a melhoria dos Meios é apoiada pela
inovacéo e pela aprendizagem para que se obtenha a conducéao eficiente a melhores
resultados. (EFQM, 2006).

No intuito de proporcionar uma compreensao um pouco mais especifica,
bem como de sistematizar a disposi¢cao conceitual deste modelo, a seguir serdo

expostos de forma sucinta os nove critérios que o compde (EFQM, 2006):

1) Lideranca - Lideres excelentes desenvolvem e facilitam o
alcancar da missdo e visdo. Desenvolvem valores e sistemas
organizacionais necessarios para 0 sucesso sustentavel e
implementam-nos através das suas acdes e comportamentos.
Durante épocas de mudancas, norteiam-se pela constancia de
propositos. Quando necessario estes lideres demonstram
capacidade para alterar o rumo da sua organizacao e inspiram suas
pessoas.

2) Politica e Estratégia - Organizagbes excelentes implementam
a sua missao e visdo através do desenvolvimento de uma estratégia
focalizada nos ‘stakeholders’ que tem em consideracdo o mercado e
0 setor nos quais operam. Politicas, planos, objetivos e processos
sdo desenvolvidos e desdobrados para transferir a estratégia.

3) Pessoas - Organizacbes excelentes gerem, desenvolvem e
libertam o pleno potencial de suas pessoas, em nivel individual, de
equipe e da organizacdo como um todo. Promovem a equidade e a
igualdade, envolvem e incentivam o0 ‘empowerment’ nas suas
pessoas. Assistem, comunicam, reconhecem e recompensam de
uma forma a motivar, gerar envolvimento e incentivar as pessoas na
utilizacdo das suas capacidade e conhecimentos em beneficio da
organizacao.

4)  Parcerias e Recursos - Organizacdes excelentes planeiam e
gerem as parcerias externas, os fornecedores e 0s recursos internos
de forma a apoiar a conducdo da politica e estratégia e uma eficaz
operacionalizacdo dos processos. Durante o planeamento e gestéo
das parcerias e recursos, equilibram as necessidades atuais e
futuras da organizacao, da comunidade e do ambiente.

5) Processos - OrganizacBes excelentes concebem, gerem e
melhoram os processos de forma a satisfazer completamente e a
gerar valor acrescentado para os clientes e outros ‘stakeholders’.

6) Resultados Clientes - OrganizacBes excelentes medem e
alcancam, de forma abrangente, resultados relevantes em relagéo
aos seus clientes.

7) Resultados Pessoas - OrganizacOes excelentes medem e
alcancam, de forma abrangente, resultados relevantes em relacdo as
suas pessoas.

8) Resultados Sociedade - Organizacdes excelentes medem e
alcancam, de forma abrangente, resultados relevantes em relacéo a
sociedade.
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9) Resultados Chave do Desempenho - Organizacbes
excelentes medem e alcancam, de forma abrangente, resultados
relevantes em relacdo aos elementos chave da sua politica e
estratégia.

4.6 O Balanced Scorecard (BSC) —um dos modelos de gestao mais
utilizados

Em uma investigacdo preliminar, através do material recolhido até o
momento, foi verificado que alguns érgdos da Justica Federal, como por exemplo o
Superior Tribunal de Justica, o Conselho da Justica Federal, utilizam o modelo
conceitual do Balanced Scorecard como base para criacdo de indicadores de
desempenho, principalmente nas areas administrativas desses Orgédos. Por isso é
importante o referencial teérico do BSC no presente trabalho, afim de que se
possam ter subsidios para o entendimento dos propositos dos 6rgdos da Justica

Federal que utilizam.

O surgimento do BSC foi motivado pela crenca de Robert Kaplan e David
Norton que os métodos existentes para a avaliagdo do desempenho das empresas,
em sua maioria baseados apenas em indicadores contabeis e financeiros, estavam-
se tornando obsoletas. (KAPLAN E NORTON, 1997).

Houve a criagdo de um grupo de trabalho, com reunides entre dezenas de
empresas, de manufatura e servi¢os, da industria pesada e da alta tecnologia, com a
finalidade de desenvolver um novo modelo de para medicdo de desempenho, onde
foram estudados casos recentes de sistemas inovadores de mensuracdo de
desempenho. Numa dessas reunides foi apresentado por um dos participantes, um
recém-criado “scorecard” que além das diversas medidas financeiras tradicionais,
haviam outras medidas, tais como prazos de entrega aos clientes, qualidade e ciclo
de producéo e também eficacia no desenvolvimento de novos produtos. (KAPLAN E
NORTON , 1997).

Mesmo com a apresentacdo de varias outras idéias, os participantes se
voltaram para o modelo scorecard, que foi ampliado e se transformou no “Balanced

Scorecard”, organizado em torno de quatro perspectivas multidimensionais e
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distintas: financeira, dos clientes, interna e de inovacéo e aprendizado. A sintese das
constata¢cdes do grupo de estudo resultou em um artigo, “The Balanced Scorecard —
Measures That Drive Perfomance”, publicado pela Harvard Business Review em
1992. (KAPLAN E NORTON , 1997).

Para Padoveze (2003, p.120):

O Balanced scorecard é um sistema de informacdo para
gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missdo e a
estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de
desempenho financeiras e nao-financeiras que serve de base para
um sistema de medic¢do e gestdo estratégica.

De forma resumida, podemos dizer que o BSC é um sistema de gestdo
estratégica baseado em indicadores de desempenho, traduzindo a misséo, a visao e
a estratégia da empresa sob a éptica das quatro perspectivas, proporcionando uma
visdo abrangente do negdcio da organizacdo, de modo a otimizar o desempenho.

4.6.1 Principais objetivos do Balanced Scorecard

Os principais objetivos, de um sistema de gestdo baseado no Balanced

Scorecard, sdo para viabilizar os processos gerenciais criticos:

o Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;
o Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
o Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

o Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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Na figura, visualizamos melhor os objetivos do BSC:

Esclarecendo e traduzindo a
Viséo e a Estratégia

- Esclarecendo a visdo
- Estabelecendo o consenso

Feedback e Aprendizado
Estratégico

B al an Ced - Articulando a visdo
compartilhada

- Fornecendo o feedback
estratégico

- facilitando a reviséo e o
aprendizado estratégico

Comunicando e estabelecendo
vinculagdes

- Comunicando e educando

- Estabelecendo metas

- Vinculando recompensas a
medidas de desempenho

Planejamento e Estabelecimento
de Metas

- Estabelecendo metas

- Alinhando iniciativas
estratégicas

- Alocando recursos

- Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura4.6.1.1 - O BSC como Sistema de Gestao Estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997)

De acordo com a figura, a metodologia de implementacdo do BSC tem inicio
com o esclarecimento e traducdo da estratégia, onde se procura chegar a um senso
comum de entendimento, em seguida, hd a disseminacdo por toda a instituicao,
através de um processo educacional onde sdo vinculadas recompensas por
desempenho, logo apds, tem-se o estabelecimento de metas e 0s marcos
referenciais, e por ultimo, ha o feedback, ou seja, os resultados alcancados até o
momento que possibilitardo o processo de revisdo, fechando um ciclo de

aprendizado e aplicacdo de recursos.

A traducédo da visdo, segundo Padoveze (2003, p.122), “ajuda os gestores a
formar um consenso em torna da visédo e estratégia da organizagdo”, explicando a

estratégia empresarial “de forma compreensivel para os gestores divisionais.”
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O mesmo autor destaca ainda, em relacdo a comunicacdo e
comprometimento, que o scorecard proporciona aos gestores uma forma de
assegurar que todos os niveis da organizacdo entendam as estratégias de longo
prazo e que tanto os objetivos departamentais quantos os individuais estdo

alinhados entre si.

Campos (2001, p.92) destaca que o planejamento e estabelecimento de
metas, objetivam alinhar as iniciativas estratégicas e os planos financeiros, e que a
utilizacdo do BSC como fator basilar para alocacdo de recursos e identificacdo de
prioridades, “permite aos executivos concentrar sua atencdo nas iniciativas que
visem alcancar 0s objetivos estratégicos a longo prazo, porém sem prejuizos ao

atendimento dos objetivos de curto prazo.”

A supracitada autora, referindo-se a relagdo existente entre o processo

gerencial de feedback e o aprendizado estratégico, comenta:

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico pode ser
considerado como 0 aspecto mais inovador deste método, pois cria
instrumentos de aprendizado organizacional em nivel executivo. Os
processos atuais de analise critica e reformulagdo concentram o foco
de sua atencdo em verificar se os objetivos ou projetados foram
realmente alcancados. Como podem surgir novas oportunidades ou
respostas a ameacas ndo previstas na formulacdo do plano
estratégico, o0s executivos devem avaliar se 0s objetivos
anteriormente definidos continuam validos. Caso contrario, a
estratégia deve ser ajustada e reavaliada a luz dos acontecimentos e
do desempenho mais recente. Sendo assim, o Balanced Scorecard
deve ser usado como um sistema de comunicacdo, informacdo e
aprendizagem, ndo como um sistema de controle. (CAMPOS, 2001, p
92).

Padoveze (2003, p.120), evidencia que apesar do Balanced Scorecard ser
um sistema de gestdo estratégica, atua de forma muito forte na area operacional,

“pois grande parte dos indicadores sugeridos séo, na realidade, objetivos e metas de

cunho operacional. “

No trabalho Medidas de desempenho organizacional em organizacdes

publicas brasileiras, Galvao (2002, p.4), destaca que
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o BSC foi escolhido como referencial tedrico da pesquisa, devido
tratar-se de modelo para medicdo de desempenho global da
organizacdo e compor-se de elementos consoante os principios do
PQSP.

A mesma autora, defende a utilizacdo do BSC em sua pesquisa de avaliacao

das organizacdes do setor publico, afirmando que:

Apesar de existirem outros modelos importantes - Sete Critérios de
Medicdo de Sink (1985), Familia de Medidas de Thor (1993) e o
Sistema de Gerenciamento Visual de Clark (1995) - o BSC aborda a
guestdo do balanceamento das medidas com maior abrangéncia e
detalhamento, tornando-se mais adequado aos objetivos do estudo.
(GALVAO, 2002, p.4).

4.6.2 As Perspectivas do Balanced Scorecard

O modelo basico do Balanced Scorecard proposto por Kaplan e Norton

(1997), possui quatro perspectivas:

a) perspectiva financeira;

b) perspectiva dos clientes;

C) perspectiva dos processos internos e,

d) perspectiva da aprendizagem e crescimento.

Os autores defendem que essas quatro perspectivas atendem a
necessidade da maioria das empresas, entretanto € apenas um modelo, ndo se

constituindo uma estrutura rigida para sua concepcao.

Nos topicos seguintes serdo apresentados, com maiores detalhes, as quatro

perspectivas que compdem o BSC.

4.6.2.1 Perspectiva Financeira

Na grande maioria das organizagdes, principalmente no setor privado, temas
financeiros sdo considerados dentre os de maior importancia. Muitas empresas
adotam objetivos financeiros para toda a organizacdo, ndo havendo distincdo entre

suas diversas unidades de negdcios.
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Conforme Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros podem diferir
entre os diversos ciclos de vida de uma empresa. De uma forma simplificada, os
autores apresentam trés ciclos basicos (crescimento, sustentacdo e colheita), e
defendem, baseados na teoria da estratégia empresarial, a aplicacdo de objetivos

financeiros diferentes em cada uma dessas fases:

o Na fase de crescimento, as empresas estao no inicio do ciclo de vida.
Os produtos e servicos tém, em geral, um significativo potencial de crescimento. Os
investimentos de quantias significativas para o0 aproveitamento dessas
potencialidades sdo freqientes e quase sempre inevitaveis. Nessa fase ha o
desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos, ampliagdo de instalagdes,
investimentos em sistemas, geracdo de capacidades operacionais, infra-estrutura,
enfim, uma série de acbes que comprometerdo significativos volumes de recursos
financeiros.

o A fase de sustentacdo é caracterizada principalmente pela
necessidade de aumentar o retorno sobre o capital investido. H4 ainda nessa fase
investimentos, mas em volume menor, pois 0s projetos de investimentos estdo mais
direcionados a melhorar pontos de estrangulamento, melhoria dos processos,
ampliacdo da capacidade produtiva. Nessa fase sdo estabelecidos os objetivos
financeiros de lucratividade.

o O ultimo ciclo descrito pelos autores, o da colheita, € onde a empresa
alcanca a maturidade, e geralmente obtém o retorno feito nas duas fases anteriores.
Nesse ciclo, ndo se justificam mais investimentos significativos, apenas o necessario
para manter os equipamentos e a capacidade produtiva. Nesse ciclo, a grande
preocupacao devera ser o gerenciamento do fluxo de caixa e a diminuicdo da

necessidade de capital de giro.

As empresas, portanto, tem objetivos financeiros diferentes em cada uma

dessas trés fases e que, na maioria dos casos, sao bastante diferentes.

Para Olve, Roy e Wetter (1999 apud Campos, 2001, p. 94) a perspectiva
financeira deve ser concebida de tal forma, que seja capaz de identificar os

resultados de curto prazo decorrentes das escolhas estratégicas feitas nas outras
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perspectivas, ao mesmo tempo em que deve estar atenta para os objetivos de longo
prazo responsaveis pelo desempenho futuro da organizacdo. Como 0s objetivos
dessa perspectiva representam normalmente os interesses dos acionistas, tais

objetivos séo utilizados como premissas para as demais perspectivas.

Para as estratégias de crescimento, sustentacao e colheita, Kaplan e Norton

(1997), apresentam trés grandes tematicas que norteiam a estratégia empresarial:

o Crescimento e Mix de Receita: esta relacionado a diversificacdo das
receitas, através da criacdo de novos produtos, novas aplicacBes em outras areas,
aumento do numero de clientes e novos mercados, novas relagdes entre empresas
de mercado, novo mix de produtos e servicos e uma nova estratégia de pregos.

o Reducdo de custos / melhoria da produtividade: este tema esta
relacionado com a reducao de custos unitarios, aumento da produtividade da receita,
reducdo das despesas operacionais além da gestédo otimizada do fluxo de caixa, o
que, indiretamente, reduziria os custos indiretos e otimizaria o lucro.

o Utilizacdo dos ativos / estratégia de investimento: nesse caso, ha
uma relacdo com a utilizacdo total dos ativos disponiveis, a fim de se eliminar o
tempo ndo-produtivo desses ativos. Cabe ressaltar, portanto, a utilizacao de capital
intelectual, defendida pelos autores como uma forma de aumentar o retorno global

sobre o investimento da empresa.

Toda organizacdo com fins lucrativos tem, basicamente, um objetivo
principal que é gerar retornos superiores a partir do capital que foi investido em sua
unidade. Kaplan e Norton (1997), salientam que o uso do Balanced Scorecard nao
conflita com essa visdo, e sim permite tornar os objetivos financeiros explicitos, o
que permite ajustar os objetivos financeiros as diversas unidades de negocios nos

seus diferentes ciclos de vida.

Em resumo, Kaplan e Norton (1997) destacam que toda medida selecionada
para um scorecard deve estar associada a uma relacdo de causa e efeito, ou seja,
partindo-se dos objetivos financeiros de longo prazo, ha uma sequéncia de acdes

relacionadas aos processos financeiros, de clientes, de processos internos, de
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clientes e de pessoas, que tem por finalidade atingir um desempenho econémico

desejado.

4.6.2.2 Perspectiva dos Clientes

A segunda perspectiva a ser descrita é a perspectiva dos clientes. Nessa
dimensao, Kaplan e Norton (1997) destacam que as empresas poderao identificar os
segmentos de clientes e de mercados nos quais a empresa deseja competir.

O enfoque do cliente claramente relaciona-se com o componente de saida
do processo sistémico, pois os clientes é que recebem os produtos e servigos
gerados pelo sistema empresa. (PADOVEZE, 2003, p.121).

Olve, Roy e Wetter (1999 apud Campos, 2001, p. 97) acreditam, ainda, que
esta perspectiva descreve as maneiras de se criar valor para os clientes, sendo
considerada pelos autores como o “coracdo do BSC”, pois se a organizacao falhar
na satisfacdo, manutengdo ou mesmo captacao de novos clientes, isso podera leva-

la & morte.

Na perspectiva financeira Kaplan e Norton (1997) apresentaram trés grandes
tematicas que consideravam essenciais. No caso da perspectiva dos clientes, 0s
autores definem um grupo de “medidas essenciais”, que seriam comuns a todos 0s

tipos de empresas, sdo as seguintes:

o Participacdo de Mercado: “Reflete a propor¢cdo de negdécios num
determinado mercado (em termos de clientes, valor gasto ou valor unitario vendido)”
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.72). Quando o mercado € conhecido, medir a
participacdo nao € tarefa dificil. Geralmente os segmentos de mercados
organizados, 0 governo, as associacdes comerciais em geral fornecem algum tipo de
pesquisa em relagdo aos seus mercados. Os autores destacam ainda que, pode-se
selecionar segmentos especificos de clientes ou mercados e ainda, dentro de cada

cliente, ver a participacdo na conta total desse cliente.
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o Retencéo de Clientes: “Controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdécios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes” (KAPLAN E NORTON, 1997, p.72). Os autores ainda
destacam que a retencdo de clientes € uma forma de aumentar e ainda manter a
participacdo nesse mercado. Nesse sentido, 0os autores destacam a posicao
privilegiada das empresas de cartdo de crédito, que tem programas de fidelidade de
clientes além de poder medir, com certa facilidade a retencéo desses clientes.

o Captacédo de Clientes: “Mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios” (KAPLAN E NORTON, 1997, p.72). Os autores explicam que a captacao
de clientes pode ser facilmente medida pela quantidade de novos clientes, em
determinado periodo, ou ainda, pelo volume total de vendas para esses novos
clientes.

o Satisfacdo de Clientes: “Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor”
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.72). Nessa medida essencial, os autores ddo uma
énfase especial alertando que ndo se deve subestimar a importancia da satisfacao
dos clientes. Tanto a retencéo quanto a captacéo de clientes séo determinados pelo
atendimento da necessidade dos mesmos, dai sua importancia.

o Lucratividade dos Clientes: “Mede o lucro liquido de clientes ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessarias para
sustentar esses clientes” (KAPLAN E NORTON, 1997, p.72). A empresa que tem
sucesso nas quatro medidas esséncias anteriores ndo necessariamente tera
sucesso ha lucratividade dos clientes. Quando a empresa pretende manter ou
aumentar determinado nivel de lucratividade, nem sempre sera possivel atender
todas as necessidades dos clientes. Os autores orientam que a lucratividade de
clientes pode ser medida através da relacdo entre o volume negociado com os

clientes e da lucratividade associada aos negocios realizados.



82

4.6.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, 0s executivos identificam os
processos internos mais criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia

nas suas operacoes e resultados.

Esses processos devem permitir que a instituicdo ofereca as propostas de
valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e ainda,
satisfazer as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros

sobre o capital investido.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as medidas dos processos internos devem
estar voltadas para aqueles que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e na

consecucao dos objetivos financeiros da empresa.

Nesse contexto Kaplan e Norton (1997) recomendam que 0S executivos
definam uma cadeira de valor completa dos processos internos que tenha inicio com
0 processo de inovacao, seguindo pelo processo de operagdes e terminando com o

servico de pos-venda. Esta cadeia de valor pode ser visualizada no grafico abaixo:

Figura 4.6.2.3.1 — A perspectiva dos Processos Internos — O modelo da Cadeia de Valores

Genérica
Processo de
Processo de Processo de Servico

‘ Inovagéo Operagdes Pés-venda
Identificac&o - Satisfacao
e Identificar \ 'dealizar Gerar Entregar \ \ servicos \ das

. 0 Oferta de Produtos/ ) Produtos/ aos Nemsesiaies

Necesgldades Mercado Prod_utos/ Servigos Prestar Clientes .
dos Clientes Servigos Servico dos Clientes

|

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
No processo de Inovacdo devem ser pesquisadas as necessidades dos
clientes, tanto as necessidades atuais como as necessidades futuras. Apds a
pesquisa, deverdo ser desenvolvidos os produtos ou servigos para satisfazer as

necessidades identificadas anteriormente.
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O Processo de Operacdes, deve se preocupar com a producdo dos
produtos e sua colocacdo a disposicao dos clientes. Nessa fase, deve-se buscar a
exceléncia operacional e a reducdo de custos como metas importantes a serem

atingidas.

O processo de Servico de Pds-Vendas é caracterizado por uma série de
servigcos prestados ao cliente apos a efetivacdo da compra do produto ou servico.
Esta fase é de grande importancia para a imagem da empresa, pois se constitui na
plena satisfacdo das necessidades dos clientes, a ultima fase da cadeia de valores

genérica.

A maioria das empresas e instituicbes focam quase todas as suas atengdes
no processo de operacdes internas, melhoria da qualidade dos produtos, reducéo de
custos, esquecendo, algumas vezes, fatores externos como o0s interesses dos

clientes apos o recebimento do produto ou servico.

Cabe salientar que enquanto a maioria dos sistemas tradicionais de
gerenciamento e avaliagdo de desempenho de processos preocupa-se apenas em
melhorar o desempenho de departamentos ou processos especificos, o Balanced
Scorecard trabalha com uma viséo integrada dos processos, dentro de uma relacao
de causa e efeito, de forma que permite analisar o desempenho da organizacao
como um todo. “Tal abordagem sé é possivel, uma vez que no BSC, os objetivos e
medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias explicitas
voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas e clientes-alvo”.
(KAPLAN E NORTON, 1997).

Para Kaplan e Norton (1997) os processos operacionais continuam sendo
importantes, mas o servico de pds-venda permite a empresa que oferecam aos

clientes aspectos importantes de servico, apds a entrega do produto.

Apesar de toda a importancia da cadeia de valor e da melhoria dos
processos internos, de uma certa forma, isso so6 € possivel com a otimizacdo dos
processos relacionados aos recursos humanos, assunto que sera tratado no proximo

item, na perspectiva do aprendizado e crescimento.
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4.6.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta e Uultima perspectiva do Balanced Scorecard, aprendizado e
crescimento, tem sua importancia pautada no suporte necessario para que sejam
atingidas, as objetivas e as metas das demais perspectivas. Essa importancia é

evidenciada por Kaplan e Norton (1997, p. 131), ao afirmarem que:

(...) a quarta e Ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve
objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeira, do cliente e dos processos internos revelam onde a
empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional.
Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem
a infra-estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (1999, apud Campos, 2001), a
perspectiva do aprendizado e crescimento tem como principal objetivo o
desenvolvimento e a renovacao de capacidades relacionadas com os resultados de
longo prazo, ressaltando-se que tais capacidades representam um dos principais
pré-requisitos para a sobrevivéncia da empresa. Nessa perspectiva ndo deve ser
considerado apenas o que deve ser feito para manter e desenvolver o know-how?®
necessario para entender e satisfazer o cliente, mas também como fazer para
manté-lo, garantindo eficiéncia e eficacia necessarias aos processos que culminam

com a criacao de valor para os clientes e, conseqiientemente, para 0s acionistas.

Uma instituicdo que deixa de investir em capacitacdo de recursos humanos,
pode em curto prazo ter resultados financeiros melhores, para aquelas instituicoes
gue buscam isso. Entretanto, a empresa que deixa de investir em recursos humanos
nao tera como melhorar continuamente 0s seus processos internos, e outros fatores
importantes para a satisfacao do cliente, que dependem do conhecimento dos seus
funcionarios, e com isso, poderd comprometer, numa perspectiva de longo prazo, o

seu resultado financeiro.

® Por Know-How entende-se conhecimento
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Kaplan e Norton (1997), acreditam que o aprendizado e o crescimento
organizacionais para uma grande variedade de instituicbes pesquisadas, revelam-se
de trés categorias principais: a capacidade dos funcionarios, a capacidade dos

sistemas de informacéo e dos procedimentos:

o Capacidade dos Funcionarios: o desenvolvimento das capacidades
dos funcionérios passa a ter uma maior importancia a partir do momento que estes
deixam de realizar funcbes operacionais para assumir uma postura pro-ativa. Para
qgue os funcionarios sintam-se aptos a colaborar com a empresa faz-se necessario
que sejam realizadas mudancas comportamentais, de forma a direcionar suas
capacidades e habilidades no sentido de contribuir com 0s objetivos organizacionais.
Cada funcionario deve conhecer profundamente 0s processos internos da
organizacdo, bem como os produtos e servi¢cos oferecidos por ela, de forma a ser
um ativo colaborador do processo de mudancas.

o Capacidade dos Sistemas de Informacéo: para que os funcionarios
possam desempenhar suas atividades com eficacia num ambiente competitivo,
necessitam de informacdes precisas sobre clientes, processos internos e até mesmo
algumas informagbes financeiras. Cada vez mais, feedback sobre produtos e
servicos fornecidos pela empresa sdo importantes e, por isso, tais informacdes
precisam fluir de forma rapida e precisa.

o Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: “mesmo funcionarios
habilitados, que dispdem de excelente acesso as informacdes, ndo contribuirdo para
0 sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da
empresa, ou se néo tiverem liberdade para decidir ou agir” (Kaplan e Norton, 1997).
Dessa forma é importante que, além de aptos, os funcionarios estejam motivados e

tenham autonomia para influenciar nas mudancas e nos resultados organizacionais.

De forma resumida, Kaplan e Norton (1997) afirmam que o atingimento de
metas e objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos depende das
capacidades organizacionais para o0 aprendizado e o crescimento. Um grupo

essencial de trés indicadores focados nos funcionérios - satisfacdo, produtividade e



86

retencdo — monitora resultados a partir dos investimentos feitos em funcionarios,

sistemas de informacéo e alinhamento organizacional.

5 ALGUNS ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE INDICADORES

A globalizacdo e o rapido desenvolvimento da tecnologia da informacao,
principalmente no tocante as telecomunicacoes, tem exercido uma forte pressao nos
governos por transparéncia nas suas acdes. O fortalecimento da transparéncia e do
combate a corrupgdo repercutem de forma positiva sobre o desenvolvimento
econdmico de uma nacado, principalmente porque aumenta a confianca nesse

governo, elemento fundamental nos dias de hoje para o crescimento econémico.

Todavia, o desenvolvimento e implementacdo de acbes que visem a
transparéncia e a responsabilizacdo no setor publico ndo sdo tdo simples assim,
principalmente porque néo diz respeito simplesmente ao cumprimento da legislacao,
mas, sobretudo ao cumprimento dos principios de eficiéncia, eficacia e efetividade

das acdes publicas.

Nesse sentido, a utilizacdo de indicadores de desempenho institucional
torna-se uma ferramenta imprescindivel para possibilitar a avaliacdo das acdes

governamentais, seus resultados bem como dos gestores de recursos publicos.

Segundo a ENAP (Escola Nacional de Administracdo Publica), indicadores
sdo formas de representacdo quantificAvel de caracteristicas de produtos e
processos, utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo.

Quanto ao aspecto da amplitude e das perspectivas da utilizacdo de

indicadores de gestdo no servico publico, Grateron (1999, p.116) destaca:

E importante destacar que a utilizacdo de indicadores de gestao,
como técnicas para a avaliacdo da gestdo, ndo garante a resolucao
de todos os problemas relacionados a méa prestacdo de contas e a
accountability ou responsabilidade da administragdo publica; apenas
ajuda a desenvolver um sistema integrado de informagcéo baseados
nestes indicadores que, junto a outros instrumentos, permitem dar
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uma resposta as demandas da sociedade relativas aos gestores
publicos.

Quanto a finalidade na utilizacdo de indicadores de gestao na &rea publica,
pode-se destacar dois grandes propositos (GRATERON,1999, p.117):

. na perspectiva do gestor publico, proporciona ferramentas que
Ihe permitem gerenciar melhor os recursos disponiveis, ao mesmo
tempo em que possa prestar contas ou informar a comunidade sobre
0 uso destes recursos;

. na perspectiva do cidaddo e das entidades fiscalizadoras
superiores, terdo ferramentas que possibilitardo um melhor controle e
avaliacao do desempenho do gestor publico.

A ENAP, em seu manual de Elaboracdo de Indicadores de Desempenho
Institucional, evidencia as principais finalidades dos indicadores, ou seja, para que

servem.

a) Internalizar na organizacdo publica as necessidades e
expectativas dos clientes;

b)  Possibilitar o desdobramento das metas do negdcio;

C) Embasar a analise critica de resultados do negécio e do
processo de tomada de deciséo;

d) Contribuir para a melhoria continua dos processos
organizacionais;

e) Facilitar o planejamento e o controle do desempenho, pelo
estabelecimento de métricas-padrédo e pela apuracdo dos desvios
ocorridos com os indicadores €;

f) Viabilizar a andalise comparativa de desempenho da
organizacao em negdcios diversificados.

Na mesma linha da ENAP, segundo o TCU (2000), a utilizacdo de
indicadores de desempenho pela instituicdo traz as seguintes vantagens:

a) Possibilita a avaliacdo qualitativa e quantitativa do desempenho
global da instituicdo, por meio da avaliagdo de seus principais
programas e/ou departamentos;

b) Permite o acompanhamento e a avaliacdo do desempenho ao
longo do tempo e ainda a comparacgao entre:

I desempenho anterior x desempenho corrente;

Il desempenho corrente x padrdo de comparacao;

Il desempenho planejado x desempenho real.

a) Possibilita enfocar as é&reas relevantes do desempenho e
expressa-las de forma clara, induzindo um processo de
transformacfes estruturais e funcionais que permite eliminar
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inconsisténcias entre a missédo da instituicdo, sua estrutura e seus
objetivos prioritarios;

b) Ajuda o processo de desenvolvimento organizacional e de
formulacdo de politicas de médio e longo prazos;

C) Melhora o processo de coordenacao organizacional, a partir da
discussdo fundamentada dos resultados e o estabelecimento de
compromissos entre os diversos setores da instituicao;

d) Possibilita a incorporacdo de sistemas de reconhecimento pelo
bom desempenho, tanto institucionais como individuais.

5.1 Classificacdo dos indicadores

A literatura especializada apresenta uma séria de classificacbes quanto aos
indicadores. Eles variam de uma instituicdo para outra, bem como de autor para
autor, de acordo com a perspectiva que cada um quer ressaltar. No presente
trabalho iremos procurar apresentar uma classificagdo para os indicadores que seja
util ao setor publico, objeto do presente trabalho.

Batista e Popinigis (2000), no curso da Elaboracdo de Indicadores
Institucionais, da Escola Nacional de Administracdo Publica, classificam em cinco os

tipos de indicadores:

1) Estratégicos: Sado aqueles que se prestam para avaliar até
gue ponto se implementou as estratégias fixadas para um certo
periodo de tempo em que se planejou alcancar um determinado
padrdo de desempenho. Esses indicadores informam o quanto a
organizagdo se encontra na diregdo da consecugdo de sua visédo
projetada para o futuro.

2) Qualidade (eficacia): O indicador de qualidade, sob um dado
aspecto, refere-se ao grau de satisfacdo do cliente com relacdo as
caracteristicas do bem ou servico produzido. Este indicador € medido
através de consulta a populacao, ao destinatério do produto ofertado.
Muitas das pesquisas junto ao publico externo séo realizadas por
meio de telefone, através de ligacdes gratuitas pelo servico 0800,
outras sdo procedidas por meio de questionarios e entrevistas. Os
consumidores ou usuarios consultados irdo responder sobre a
adequacdo das caracteristicas do produto aos fins para o qual foi
realizado, sobre sua utilidade e sobre seu atendimento as
expectativas em torno dele criadas. E a avaliagdo do consumidor a
respeito do bem ou servi¢o apresentado a sociedade. Este indicador
revela-se de grande importancia para a melhoria e aperfeicoamento
do produto, quer seja ele oferecido a um mercado cada vez mais
competitivo, quer seja a uma sociedade cada vez mais cdnscia de
seus direitos de cidadania.
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3) Produtividade (eficiéncia): este tipo de indicador visa a
afericdo do processo interno de producéo, i.e., do ponto de vista do
procedimento e da otimizacdo dos recursos disponiveis. Este
indicador avalia a utilizacdo dos insumos em funcéo do produto final
obtido, de modo a relacionar o nivel de entrada de recursos e a saida
do bem e servi¢co pretendido. Eles se referem ao “modo correto” de
se fazer as coisas para se obter cada vez mais com menos esforgo e
sem comprometer a qualidade.

4) Efetividade (impacto): Sdo aqueles destinados a afericdo da
repercussdo, do impacto dos produtos ou servicos sobre os seus
destinatarios, sobre a coletividade.

5) Capacidade: Medem a capacidade resposta de um processo
através da relacdo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.
O resultado do indicador da capacidade, juntamente com o da
qualidade e produtividade, vdo mostrar a competitividade da
organizacao.

5.2 Principais Atributos de um Indicador

Quando da elaboracédo de indicadores, deve-se ter em mente uma série de
caracteristicas, atributos e qualidades necessarios a facilitacdo de sua utilizacao.
S&o requisitos que devem ser preenchidos para ajudar a compreensao de quem 0s
vai adotar na apuracdo dos resultados e consequente interpretagcdo dos dados

relativos ao que se quer através deles avaliar.

De acordo com o TCU (2000), tanto na analise de indicadores de
desempenho ja existentes, quanto na elaboracdo de novos, deve-se verificar as

seguintes caracteristicas:

1) Representatividade: o indicador deve ser a expressdo dos
produtos essenciais de uma atividade ou funcéo; o enfoque deve ser
no produto: medir aquilo que é produzido, identificando produtos
intermediarios e finais, além dos impactos desses produtos
(outcomes). Este atributo merece certa atencdo, pois indicadores
muito representativos tendem a ser mais dificeis de ser obtidos.

2) Homogeneidade: na construcdo de indicadores devem ser
consideradas apenas varidveis homogéneas. Por exemplo, ao
estabelecer o custo médio por auditoria, devem-se identificar os
diversos tipos de auditoria, ja que para cada tipo tem-se uma Técnica
de Auditoria / Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos
Operacional composic¢ao de custo diversa.

3) Praticidade: garantia de que o indicador realmente funciona na
pratica e permite a tomada de decisdes gerenciais. Para tanto, deve
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ser testado, modificado ou excluido quando ndo atender a essa
condicao.

4) Validade: o indicador deve refletir o fendmeno a ser monitorado.

5) Independéncia: o indicador deve medir os resultados atribuiveis
as acbes que se quer monitorar, devendo ser evitados indicadores
gue possam ser influenciados por fatores externos.

6) Confiabilidade: a fonte de dados utilizada para o célculo do
indicador deve ser confiavel, de tal forma que diferentes avaliadores
possam chegar aos mesmos resultados.

7) Seletividade: deve-se estabelecer um numero equilibrado de
indicadores que enfoquem o0s aspectos essenciais do que se quer
monitorar.

8) Simplicidade: o indicador deve ser de facil compreensédo e nao
envolver dificuldades de célculo ou de uso.

9) Cobertura: os indicadores devem representar adequadamente a
amplitude e a diversidade de caracteristicas do fendmeno
monitorado, resguardado o principio da seletividade e da
simplicidade.

10) Economicidade: as informa¢des necessarias ao calculo do
indicador devem ser coletadas e atualizadas a um custo razoavel, em
outras palavras, a manutencdo da base de dados n&o pode ser
dispendiosa.

11) Acessibilidade: deve haver facilidade de acesso as informacdes
primarias bem como de registro e manutengdo para o calculo dos
indicadores.

12) Estabilidade: a estabilidade conceitual das variaveis
componentes e do préprio indicador bem como a estabilidade dos
procedimentos para sua elabora¢do sdo condi¢cdes necessarias ao
emprego de indicadores para avaliar o desempenho ao longo do
tempo.

5.3 Principais aspectos de desempenho medido pelos indicadores

De acordo com diversos estudos realizados sobre o ENAP (2000, p. 40);
TCU (2000, p. 11); GRATERON (1999, p. 122-123); TAKASHINA (1999, p. 25),

consideram-se como 0s principais aspectos de desempenho que devem ser medidos

pelos indicadores:
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e Economicidade: Minimizagcdo dos custos dos recursos utilizados na
realizacdo de uma atividade sem comprometimento da qualidade envolvida no
processo. Refere-se a capacidade de uma organizacdo de gerenciar
adequadamente o0s recursos orcamentarios e financeiros colocados a sua
disposigéo.

e Eficiéncia: Relacdo entre os produtos (bens produzidos ou servicos
prestados) gerado por uma atividade e os custos dos insumos empregados para tal
em um determinado periodo de tempo. Se a quantidade do produto esta
predeterminada, procura-se minimizar o custo total; se o gasto total esta
previamente fixado, procura-se otimizar a utilizagdo dos insumos para maximizar o
produto, em ambos o0s casos a qualidade deve ser mantida. Essa dimenséo,
portanto, mede o esfor¢o do processo de transformacdo de insumos em produtos.

e Eficacia: E o grau de alcance de metas programas, em um determinado
periodo de tempo, independente dos custos incorridos.

o Efetividade: é a relacdo entre os resultados alcancados e os objetivos
gue motivaram a atuacédo institucional, entre o impacto previsto e o impacto real de

uma atividade.

Conforme observado, o desempenho na obtencdo de um determinado
resultado pode ser medido segundo as seguintes dimensfes de analise:
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade. Para cada dimensédo de anélise

podem existir um ou mais indicadores.

Pode-se concluir, que o controle da gestdo, quando baseado num sistema
de indicadores de desempenho, servem de ferramenta para possibilitar o gestor
publico tomar decisdes de forma mais acertada e ainda, fazendo as correcdes

necessérias ao aprimoramento continuo dos processos.
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6 O MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO PUBLICA -
GESPUBLICA

O processo de planejamento brasileiro obedece as formalidades legais
estabelecidas na Constituicdo Federal de 1988, que de acordo com Fortes (2002),

provocou uma reforma geral no processo orcamentario brasileiro, onde destaca-se:

a) Devolucéo ao Legislativo de prerrogativa de fazer emendas;

b) Unificacdo do orcamento (fiscal, da seguridade e de
investimentos);

C) Implantac&o do Plano Plurianual (PPA);

d) Implantacdo da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO);

e) Definicdes das atribuicbes de controle interno e externo.

A Constituicdo Federal de 1998 instituiu que as leis de iniciativas do Poder

Executivo estabelecerao:

o] O Plano Plurianual (PPA);
o] A Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO);
o] A Lei Orcamentaria Anual (LOA).

6.1 O Plano Plurianual (PPA)

O PPA é uma peca de planejamento governamental, orientada para um
periodo de 4 anos. A Carta Constitucional, (Brasil, 1988), preceitua que a lei que
instituir o PPA estabelecera de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas
da administragdo publica federal, para as despesas de capital e outras despesas
dela decorrentes e para os programas de duracdo continuada. De acordo com
Fortes (2002), o PPA veio para substituir o Orcamento Plurianual de Investimentos
(OPI), sendo-lhe bem mais abrangente, jA que contém as diretrizes, objetivos e

metas da administragdo publica para os préximos quatro anos.

A Constituicdo de 1988 estabelece que o PPA devera ser encaminhado pelo
Poder Executivo ao Legislativo até 31 de Agosto do primeiro ano de mandato do

governante e deverd ser aprovado até 31 de dezembro do mesmo exercicio,
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vigorando até o primeiro ano de mandado do proximo governante. Atualmente esta

em vigéncia no pais o PPA 2004-2007.

6.2 A Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO)

A LDO é uma peca do sistema de planejamento que, a partir dos projetos
estabelecidos no PPA, dispde de um conjunto de elementos que necessariamente

devem ser observados, quando da elaboragao dos orgamentos anuais.

Fortes (2002) observa que a implantacdo da LDO pela Constituicdo
representa uma importante marco na reforma do orcamento brasileiro, pois a mesma
permite que a administracdo defina, no ano anterior, os objetivo, metas e prioridades
que constardo da sua proposta or¢camentdria do ano seguinte, possibilitando ao
Poder Legislativo uma prévia discussao das metas e objetivos que se pretende

alcancar.

A Constituicdo estabelece, em seu Art. 165, que a LDO contera as metas e
prioridades da administracdo publica federal, incluindo as despesas de capital para o
exercicio financeiro subsequente, orientara a elaboracdo da lei orcamentéaria anual,
dispora sobre as alteracbes na legislacdo tributaria e estabelecera a politica de

aplicacao das agéncias financeiras oficiais de fomento.

6.3 A Lei Orcamentaria Anual (LOA)

Finalmente, temos o Ultimo instrumento de planejamento do sistema
orcamentario brasileiro, a Lei Orcamentaria, com periodicidade anual, que

compreendera, conforme o Art. 165, § 5°:

| - o orgamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos,
o6rgdos e entidades da administracdo direta e indireta, inclusive
fundacdes instituidas e mantidas pelo Poder Publico;

Il - o orcamento de investimento das empresas em que a Unido,
direta ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com
direito a voto;

Il - o orcamento da seguridade social, abrangendo todas as
entidades e 6rgdos a ela vinculados, da administracdo direta ou
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indireta, bem como os fundos e fundacdes instituidos e mantidos
pelo Poder Publico.

Fortes (2002) esclarece que a Lei Orcamentaria Anual € o instrumento de
planejamento que o governo utiliza para gerenciar suas receitas e despesas em

cada exercicio financeiro.

Na Unido, a elaboracdo do orcamento anual desenvolve-se através do
Sistema de Planejamento e de Orcamento Federal, centralizado pelo Ministério do
Planejamento, Orgcamento e Gestao. A coordenacdo da elaboracédo, consolidagéo e
supervisao do orcamento anual é da Secretaria de Orcamento Federal (SOF). As
unidades de orcamentos dos ministérios civis, militares, érgdos da Presidéncia da
Republica constituem-se em 0rgdos setoriais e mantém com a SOF intima

articulacéo referente as questdes orcamentarias(GIACOMONI 2005).

E importante destacar aqui, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), uma Lei
Complementar que, conforme explica Fortes (2002), veio para cumprir uma mudanca
radical na cultura do trato com as financas publicas em nosso pais. Os
administradores publicos acostumados com a irresponsabilidade no trato com a
coisa publica se véem, de forma brusca, diante de uma legislagdo que os

responsabiliza pelos seus atos na gestao dos recursos publicos.

Fortes (2002) destaca ainda que a responsabilidade na gestdo fiscal
pressupde acgles planejadas e transparentes, capazes de prevenir riscos e corrigir

desvios de forma a manter o equilibrio nas contas publicas.

6.4 O Plano Gestéo Publica para um Brasil de Todos

Em 2003, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) ,
lancou o plano de gestdo do governo Lula, denominado “Gestdo Publica para um
Brasil de todos”, focalizando a reducdo do déficit institucional e aumentando a
governanca, de forma a conseguir mais eficiéncia, transparéncia, participacdo e um
alto nivel ético (MPOG, 2003).
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O documento enfatiza que aumentar a governanca promove a capacidade
de governo em formular e implementar politicas publicas, tomando decisdes mais
adequadas entre as diversas opcdes possiveis. Para isso é necessario fortalecer a
inteligéncia estratégica do governo e adotar praticas de participacao e interlocucao.
Em especial, a reativacdo da funcdo planejamento demanda essas competéncias
(MPOG, 2003).

O referido documento enfatiza que, no que se refere a implementacao, é
necessario proporcionar meios para que as organizacdes publicas tenham como

foco os resultados. Para isto € necessario (MPOG, 2003, p.10):

° O ajuste das estratégias, mediante a redefinicdo de suas
missdes, de seus objetivos e de suas metas;

. O desenvolvimento de sistemas continuos de monitoramento e
avaliacdo de politicas, programas, projetos e desempenho
institucional;

. A adequacdo das estruturas e modelos institucionais para
agilizar o processo decisério e de acado, otimizar a comunicacéo,
permitir o alcance de resultados e a eliminagdo de lacunas,
paralelismos e sobreposicoes;

. A otimizacdo dos processos de trabalho, adotando novos
parametros de desempenho, regras mais flexiveis e incorporando
inovacOes tecnolbégicas e gerenciais que permitam redimensionar,
guantitativa e qualitativamente, os recursos humanos, orcamentarios,
financeiros e logisticos;

. O aprimoramento do atendimento ao cidaddo, mediante
simplificacdo de processos, eliminagdo de exigéncias e controles
desnecessarios e facilitacdo do acesso aos servi¢cos publicos;

. A adequacdo dos quadros funcionais, reestruturando carreiras
e quadros de cargos, remunerando-0os em niveis compativeis com as
responsabilidades e competéncias exigidas;

. O aprendizado continuo e a efetiva gestdo do conhecimento,
mediante, principalmente, capacitacdo intensiva e permanente de
servidores e dirigentes;

. Uma conduta ética e participativa pautada em elevados
padrbes de transparéncia e responsabilizacéo;

. O aprimoramento de sistemas de informacdes, que contribuam
para a melhoria da qualidade dos servigos e da agilidade decisoria.

6.4.1 Os principios e premissas orientadoras

De acordo com o Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo, a

construcdo de um modelo de gestdo publica que vise o desenvolvimento e a
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inclusdo social deve estar pautado nas seguintes premissas ou principios
orientadores (MPOG, 2003):

° O Estado com parte essencial da solucéo, voltado a reducéo
das desigualdades e visando promover o crescimento;

o O cidadao como beneficiario principal, ndo devendo ser
considerado um mero consumidor de bens ou servicos;

° O Plano de Gestdo Publica como uma definicdo de governo,
infra-ministerial, construido de forma coletiva;

o Integracdo do Plano de Gestao Publica as demais politicas de
governo;

° E de fundamental importancia o envolvimento e participacio
dos servidores e demais atores envolvidos;

o O Plano de Gestdo Publica deve ser formulado a partir de
diagnésticos abrangentes e sistematicos, identificando os problemas
e suas causas e ndo apenas 0s sintomas;

. A utilizacdo de ferramentas e metodologia adequadas, de
acordo com os problemas identificados no diagndstico, evitando-se
utilizar modismos gerenciais.

6.4.2 Agenda de Transformacfes da Gestdo Publica

s

O “Plano de Gestédo Publica para um Brasil de Todos” é uma agenda positiva
de transformacdes na Gestéo Publica. O objetivo é dotar o arranjo organizacional do
Poder Executivo de condi¢cdes reais de formulacao e alcance de resultados, por meio
de acdes em trés frentes paralelas, integradas e complementares, ilustrada na figura
abaixo:



Figura 6.4.2.1 - Frentes de atuacéo do Plano de Gestédo Publica

MODELOQO DE INSTRUMENTOS ESTRUTURAGCAO
GESTAO DOS DE GESTAO DA ADMINISTRAGAO
PROGRAMAS DO PUBLICA FEDERAL
PPA
 Papel do gerente/ » Relaces « Formulacéo de
dirigente interorganizacionais politicas
» Integracao » Integracao de « Estruturas e modelos
programas programas institucionais
organizacao « Coordenacao * Processos
* Recursos » Otimizacao de estruturadores
* (re)formulagéo de recursos « Carreiras, cargos e
programas » Interlocucao e remuneracoes
* Monitoramento de negociacao + Dirigentes publicos
resultados » Contratualizacéo « Simplificacao
+ Avaliacéo e de resultados administrativa
redirecionamento b » Consolidacédo da
. legislacédo

Livro
Branco

Fonte: Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo — (MPOG; 2003, p. 14)

6.4.3 O modelo de gestdo do PPA

As acbes do Plano de Gestdo Pulblica estdo direcionadas para a

implementacédo e redefinicdo de programas através da revisdo do PPA, tendo como

principais objetos (MPOG, 2003):

. A definicdo dos papéis dos gerentes de programas;

. A integracdo entre programas, organizacdes e processos de

trabalho relativos aos mesmos;

. O dimensionamento e alocagcdo de recursos necessarios a

consecucao dos objetivos dos programas;
o O monitoramento e avaliagédo de resultados.
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6.4.4 Instrumentos de Gestao

De acordo com o MPOG (2003) serdo considerados instrumentos
consagrados de gestdo, tanto das experiéncias no setor publico quanto no setor
privado, nacionais e internacionais. As escolhas deveréo priorizar os problemas que

se referem principalmente a:

¢ Integracdo interorganizacional e intergovernamental e com segmentos da
sociedade civil;

e Coordenacgao governamental,

e Otimizacao de recursos;

¢ Interlocucéo e a negociacgao;

e Contratualizacao de resultados.

6.4.5 Estruturacdo da Administracdo Publica Federal

O plano pressupde uma série de acdes que visam melhorar o
aparelhamento da méaquina publica. De acordo com o MPOG (2003, p.15-16) serdo

realizadas intervencgdes de curto e longo prazos, no sentido de proceder:

° a recomposicao da forca de trabalho do setor publico, segundo
as necessidades e requisitos identificados, além do redesenho dos
sistemas de cargos, carreiras, beneficios e concursos;

. ao realinhamento de salarios, de carreiras, posi¢cdes e
condicbes gerenciais da burocracia;

. a definicdo de requisitos e modalidades de capacitacéo técnica
e gerencial permanente de servidores;

. a promocao da saude ocupacional e melhoria da qualidade de
vida;

. ao redesenho de estruturas e processos de trabalho, mediante,
inclusive, adocdo de novas concepg¢bes institucionais, e o0
conseqlente redimensionamento de recursos orcamentarios,
logisticos e de tecnologias da informacao, de forma intensiva e em
bases confiaveis;

. a integragdo entre planejamento e orgamento, tanto no que se
refere a elaboracdo quanto a execucao e avaliacao orcamentaria,

° a redefinicAho de marcos regulatérios e a consequente
redefinicdo do papel das agencias reguladoras;

. ao aprimoramento dos mecanismos de controle e prestagcéo de
contas;
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. a simplificacdo administrativa, reduzindo-se os requisitos de
formalidades processuais e tornando as decisbes mais ageis e
préximas dos interessados;

. a definicdo de indicadores objetivos de desempenho
organizacional, que permitam uma contratualizacdo efetiva de
resultados e a avaliacdo do custo-beneficio, dotando o0 processo
orcamentario de mais racionalidade;

. ao estabelecimento de formas de interlocugéo, participacdo e
atendimento ao cidaddo, que o informe a respeito de seus interesses
legitimos e proporcione uma prestacdo de servicos condizente com
altos padrbes de qualidade;

. ao estabelecimento de altos padrées de conduta ética e de
transparéncia no trato de questdes publicas.

6.5 O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica

No inicio da década de 90, houve uma busca por um novo modelo de
gestdo, com foco em resultados e orientado para o cidaddo. Essa busca partiu da
compreensao que o maior desafio do setor publico brasileiro era de natureza
gerencial. A idéia era orientar as organiza¢fes para uma transformacdo gerencial,
permitindo avaliagcbes comparativas de desempenho entre organizacfes publicas
brasileiras e estrangeiras e mesmo com empresas do setor privado. A adoc¢éo, sem
adaptacao, dos modelos utilizados pelos prémios e sistemas existentes, mostrou-se
ineficaz para parte das organizagcdes, em razdo da sua natureza e da linguagem

empresarial adotada por esses modelos (MPOG, 2006).

A estratégia, entdo, foi a de adaptacéo da linguagem, procurando respeitar a
natureza publica das organizacbes, preservando, ao mesmo tempo, as
caracteristicas dos modelos analisados como de exceléncia na gestao. A adaptacao
da linguagem procurou interpretar para o setor publico os conceitos de gestdo
contidos nos modelos e preservar a natureza publica das organizacdes. Sob essa
orientacdo, o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, do Programa Nacional de
Desburocratizagdo — GESPUBLICA, passou por aperfeicoamentos continuos, de
modo a refletir o “estado da arte”, preconizados por pensamentos contemporaneos

sobre exceléncia em gestdo (MPOG, 2006).
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O Modelo de Exceléncia em Gestdao Publica é a representacdo de um
sistema gerencial constituido de sete partes integradas, que orientam para a adogéo
de préticas de exceléncia em gestdo, com o objetivo de conduzir as organizacfes

publicas brasileiras a padrbes elevados de gestdo e desempenho (MPOG, 2006).

O primeiro bloco, Lideranca, Estratégias e Planos e Cidadaos e Sociedade
foi concebida como o planejamento. O Segundo bloco, Pessoas e Processos,
representa os aspectos principais da execucéo do planejamento. O terceiro bloco,
Resultados, representa o controle, pois acompanha o atendimento as necessidades
dos cidaddos com os servicos e aclBes do Estado. E por fim, o quarto bloco,
Informacdo e Conhecimento, representa a inteligéncia da organizacédo. A figura
abaixo apresenta graficamente o modelo e o relacionamento existente entre o0s

blocos:
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Figura 6.5.1 - O Modelo de Exceléncia em Gestéo Publica
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Fonte: Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG, 2006)

6.5.1 Fundamentos

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica foi alicercado em principios
constitucionais e fundamentos. Os principios constitucionais encontram-se no Art. 37
da Constituicdo Federal, e sdo a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a

publicidade e a eficiéncia.

Orientados pelos principios constitucionais sdo apresentados a seguir 0s
fundamentos que integram a base de sustentacdo do Modelo de Exceléncia em
Gestéo Puablica (MPOG; 2006 p.9-11).
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o Exceléncia dirigida ao cidad&o: Exceléncia em gestdo
publica pressupde atencdo prioritaria ao cidaddo e a sociedade na
condicdo de usuarios de servigos publicos e destinatarios da acgéo
decorrente do poder de Estado exercido pelas organizacdes
publicas. As organizag¢des publicas, mesmo as que prestam servigcos
exclusivos de Estado, devem submeter-se a avaliacdo de seus
usuarios, obter o conhecimento necessario para gerar produtos e
servigos de valor para esses cidadaos e, com isso, proporcionar-lhes
maior satisfacdo. Esse fundamento envolve ndo apenas o cidadao
individualmente, mas também todas as formas pelas quais se faca
representar: empresas, associagdes, organizacdes e representacoes
comunitarias.

° Gestao participativa: O estilo da gestédo publica de exceléncia
€ participativo. Isso determina uma atitude gerencial de lideranca,
gue busque o maximo de cooperacao das pessoas, reconhecendo a
capacidade e o potencial diferenciado de cada um e harmonizando
0s interesses individuais e coletivos, a fim de conseguir a sinergia
das equipes de trabalho. Uma gestdo participativa genuina, ao
requerer cooperacdo, compartilhamento de informacgdes e confianca
para delegar, da autonomia para o alcance de metas. Como
resposta, as pessoas tomam posse dos desafios e dos processos de
trabalho dos quais participam, tomam decisfes, criam, inovam e dao
a organizacao um clima organizacional saudavel.

. Gestdo baseada em processos e informacbes: O centro
pratico da acdo da gestdo publica de exceléncia é o processo,
entendido como um conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que transforma insumos (entradas) em servigos/produtos
(saidas) com alto valor agregado. Gerenciar um processo significa
planejar, desenvolver e executar as suas atividades, e avaliar,
analisar e melhorar seus resultados, o que proporciona melhor
desempenho a organizacdo. A gestdo de processos permite a
transformacédo das hierarquias burocraticas em redes de unidades de
alto desempenho. Os fatos e dados gerados em cada um desses
processos, bem como os obtidos externamente a organizacdo, se
transformam em informacdes que assessoram a tomada de deciséo
e alimentam a produgdo de conhecimentos. Esses conhecimentos
ddo a organizacao publica alta capacidade para agir e poder para
inovar.

. Valorizacdo das pessoas: As pessoas fazem a diferenca
guando o assunto é o sucesso de uma organizac¢do. A valorizagcdo
das pessoas pressupde dar autonomia para atingir metas, criar
oportunidades de aprendizado e de desenvolvimento das
potencialidades e reconhecer o bom desempenho.

° Visdo de Futuro: A busca da exceléncia nas organizacdes
publicas é diretamente relacionada a sua capacidade de estabelecer
um estado futuro desejado que dé coeréncia ao processo decisorio e

Y

permita a organizacdo antecipar-se as novas hecessidades e
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expectativas dos cidaddos e da sociedade. A visdo de futuro
pressupbe a constancia de propésitos - agir persistentemente, de
forma continua - para que as acbes do dia-a-dia da organizacao
contribuam para a construcdo do futuro almejado. A visdo de futuro
indica o rumo para a organizacdo; a constancia de propdsitos a
mantém nesse rumo.

o Aprendizado organizacional: O aprendizado deve ser
internalizado na cultura organizacional tornando-se parte do trabalho
didrio em quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da
eliminacéo da causa de problemas seja na busca de inovacdes e na
motivacao das pessoas pela prépria satisfacdo de executarem suas
atividades sempre da melhor maneira possivel. E importante
destacar que esse fundamento € transversal a toda a organizagéo.
Isso significa que, independentemente do processo produtivo, da
pratica de gestdo ou do padrdo de trabalho, o aprendizado deve
ocorrer de maneira sistémica. E preciso ir além dos problemas e
procurar novas oportunidades para a organizacdo. Isso € um
processo continuo e inesgotavel que engloba tanto os
aperfeicoamentos incrementais, como as inovacdes e a ruptura de
praticas que deixam de ser necessarias, apesar da competéncia da
organizacao em realiza-las.

° Agilidade: A postura proativa esta relacionada a nocdo de
antecipacéo e resposta rapida as mudancgas do ambiente. Para tanto,
a organizacdo precisa antecipar-se no atendimento as novas
demandas dos seus usuarios e das demais partes interessadas.
Papel importante desempenham as organizagbes publicas
formuladoras de politicas publicas, a medida que percebem os sinais
do ambiente e conseguem antecipar-se evitando problemas e/ou
aproveitando oportunidades. A resposta rapida agrega valor a
prestacdo dos servigcos publicos e aos resultados do exercicio do
poder de Estado.

. Foco em resultados: O resultado é a materializacdo de todo o
esforgco da organizagdo para o atendimento das necessidades de
todas as partes interessadas. O sucesso de uma organizacdo é
avaliado por meio de resultados medidos por um conjunto de
indicadores.

° Inovacdo: Inovacdo significa mudancas significativas
(tecnologia, métodos, valores) para aperfeicoar 0s servicos e
produtos da organizacdo. A organizacdo deve ser conduzida e
gerenciada de forma que a inovacao se torne parte da cultura.

o Controle Social: Inovacdo significa mudangas significativas
(tecnologia, métodos, valores) para aperfeicoar 0s servicos e
produtos da organizacdo. A organizacdo deve ser conduzida e
gerenciada de forma que a inovacao se torne parte da cultura.
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7 A BUSCA POR INDICADORES NO SERVICO PUBLICO

Para Bresser-Pereira (1998, apud Paula, 2005) é necessario transformar a
“cultura burocratica” do Estado em “cultura gerencial”. Essa transformacéo ocorreria
pela utilizacdo de idéias e ferramentas de gestdo do setor privado “criticamente
adaptadas” ao setor publico: os programas de qualidade, a reengenharia

organizacional, a administracdo participativa e outras.

Os principais objetivos da administracdo publica gerencial sdo (BRESSER-
PEREIRA, 1998 apud PAULA, 2005, p. 130):

. melhorar as decisdes estratégicas do governo e da burocracia;
° garantir a propriedade e o contrato, promovendo um bom
funcionamento dos mercados;

. garantir a autonomia e a capacitacdo gerencial do
administrador publico;

° assegurar a democracia através da prestacdo de servicos
publicos orientados para o ‘“cliente-cidaddo” e controlados pela
sociedade.

Para alcancar estes objetivos, 0 modelo de gestdo publica que serve de
referéncia para as trés esferas governamentais (municipal, estadual e federal), deve
apresentar as seguintes caracteristicas (BRESSER-PEREIRA, 1998 apud PAULA,
2005, p. 130):

. Administracdo profissional, autbnoma e organizada em
carreiras;

Descentralizacdo administrativa;

Maior competic&o entre as unidades administrativas;

Disciplina e parcimdnia no uso dos recursos;

Indicadores de desempenho transparentes;

Maior controle dos resultados;

Enfase no uso de praticas de gestdo originadas no setor
privado. (grifos nossos).

Atualmente, na administracdo publica, a larga utilizacdo de indicadores de
desempenho, objetivando um maior controle dos resultados, embora haja um indicio

gue aponta para uma necessidade de estudos aprofundados que avaliem a eficacia
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destes indicadores de desempenho quando utilizados sem nenhum modelo de
gestdo para dar o suporte metodolégico necessario, o que nao raro, eles sao
utilizados apenas para cumprimento de formalidades, muitas vezes sugeridas por

orgaos de controle externo.

Com o intuito de contribuir para o aperfeicoamento da gestdo publica, o
Tribunal de Contas da Unido - TCU, disponibiliza em sua pagina eletrbnica na
internet, um “Portfélio de Indicadores” que s&o utilizados por diversos Orgdos da
administracdo publica, no Brasil e no Exterior, para a mensuracdo de desempenho.
Estes indicadores foram obtidos através das auditorias realizadas pelo Tribunal, que
resolveu organizar e divulga-los afim de servir de exemplos de indicadores que estdo

sendo utilizados na prética pela administragéo publica.

Os orgéaos que dispdem de indicadores de gestao e foram listados pelo (TCU

s.d.) sdo os seguintes:

e AGU - Advocacia Geral da Unido

e ANS - Agéncia Nacional Saude

¢ Anvisa — Agéncia Nacional Vigilancia Sanitaria
e Arquivo Nacional

e Camara dos Deputados

e CGU - Controladoria-Geral da Unido

e Comisséo de Etica Publica

e Denatran — Departamento Nacional de Transito
e INMET - Instituto Nacional de Meteorologia

e Justica Federal

e LNA - Laboratério Nacional de Astrofisica

e Ministério da Cultura

e Ministério da Educacéo

e Ministério de Minas e Energia

e Ministério do Trabalho e Emprego

e Olacefs - Org. Latino-Americana e do Caribe de Ent. Fiscal. Superiores
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e PNUD - Programa Nagdes Unidas para o Desenvolvimento

e Secretaria Especial de Direitos Humanos

e SPPE/MTE

e SPU — Secretaria do Patrimdnio da Uniao

e STJ - Superior Tribunal de Justica

e STN — Secretaria do Tesouro Nacional

e TCE-PE - Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco

e TCE-RS - Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul
e TCU — Tribunal de Contas da Uni&o

e Outros (ndo especificados)

Estes 26 o6rgdos, criaram e utilizam um total de 256 indicadores,

classificados em 8 perspectivas:

o Cidadaos\Sociedade\Clientes\Imagem
o Infra-estrutura

. Orcamento e Financas

. Pessoas

o Planejamento e Gestéo

o Processos Finalisticos

o Suprimentos

o Tecnologia da Informacéo
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Gréfico 7.1 - Distribuic&o das perspectivas dos indicadores pelos Orgéos

0,
2% 10419% M ProcessosHnalisticos
B Pessoas
= Orcamento e Hnangas
B (Jdaddos\ Sociedade\dientes
\Imagem
B Planejamento e Gestdo

B Quprimentos

Infra-estrutura

Tecnologia da Informagéo

Fonte: Autor (criado de acordo com as informagfes no site do TCU)

Observa-se pelo Grafico 1, a grande importancia que estas instituicdes que
compdem o Portfolio de Indicadores disponivel do site do TCU, dispensam aos
Processos Finalisticos, que aparece com 52% do total de indicadores criados.
Outras perspectivas com quantidade de indicadores em destaque s&o Pessoas,
Orcamento e Financas, Cidadaos/Sociedade/Clientes/Imagem. Outro ponto
observado que merece destaque € em relacdo aos indicadores de Tecnologia da

Informacéo, que apresenta apenas 1% em relacdo ao total de indicadores.

Percebe-se, claramente, a influéncia do modelo do Balanced Scorecard-
BSC na criacdo e utilizacdo de indicadores por estes 6rgaos, haja vista que as 4
perspectivas que apresentam mais indicadores séo justamente as adaptacfes das
perspectivas do BSC. As quatro perspectivas tradicionais do BSC sdo comparadas
com as perspectivas apresentadas pelos 6rgdos supracitados na Figura 11, onde se
evidencia que houve modificagBes nas mesmas numa tentativa de adapta-las para a

Administracdo Publica.



108

Figura 7.2 - Setor Publico x BSC (perspectivas)

Persped ivasno Setor Pablico Perspedivasdo BEC

= Processos Analidicos = Brocessosint ernos

= Pess0as = Aprendizgem eCresdment o
= Orcament o e Hrancas - = Hnanceira

+ Jdaddos. Sod edade dientesimagem =dientes

Fonte: Elaboragéo prépria

7.1 Indicadores na Justica Federal

N&o diferente de outros 6rgdos da Administracao Publica, a Justica Federal
também criou uma série de indicadores, com o intuito de padronizar informacdes,
facilitar a comparagdo entre as diversas instituicdes que compdem o Orgéo e

mensurar os seus resultados.

A esse respeito, o Word Bank (2004) esclarece que o nivel de
automatizacdo na Justica Federal é relativamente avancado, principalmente se
considerar aplicativos de gerencia e produtividade dos processos em andamento. O
estudo também indica que os dados sdo enviados aos TRF’s, entretanto, ndo ha
elaboracdo de estudos mais detalhados. Enfatiza ainda, que nos poucos resultados
encontrados ndo ha evidéncias que tenha sido submetidos aos Desembargadores

dos Tribunais.

Com o intuito de fornecer informacfes estatisticas do Poder Judiciario, o
STF criou o BNDPJ (Banco Nacional de Dados do Poder Judiciario) que contém
dados de todo o Poder Judiciario e também dos Estados. A participacdo é voluntaria
e alguns dados sdo incompletos. Um grande problema é que o STF ndo tem como
validar os dados e assegurar a sua consisténcia, 0 que causa uma grande confuséo
nas informacdes (WORLD BANK, 2004).

7.1.1 Indicadores do Conselho da Justica Federal

No CJF ha o Centro de Estudos Judiciarios (CEJ) que entre outras coisas,

tem como finalidade proceder a estudos e pesquisas visando ao aperfeicoamento do
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sistema judiciario e, promover o aperfeicoamento de magistrados e servidores da
Justica Federal. Dentro do CEJ ha a Secretaria de Pesquisas e Informacdes
Juridicas, que coordena esforcos no sentido de padronizacdo das informacdes
referentes a Justica Federal, bem como de pesquisas e publicacdes referentes ao

desempenho do Orgao.

As atividades da Secretaria de Pesquisas e Informac¢des Juridicas ja
trouxeram diversos avancos, tais como consulta processual unificada, certiddes de
ambito nacional, padronizacdo de tabelas e assuntos e um dos mais importantes
que foi a criacdo do Sistema Nacional de Estatisticas da Justica Federal, o
SINEJUS.

As principais motivagcdes da criagdo do SINEJUS, segundo o CJF, em
apresentacdo realizada no "I ENCONTRO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAOQO",
realizado em Brasilia, envolvendo o Superior Tribunal de Justica (STJ), a Justica

Federal e Estadual, em maio de 2005, segundo de Sordi (2005) foram:

¢ Dificuldade em fornecer informacdes precisas;

e Dados nado confiaveis por ndo serem extraidos automaticamente dos
sistemas processuais;

e Inexisténcia de padrOes e indicadores para avaliagcdo de desempenho
institucional;

e Dados ndo padronizados (homenclaturas e informacgcdes com significado
diferente em cada Regido);

¢ Funcionalidades de analise estatistica limitadas;

¢ Dificuldade em estabelecer comparacdes;

e Dificuldade em acessar dados estatisticos.

Para viabilizagdo da criacdo do SINEJUS, No ambito da Justica Federal, foi
criado um Grupo de Trabalho com representantes dos 5 (cinco) Tribunais Regionais
Federais e do Conselho da Justica Federal (CJF), com a finalidade de elaborar uma

proposta de indicadores estatisticos para a Justica Federal.

Ainda segundo de Sordi (2005), as principais finalidades do SINEJUS séo:
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e Padronizar os critérios de apuracdo dos dados estatisticos da Justica
Federal;

e Cumprir as exigéncias legais de publicidade, art. 37 da Lei da
Magistratura Nacional (LOMAN);

e Fornecer informagbes e indicadores para a tomada de decisdes no
processo de planejamento e gestéo institucional,

e Permitir o acesso publico as informacdes oficiais da Justica Federal;

¢ Informar a real contribuicdo da Justica Federal a sociedade brasileira;

e Contribuir para a mensuracdo e a avaliacdo de desempenho ou
produtividade no ambito interno, de érgaos ou unidades especificas dos tribunais e

secoes judiciarias e dos servidores, juizes e desembargadores federais.

Ainda sobre o SINEJUS, o CJF na apresentacdo de Sordi (2005), especifica

0s médulos que o sistema apresentara:

I — indicadores da prestacdo jurisdicional e movimentacdo
processual;

Il — indicadores de arrecadacéo da Justica Federal;

Il — indicadores de condenacdes e de penas;

IV — indicadores administrativos, orcamentarios e financeiros;

V — indicadores de recursos humanos;

VI — indicadores de infra-estrutura;

VIl — indicadores de qualidade dos servicos prestados.

7.1.2 Indicadores do Conselho Nacional de Justica

O CNJ tem como uma de suas principais competéncias “elaborar e publicar
semestralmente relatério estatistico sobre movimentacdo processual e outros
indicadores pertinentes a atividade jurisdicional em todo o pais’. Para dar
cumprimento a essa obrigacdo, o Orgéo criou, através da Resolucdo n° 15 de 20 de
abril de 2006, uma série de indicadores com o objetivo de concentrar, analisar e
consolidar os dados do Poder Judiciario do pais. A esse conjunto de indicadores e

dados denominou-se “Sistema de Estatistica do Poder Judiciario”.

O art. 14 do documento em epigrafe dispde que
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“o Sistema de Estatistica do Poder Judiciario contemplara
indicadores estatisticos béasicos, abrangendo as seguintes
categorias:
| —insumos, dotac¢des e graus de utilizacéo;
Il — litigiosidade;
Ill — carga de trabalho;
IV — taxa de congestionamento;
V — recorribilidade e reforma de decisdes;
VI — acesso a justica;
VIl — maiores demandas e participacdo governamental,
VII — atividade disciplinar;
IX — outros”.
A consolidacdo de todos esses indicadores é disponibilizado no website do
CNJ’, mas ndo ha analises sobre os dados nem informacdes de quais acdes serdo

implementadas para resolver as eventuais disfungcées encontradas.

8 O MODELO PROPOSTO

Apds o cumprimento das etapas necessarias ao desenvolvimento desta
dissertacdo, especialmente quando ao referencial tedrico sobre “Modelos de
Exceléncia em Gestdo” e a caracterizacdo do 6rgao estudado, chega-se, finalmente,

o modelo conceitual de gestao.

Inicialmente, antes de iniciar a apresentacdo do referido modelo, serdo

definidos os termos que conceituam o modelo proposto.

Ao conceituar modelo, Stoner (apud Rocha, 1999, p.86) define como: “(...)
uma simplificacdo da realidade, usada para transmitir relagdes complexas em termos

faceis de serem entendidas”.

Um modelo conceitual, conforme Almeida (apud Rocha, 1999, p. 86) é: “(...)
uma representacdo de um objeto, (...) sempre esquematico, parcial e sob certos

aspectos, convencional (...)".

" www.cnj.gov.br



112

E finalmente, segundo Almeida (apud Rocha, 1999, p.86-87) os modelos
podem ser descritivos “quando preocupado em descrever como as coisas ocorrem”

ou normativos que se

definem como um padrdo de comportamento, com base em uma
estrutura conceitual previamente estabelecida de como devemos
proceder tendo em vista os objetivos a serem alcancados. Em
resumo, mostram como um dado sistema deve funcionar, para
alcancar um particular objetivo”.

A proposta de um modelo conceitual de gestédo, objeto deste estudo, € um

modelo conceitual normativo.

Ha de se ressaltar, porém, que no modelo proposto ndo ha nada novo, €
apenas um rearranjo légico-racional, de conceitos modernos de gestdo e praticas
utilizadas com sucesso em algumas instituicdes publicas, aplicados de forma a

atender as necessidades especificas de um 6rgéo, nesse caso o TRF da 52 Regido.

Nesse contexto, podera haver diversos outras formas de arranjo e de
funcionamento logico-racional para essa mesma realidade estudada, o que se

propde aqui € apenas uma contribuicdo de uma admissivel possibilidade.

Sobre a questdao de modelos a seguir, Osborne e Gaebler (1994, p. 355)

entendem que:

A mudanca fundamental ocorre de infinitos modos: ndo ha um
modelo exclusivo que todos possam seguir. Mas, para as

s

instituicdes, é confortavel ver que o que estdo tentando fazer, ja
funciona em algum outro lugar. Isso lhes d& a oportunidade de
aprender o caminho da mesma forma que reforca sua convic¢cdo no
objetivo a ser alcancado.

O caminho para uma organizacao atingir a exceléncia em sua gestdo néo é
uma linha reta e nem tampouco € uma corrida de curta distancia. A melhor analogia
que pode ser aplicada é a de uma maratona. Trata-se de um caminho com muitos
obstaculos, que a organizacdo s6 consegue suplantar com constancia de propoésitos
e mobilizacdo de todas as suas competéncias. O caminho rumo a exceléncia
apresenta marcos relevantes que se caracterizam como estagios de maturidade da
gestéao (PNQ, 2007).
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A figura abaixo ilustra de forma clara o caminho representado na curva de

evolucéo da gestéo.

Figura 8.4 - Estagios de evolucédo da gestao rumo a exceléncia.
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Fonte: PNQ (2007, p. 6)

A figura nos mostra que para atingir a exceléncia € necessario ter
compromisso com a mesma, e s6 com tempo e esforco, através da implementacao

de praticas de gestéo, se consegue chegar a um estagio avancado.

No setor publico também ha necessidade de modelos de gestdo que
conduzam a exceléncia. O MPOG (2006) enfatiza que “é preciso ser excelente sem
deixar de ser publico”. Os fundamentos que regem o modelo proposto devem ser
alicercados em principios constitucionais que sao inerentes a natureza publica. O
modelo também pressupde a utilizacdo de fundamentos de exceléncia de gestao

contemporanea, adaptados as especificidades e necessidades do setor publico.

Os principios constitucionais encontram-se elencados no art. 37 da
Constituicdo Federal que dispbe que “A administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia...”. Nesse sentido, os fundamentos do Modelo de Exceléncia em Gestao
proposto para o Tribunal Regional Federal da 52 Regido, devem manter estrita
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consonancia e alinhamento com os referidos principios constitucionais. Os
fundamentos e conceitos apresentados abaixo foram oriundos dos modelos de
exceléncia em gestdo do EFQM (European Fundation for Quality Management), do
FNQ (Fundacdo Nacional da Qualidade) e do MPOG (Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo). Também houve contribuicdes extraidas do Performance &
Accountability Report, Fiscal Year 2006, do United States Government Accountability
Office — GAO.O quadro abaixo apresenta os referidos conceitos:

Quadro 8.1 - Fundamentos de Exceléncia do Modelo proposto

Pensamento Entendimento das relagbes de interdependéncia entre os diversos

Sistémico @ componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o0
ambiente externo.

Aprendizado O aprendizado continuo como parte da cultura da organizacdo. Busca e

(Cl))(rz (%nizacional alcance de um novo nivel de conhecimento por meio de percepcéo, reflexao,

avaliagdo e compartilhamento de informacdes e experiéncias entre as
pessoas, produzindo melhorias e mudancgas na organizacgao.

Cultura de Implementacdo de novas idéias aperfeicoando os produtos e servicos da

Inovacao V@@ organizacdo. A inovacéo deve fazer parte da cultura da organizagéo.

Gestéo A propria esséncia da natureza publica pressupde uma gestdo participativa,

Participativa @ buscando o méximo de cooperacdo das pessoas, reconhecendo a capacidade
e o potencial diferenciado de cada um, confianca para delegar no alcance dos
fins publicos.

Gestao por A exceléncia em gestdo publica pressupde o entendimento de um conjunto de

processos e por atividades inter-relacionadas e interdependentes necessérias para o alcance

fatos V@® dos fins publicos. A tomada de decisdes deve ser baseada nas informacgdes
geradas por esses fatos e processos.

Valorizacdo das Compreensao de que o desempenho da organizacdo depende da capacitacao,

Pessoas V@® motivacdo e bem-estar da forca de trabalho, criando oportunidades de

aprendizado e desenvolvimento das potencialidades, incentivando a
participacdo e reconhecendo o bom desempenho.

Visdo de Futuro Compreensao das necessidades e expectativas da sociedade e dos cidadaos,
@) de forma a antecipar-se no estabelecimento de um futuro desejado. A visdo de
futuro indica o rumo da organizacdo. A prépria forma do sistema orgcamentario
brasileiro, com o PPA, LOA e LDO, pressupde a necessidade de uma visdo de

futuro.
Orientacéo para Compromisso com a obtencdo de resultados que atendam, de forma &gil,
resultados P@® | eficaz, eficiente e objetiva, as necessidades da sociedade e dos cidad&os. O

sucesso de uma organizagdo é avaliado por meio da mensuracdo dos seus
resultados através de um conjunto de indicadores.

Controle Social ® | A gestdo das organizacdes publicas de forma excelente pressupde a criacdo
de canais efetivos de participacdo da sociedade nas acdes publicas, de forma
transparente, garantindo aos cidaddos a possibilidade de exercerem o0 seu
papel de seus direitos e bens comuns.

Accountability @ | A compreensdo da responsabilidade de prestar contas das atividades da
organizacdo, de forma transparente, ndo s6 em relacdo a quantidade de
informacdes, mas também da confiabilidade dessas informacdes.

Confiabilidade Pressupde a habilidade do modelo de gestdo em exceléncia proporcionar a
(Reliability) @ execucdo e manter as suas funcdes em circunstancias rotineiras, bem como
em circunstancias hostis ou inesperadas (WIKIPEDIA, 2007).

Fonte: elaboragédo propria
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(1) Fonte EFQM
(2) Fonte PNQ
(3) Fonte MPOG

(4) Fonte GAO

8.1 O Modelo Conceitual de Exceléncia em Gestéo para a Justica
Federal da 52 Regiao

O Modelo Conceitual de Exceléncia em Gestdo para a Justica Federal da 52
Regido foi desenvolvido com base nos principios constitucionais, nos fundamentos
da exceléncia do modelo e também, levando-se em consideracdo as caracteristicas
do 6rgao objeto do estudo, o processo de planejamento estratégico do Tribunal, as
informacfes contidas nos Relatorios de Gestdo de 2005 e 2006, o Planejamento
Estratégico do Setor de informatica para o periodo de 2006-2010, além de outros

diagndsticos institucionais ja apresentados anteriormente.

A figura apresenta a logica de construcdo do modelo proposto



Figura 8.1.5 - Logica de construcao do Modelo Conceitual de Gestao
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para formagao de um referencial
tedrico

Mas como esse referencial tedrico e
esse diagnostico auxiliam na busca
‘pela exceléncia na gestao?

Mas como esses conceilos se
expressam de uma forma tangivel
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qualitativas) que constroem os dentro da organizagao?

fundamentos

Mas como essas perspectivas sao
\_l organizadas dentro de um framework
capaz de reproduzir de forma logica
a gestao da instituicao?

Modelo de Gestao

Sao agrupamentos feitos por meio =
de uma logica operacional T
(planejamento, execugdo e controle)
das perspectivas

Fonte: elaboragéo propria

A primeira etapa da construcdo do modelo consistiu numa analise de
diversos documentos institucionais do Tribunal Regional Federal da 5% Regido, com
o intuito de descrever as principais caracteristicas do érgédo, bem como de identificar
0S seus objetivos e problemas. ApéOs a identificacdo do objetivo institucional de
desenvolver a exceléncia na gestdo, expresso formalmente no Processo de
Planejamento Estratégico da Justica Federal da 52 Regido 2002-2006 (TRF, 2002), o
segundo passo foi levantar as referéncias bibliograficas dos principais modelos de
exceléncia em gestdo e, principalmente, do Modelo de Exceléncia em Gestao do
MPOG, o qual pretendeu-se fazer as adaptacdes necessarias para a concepgao do
atual modelo. O préximo passo foi, a partir dos modelos pesquisados, identificar os

conceitos que fundamentaram os mesmos e, de acordo com as caracteristicas
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institucionais, levando-se sempre em conta as especificidades do setor publico,
compor os fundamentos que expressam caracteristicas de organiza¢cdes modernas.
Os fundamentos identificados, foram entdo, divididos em perspectivas, de forma
ordenada para o atendimento das etapas de planejamento, execucao e controle,
tornando-se assim, caracteristicas passiveis de mensuracdo quantitativa e
qualitativa, através da utilizacdo de indicadores de desempenho. E finalmente, as
perspectivas identificadas foram organizadas num framework, que demonstra, de
forma gréfica, a organizacdo logica das perspectivas, as suas relacdes entre si,
como ocorre a interacdo com a sociedade e sua ligacdo com outras ferramentas de

gestao.

A figura 14 apresenta o Modelo Conceitual de Gestdo, proposto para a
Justica Federal da 52 Regido. O modelo é sistémico, estabelecendo orientacéo
integrada e interdependente, na qual varios elementos da organizacdo e a
sociedade, interagem de forma l6gica e harmoniosa, em funcdo das estratégias que
serdo mensuradas em suas perspectivas. O modelo permite que varios elementos
de uma organizacdo sejam avaliados em conjunto, de forma interdependente e

complementar.

Evidentemente, esse agrupamento do modelo conceitual proposto € algo
arbitrario, e varios outros tipos de modelos transcendem a categorizagdo assim
estabelecida. Entretanto, ele foi proposto tomando-se por base a uma realidade ja
existente do Modelo de Exceléncia em Gestdo do MPOG com algumas adaptacfes
sugeridas de acordo com a realidade do 6rgdo que se propde aplicar, o TRF da 52

Regido.
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Figura 8.1.2 - Modelo Conceitual de Gestéo

Percepc¢ao dos Resultados pela Sociedade
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I I Orientagdo
= 1 i} i i
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Gestao do Conhecimento
Pares

Avaliacao dos Resultados

Fonte: elaboracao propria
O modelo é apresentado em uma Unica figura, que visa organizar as suas
perspectivas e elementos de gestdo de forma sistémica, num encadeamento I6gico

de praticas de gestdo e geracao de resultados.
O modelo é concebido considerando a gestdo em trés dimensdes:

e apolitica, que visa obter apoio e legitimidade para as acdes estratégicas
do orgao;

e a estratégica, que confere uma visdo prospectiva a instituicao, levando-
se em consideracdo a analise de cenarios, definindo estratégias de posicionamento
e acao, em relacédo aos objetivos desejados e;

e operacional, onde ocorre, de fato, a transformacéo das estratégias em

acOes concretas, articulando a execucéao e monitoramento de resultados.

As dimensfes do modelo sdo apresentadas, na figura abaixo:
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Figura 8.1.3 - Dimensdes da Gestéo

Estratégica

Operacional

Fonte: adaptado de Oliveira (2002) — RSP 53 p. 139

Espera-se que o0s resultados sejam tomados por base pela Alta
Administracdo® para tomada de decisdes e, de certa forma, influencie o dirigente
méaximo do 6rgédo, visando que as orienta¢des politicas estejam dentro de uma linha

de convergéncia para a melhoria continua da prestacdo de servicos.

Em relacdo ao suporte conceitual da administracdo classica, o modelo
incorpora o conceito de PDCA, definindo de forma clara as etapas de planejamento,
execucao, controle e avaliacdo dos resultados. O método PDCA significa, no seu
idioma de origem, o inglés, PLAN, DO, CHECK, ACT, conhecido também como
método de Melhorias do PDCA ou Ciclo PDCA.

O referido método € fundamento em conceitos da administragéo classica
(CHIAVENATO, 1997).

Moura (1997) descreve o ciclo PDCA como uma ferramenta que orienta a
sequéncia de atividades para se gerenciar uma tarefa, organizacdo, etc. O mesmo

autor esclarece que o Ciclo PDCA esta fundamentado nos conceitos de

® O termo Alta Administracdo abrange os dirigentes pulblicos que compartilham

responsabilidade principal pelo desempenho e pelos resultados da organizacdo (MPOG, 2006).
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administracdo amplamente divulgados e estudados, tornando-se facil de ser

compreendido.

7

A etapa do planejamento é influenciada pela missdo da instituicdo, pela
sociedade atraveés das pressdes sociais exercidas pelas partes interessadas e pela
orientacdo politica do dirigente maximo da instituicdo ou do 6rgdo central, ocorrendo,
através da formulacdo das politicas estratégias e planos uma tentativa de
conciliagdo de interesses de todas as forcas que influenciam nos rumos da
instituicdo. Nesta etapa inicial ocorre a especificagcdo dos objetivos da organizacao,
também sdo definidas as praticas a serem utilizadas para a obtencao dos resultados
desejados. No estudo de caso especifico, a orientacdo politica do Tribunal Regional
Federal da 52 Regido € exercida, de maneira mais forte, pelo Presidente do Tribunal,

e em menor intensidade, pelos diretores da instituicao.

Apoés a elaboracdo das estratégias tem-se a etapa da execucdo do que foi
planejado. No modelo proposto, organizado de uma maneira logica e racional, a
execucdo das orientacdes estratégicas € realizada por meio das pessoas que
compdem a forca de trabalho utilizando-se dos recursos de Tecnologia da

Informacéao (T ) disponiveis e dos processos de trabalho existentes na organizacao.

Todo esse ciclo, ap0s a execucdo conduzira aos resultados, que deverao ser
analisados, entendidos e utilizados pela Alta Administracdo para tomada de
decisbes e percebidos pela Sociedade, que fardo novas pressdes de acordo com a

percepcédo dos resultados, iniciando um novo ciclo da gestéo.

Finalmente, é por meio das praticas de Gestdo do Conhecimento e
Governanca que todas as etapas do ciclo se integram, através de uma logica
sistémica e continua. Através dos conhecimentos gerados, o modelo é realimentado,
produzindo ciclos de melhoria de suas praticas e consequentemente, dos seus

resultados.

Esta assertiva é corroborada por Oliveira (2002), no artigo “O processo de

modernizacdo do Inmetro — relato de uma experiéncia”, onde o autor explica que o
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processo de gestdo do 6rgado tem como matriz basica o ciclo PDCA (planejar, fazer,

controlar e avaliar), representado, esquematicamente pela seguinte figura:

Figura 8.1.4 - Ciclo PDCA de Gestéao

A(Avaliar) P(Planejar)\x
/ p ~ A \
[ / \ III'
| [ " >
l \ / 7
\ \ ¥ | Melhoria
\ ¢ (Controlar) - D (Fazer) /
— Qualidade

continua -

Fonte: Oliveira (2002) — RSP 53 p.139
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8.2 As perspectivas do modelo
As perspectivas do modelo proposto sdo apresentadas a seguir, com as

respectivas dimensoes:

1. Lideranca da Alta Administracéo
1.1. Modelo de decisdo e comunicacao
1.2. Cultura da Exceléncia
1.3. Andlise do desempenho da organizagéo
2. Politicas, Estratégias e Planos
2.1. Formulacao das Estratégias
2.2. Desdobramento e Operacionalizagdo das Estratégias
2.3. Compatibilizacdo com as A¢des do PPA e da LOA
3. Cidadéaos e Sociedade
3.1. Imagem e conhecimento matuo
3.2. Interacdo com o cidadao-usuario
3.3. Relacionamento com a Sociedade
4. Gestado de Pessoas
4.1. Sistemas de trabalho
4.2. Capacitacdo e desenvolvimento
4.3. Qualidade de vida
5. Gestdo de Tl
5.1. Infra-Estrutura
5.2. Governo Eletrénico (E-gov)
5.3. Processos Virtuais
6. Gestdo de Processos
6.1. Gestao de Processos Finalisticos
6.2. Gestdo de Processos de Apoio
6.3. Gestdo de Processos de Suprimento
6.4. Gestdo de Orcamento e Financas
6.5. Gestdo de Custos
7. Governanca
7.1. Padrdes de comportamento
7.2. Estruturas e processos organizacionais
7.3. Controle
7.4. Relatérios Externos
8. Gestdo do Conhecimento
8.1. Gestdo de RH
8.2. Estruturagéo dos processos organizacionais
8.3. Base tecnoldgica e funcional
9. Resultados
9.1. Resultados relativos a Sociedade/Cidadaos
9.2. Resultados orgcamentérios e financeiros
9.3. Resultado relativos as Pessoas
9.4. Resultados relativos a suprimento
9.5. Resultados relativos aos Processos
9.5.1. Processos Finalisticos
9.5.2. Processos de Apoio
9.6. Resultados Chaves do Desempenho
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A seguir, ha o detalhamento proposto de cada perspectiva com as suas

respectivas dimensdes.

8.2.1 Lideranca da Alta Administracao

Para que uma administracdo possa objetivar a exceléncia nas suas
atividades € necessario que as pessoas que integram se envolvam e se
comprometam com esse ideal. O estimulo a esse comprometimento exige da
Direcdo uma série de préaticas na busca desse ideal de desempenho, servindo de
exemplo para todos a partir do seu comportamento ético e transparente, das suas

habilidades de planejamento, comunicacao e analise (PNQ, 2006).

Lideres Excelentes desenvolvem e facilitam o alcancar da missao e da viséo
da organizacdo, atuando como modelos de uma cultura de exceléncia. Os lideres
envolvem-se pessoalmente em assegurar que o modelo de gestdo da organizacao
seja desenvolvido, implementado e melhorado de forma continua. Os lideres ainda

patrocinam a mudancga cultural da organizacéo. (EFQM, 2006).

No caso especifico do setor publico, a lideranca, em sua maioria, é exercida
pelas pessoas que ocupam os cargos da Alta Administracdo. Considera-se, para
efeito desse estudo, Alta Administracdo os cargos de dire¢cdo do 6rgdo no mais alto
nivel hierarquico, que exercem o papel de assessoramento direto da autoridade
méxima da instituicdo, sendo responsavel pela elaboracdo das diretrizes
estratégicas e de implementacao das orientagcdes politicas.

O Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG) aborda, em seu
Modelo de Exceléncia em Gestao, o critério da Lideranca, como um dos aspectos a

serem avaliados na gestéo. (MPOG; 2006, p.16):

O Critério Lideranca aborda como esta estruturado o sistema de
lideranca da organizacao, ou seja, sua composi¢ao e funcionamento.
Discorre sobre o0 modo como a Alta Administracdo, a partir das
macroorientacbes de Governo, atua pessoalmente para definir e
disseminar entre os colaboradores os valores, as politicas e
orientacdes estratégicas, considerando as necessidades de todas as
partes interessadas, orientando-as na busca do desenvolvimento
institucional, do seu desenvolvimento individual, estimulando a
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iniciativa e a criatividade e estabelecendo uma cultura da exceléncia
gue permeie toda a organizacdo. O Critério Lideranca também
aborda como a alta administracdo analisa criticamente o0
desempenho global da organizacdo e como as praticas relativas ao
sistema de lideranca séo avaliadas e aperfeicoadas.

Orientado conceitualmente pelo MPOG (2006) e PNQ (2006), esta
perspectiva foi fragmentada nas seguintes dimensdes: Modelo de decisdo e
comunicacao, Cultura da exceléncia e Andlise do desempenho da organizagdo. A

figura abaixo, ilustra, de forma grafica, o desdobramento da perspectiva:

Figura 8.2.6 - Dimensdes da Perspectiva Politicas, Planos e Estratégias

Lideranca da Alta
Administracao

L " Modelode Shilimsid T / Andlise do \\
!' decisdaoe ] ( ) !' desempenho da )

L - exceléncia / o
comunicacao v organizacao

Fonte: Autor com base em conceitos do FNQ (2006) e MPOG (2006)

Modelo de decisdo e comunicagéo: evidencia como as principais decisoes
sdo tomadas, comunicadas e implementadas pela Alta Administracdo para as partes
interessadas. Essas decisdes devem ser tomadas através de reunides estruturadas
com finalidades e frequéncia préprias, que devem contar com a participacdo das
liderangas de diversos niveis. Deve orientar o desenvolvimento da estratégia. Esta
fase aborda as seguintes caracteristicas MPOG (2006) e PNQ (2006):

e O exercicio da Lideranca, devendo conduzir o equilibrio e harmonia no
relacionamento com as partes interessadas;
e Ainteragdo com as partes interessadas;

e Tomada de decisdo, implementacdo de comunicacao;
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¢ Identificacdo de desenvolvimento de lideres potenciais.

Cultura da exceléncia: este item aborda como sdo estabelecidos e
disseminados os valores da organizacao, estabelecimento dos principais padrdes de
trabalho e préticas de gestdo que visam criar condi¢cdes para a busca da exceléncia
na organizagao, criagdo de mecanismos de verificagdo do cumprimento dos
objetivos e metas estabelecidos e realizacdo do controle das atividades e do

aprendizado global. Este critério enfoca os seguintes itens:

o Estabelecimento dos valores e principios organizacionais;

o Implementacdo de uma cultura de mudancas organizacionais, com o0
intuito de criar padrdes de comportamento, de forma a atender de forma eficiente e
eficaz as necessidades da sociedade;

o Comunicacao dos valores e principios organizacionais, disseminando a
informacgé&o, e garantindo o entendimento pela forgca de trabalho e demais partes
interessadas;

o Estabelecimento de padrdes de trabalho, visando o aperfeicoamento
continuo das praticas de trabalho;

o Verificagdo do cumprimento dos padrdes de trabalho estabelecidos;

o Cultura de um sistema de aprendizado organizacional continuo,
garantindo as mudancas necessarias nas praticas de gestdo, em funcdo das
mudancas de tecnologia, novas estratégias, novas exigéncias, etc. Deve haver
mecanismos que possibilitem questionar sempre como o trabalho é feito,
constituindo uma forma de aprendizado organizacional. Sdo exemplos desses
mecanismos:

. Avaliacbes da gestdo interna e externa através de modelos de

avaliacdo e pontuacdo (como por exemplo o MPOG e o préprio modelo

proposto);

. Reunides de analises e discusséo dos erros e acertos da gestao;

. Pratica de benchmarking visando incorporar as melhores praticas

gerenciais;

. Auditorias internas visando identificar lacunas em seus sistemas de

gestao;
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" Pesquisas que avaliam a satisfacdo das partes interessadas;

. Formacdo de comités tematicos para discussdo de assuntos de
interesse da administracdo favorecendo o surgimento de novas idéias e
inovacoes;

" Foruns de discussdo e reflexdo, promovendo o relacionamento

multidisciplinar considerando varios campos do conhecimento.

Em relacdo as préaticas de gestdo, o PNQ (2006) considera que elas se
igualam ao processo de gestdo, cuja natureza é essencialmente gerencial e nao
operacional, portanto, caracterizando também como um processo, conforme

ilustrado na figura abaixo:

Figura 8.2.2 - Diagrama das Praticas de Gestao

Plane¢jamento

8 y Execuciao
da Execugio

Definicao das

Praticas e Padroes
Verificacao
LI (comparagio com

padrio)

Melhoria Avaliacao

Fonte: PNQ (2006, p. 20)

Anélise do desempenho da organizacdo: avalia o alcance das estratégias
e objetivos da organizagéo, possibilitando conclusdes acerta das praticas de gestédo
utilizadas e dando subsidios objetivos para a tomada de decisGes. A analise do
desempenho é fundamental para que a organizagao identifique se o cumprimento da
sua missdo esta de acordo com 0s objetivos e metas estabelecidos e, em Ultima

instancia, se sua visao de futuro esta sendo concretizada. A analise do desempenho
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ocorre nos diversos niveis da organizacdo, sendo, entretanto, aquela feita pela Alta

Administracdo mais abrangente e importante. Este item aborda:

e A importancia de se ter um processo estruturado, consistente e periddico
da analise do desempenho da organizacao;

e Como as informacdes sdo consideradas na analise de desempenho da
organizagdo, como por exemplo, necessidades identificadas da sociedade,
informagdes gerais dos ambientes internos e externos, referenciais comparativos,
etc;

e Avaliagdo do alcance das estratégias, verificando o estagio de
cumprimento dos objetivos e metas gerenciais e operacionais;

e Abordar como as comunicacdes das decisdes séo realizadas a todas as
partes interessadas;

e Acompanhamento da implementacdo das decisdes, definindo os

responsaveis pelas acdes e 0s prazos para que as mesmas sejam implementadas.

O processo de analise compreende, conforme o PNQ (2006), coleta de
dados e informag0Oes, integracdo dos resultados dos indicadores institucionais e
identificacdo de estudos para identificar as causas dos problemas. A figura abaixo

ilustra esse processo:

Figura 8.2.3 - Diagrama do Processo de Analise

Integragio de Andilise e
dados e definicio

realizagio de das agdes
estudos corretivas

Resultados
¢ ourras
informagoes |

Implementagio
acompanhament
agoes corretivas

Fonte: PNQ (2006, p. 28)

De acordo com os fundamentos de cada critério na perspectiva de Lideranca
da Alta Administracdo, sdo sugeridos na tabela abaixo, uma relagéo de indicadores
gue poderiam compor cada critério. A maioria destes indicadores foram obtidos no
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portfélio de indicadores disponibilizados no website do TCU, adaptados para o

presente trabalho:

Para fins de exemplificacdo dos conceitos aqui expostos, na Perspectiva de

Lideranca da Alta Administracdo, apresenta-se, abaixo, algumas praticas utilizadas

por érgdos publicos em relacdo ao tema.

Figura 8.2.4 - Principais foruns de analise critica, tomada de decisédo, comunicagao e
implementacéo das a¢des do INMETRO

Férum Objetivos Freqiiéncia Participantes
Reunido da Diretoria do Comunicar e debater determinagdes e orientagtes de Semanal Presidente, Diretores
Inmetro governo e temas politicos pertinentes, assuntos de e Coordenadores
interesse estratégico e institucional, avaliar posigies e
conseqléncias e tomar decisbes decorrentes. Identificar,
aprovar e monitorar inovacgfes e aperfeicoamentos em
praticas de gestéo
Reunido de Analise Avaliar a execugdo orgamentaria e definir agbes Trimestral Presidente, Diretores e
Orgamentaria estratégicas. Coordenadores
Reunido do CAGE Deliberar sobre todos os atos de gestio administrativa. Quinzenal Presidente e titulares de

Identificar, aprovar e monitorar inovages e
aperfeizopamentos em praticas de gestéo.

Gabin, Diraf, Audin, Proge e
Cplan.

Reunido de
Acompanhamento e
Avaliagio do Contrato de
Gestao

Analisar e avaliar indicadores e demais dados sobre
desempenho global corporative e o cumprimento do
Contrato de Gestéo. Identificar, aprovar e monitorar
inovagdes e aperfeicoamentos em praticas de gestéo.

Semestral para
acompanhamento.
Anual para avaliagdo

Comité de Avaliacdo MDIC,
MF, MP e equipe Cplan/Sepeo

Reunifes Plenarias da
RBMLQ-I (Fig.1.3)

Tratar assuntos referentes as atividades da RBMLQ-I.

Quadrimestral

Presidente, Diretores e
dirigentes dos IPEM

Reunides de Comités e
Grupos Internos (Fig.1.2)

Tratar assuntos de carater estratégico, logistico ou
operacional, referentes a apoio, recursos, agbes e
resultados pertinentes.

Variavel por Comité

Diretores, Gerentes e equipes
operacionais

Reunido de Coordenagéo
(cada Diretoria)

Analisar e decidir sobre programas, planos, projetos e
indicadores. |dentificar, aprovar e monitorar inovagdes e
aperfeizoamentos em praticas de gestéo.

Variavel
por Diretoria efou
Grupo

Diretor responséavel e
Gerentes subordinados

Reunido dos
Coordenadores da
Qualidade do Inmetro

Avaliar e deliberar ages estratégicas e de sustentagéo ao
sGal

Mensal

Coordenacéo do SGQl e
Coordenadores da Qualidade
das UPs

Fonte: INMETRO (2005, p. 11)

Figura 8.2.5 - Principais comités e grupos internos de discussao do INMETRO

G Grupo de Usuarios de Informatica

B Comité de Comunicacio Social

B Comité Internet, Intranet e Gove - Governo Eletrénico
M Grupo de Diarias e Passagens

B Grupo de Compras e Importages

B Grupo de Capacitacio e Captacio de Pessoas

M Gestores dos Planos Anuais

W Grupo de Publicagdes

\I Grupo de Engenharia

M Comissao de Etica
M Comisséo de Sindicancia

M Comité de Planejamento e Acompanhamento da Execugéo
Orcamentaria e de Gestdo de Custo

M Comité de Atos de Gestdo do Inmetro

B Grupos de Gestio da Qualidade do Inmetro
e de suas Diretorias

Fonte: INMETRO (2005, p. 11)
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Figura 8.2.6 - Método de avaliacdo e incorporacdo de melhorias (ciclo de aprendizado
organizacional) utilizado pelo TCU

FUNDAMENTOS

Gestao
Participativa

Geréncia de
processos

AValiacao de RS INCOpOIacao
praticas e padroe € Incorporagao de melhorias
de melhorias

Pesquisas
Institucionais

SafisfacGo do
cidadao/usudrio

Reunices
Gerenciais

Feramentas
da qualidade

Informag6es
gerenciais

FERRAWENTAS
Fonte: TCU (2004, p. 15)

As praticas de gestdo e padrBes de trabalho sdo avaliados no processo de
auto-avaliacdo de gestdo, cujas evidéncias - diagnoéstico institucional da gestéo -
subsidiam a elaboracdo de diretrizes e planos das unidades para o ano
subsequente. Assim, efetiva-se no TCU o bindmio “avaliar-agir’ e implementam-se
melhorias as  praticas de gestdo, favorecendo-se o aprendizado
organizacional.(TCU, 2004).
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8.2.2 Politicas, Estratégias e Planos

Esta perspectiva, tem a finalidade de induzir a organizacdo a fazer um
planejamento de suas atividades. Outra finalidade é avaliar a implementacdo do
planejamento, através da criacdo de indicadores de desempenho, de forma a
visualizar o atendimento das metas estabelecidas de acordo com as necessidades

da sociedade.

O critério das Estratégias e Planos enfoca como a organizacao, partindo de
sua viséo de futuro, elabora suas estratégias e desdobra em planos de curto e longo
prazos. O critério também aborda como sao utilizadas as informacdes internas e
externas para a elaboracdo de novas estratégias, e ainda, como é definido e
implementado o sistema global de desempenho da organizacdo (MPOG, 2006).

A EFQM (2006) considera que a elaboracéo de estratégias e planos traduz,
o fundamento da Exceléncia denominada Visdo de Futuro. Através da analise do
ambiente interno e externo, compreende-se os fatores que influenciam na
organizagédo, possibilitando o delineamento de perspectivas futuras, traduzidas em

estratégias e planos a serem alcancados.

Seguindo os modelos de Exceléncia em Gestdo do PNQ (2006) e MPOG
(2006), esta perspectiva foi fragmentada nas seguintes dimensdes: Formulacédo das
Estratégias, Desdobramento e Operacionalizagdo das Estratégias e
Compatibilizagdo com as Ac¢des do PPA e da LOA. A figura abaixo, ilustra, de forma

gréfica, o desdobramento da perspectiva:



131

Figura 8.2.2.1 - Dimens®8es da Perspectiva Politicas, Planos e Estratégias

Politicas,
Estratégias e
Plalnos o
f Formulacao dasﬁ. . Implementacao N y Compatibilizagdo ™

I ( com as acoes do )

| P S | | o T S T '

Fonte: Autor com base em conceitos do FNQ (2006) e MPOG (2006)

Formulacdo das Estratégias: evidencia como ocorre 0 processo de
planejamento da instituicAo. S&8o os caminhos que a organizacdo deve trilhar, de
acordo com sua misséo e com as pressfes sociais em relacdo aos seus resultados.
As politicas, planos e estratégias sdo desdobrados em objetivos e metas em todos
os niveis da organizacdo. E desejavel a participacdo de toda a organizagdo nesta
fase, através de equipes multidisciplinares, criando uma rede de planejamento. Esta

fase aborda as seguintes caracteristicas:

¢ |dentificacdo e analise das caracteristicas estruturais do 6rgéo;
e Andlise do ambiente interno e externo (pressfes sociais);

¢ Definicdo das politicas, planos e estratégias.

Implementacdo das Estratégias: aborda o desdobramento e
operacionalizacdo das politicas, planos e estratégias, a alocagdo de recursos, a

comunicacao e o acompanhamento do progresso. Esta etapa aborda:

e Definicdo de indicadores para avaliacdo das estratégias;

e Estabelecimento de metas de curto e longo prazos;

e Desdobramento das estratégias em planos de acdo para todos o0s
setores da organizacao;

e Alocacao de recursos para garantir a implementacdo dos planos de acao;
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¢ Comunicacdo das politicas, estratégias e planos internamente, e se for o
caso, externamente;

e Monitoramento e implementacéao dos planos;

e Realizar as adaptacfes necessarias de acordo com as alteracdes

ambientais e novos fatores relevantes.

Compatibilizacdo com as Ac¢cdes do PPA e da LOA: identifica como as
politicas, estratégias e planos serdo compatibilizadas com os programas, projetos e
atividades do Plano Plurianual (PPA) e da Lei Orcamentaria Anual (LOA). Aborda os

seguintes aspectos:

¢ O alinhamento das ac¢les previstas na Lei Orcamentaria Anual, atraves
dos programas de trabalho, com os planos de acéo das unidades;

e Definichio dos modelos de informacdo para o acompanhamento
fisico/financeiro dos projetos e atividades da LOA gue atendam as necessidades de
informacéo do Sistema de Informacdes Gerenciais e de Planejamento do Governo

Federal -SIGPLAN e dos superiores da Justica Federal.

De acordo com os fundamentos de cada critério na perspectiva de Politicas,
Estratégias e Planos sdo sugeridos, na tabela a seguir, uma relacéo de indicadores
gue poderiam compor cada dimensdo. A maioria destes indicadores foram obtidos
no portfélio de indicadores disponibilizados no website do TCU, adaptados para o
presente trabalho:
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Quadro 8.2.2.1 - Indicadores de desempenho da perspectiva Politicas, Estratégias e Planos

Formulacéo das
Estratégias

indice de formulagéo de diretrizes
1)

Grau de conhecimento da
Missdo, Viséao e valores (2)

% de unidades da instituicdo que
elaboram planos anuais.

Pesquisa interna visando a aferir o grau
de conhecimento, por parte dos
servidores, da misséo, da visédo e dos
valores da instituicao.

Implementacé&o
das Estratégias

indice de alcance das metas
institucionais (1)(3)

Nivel de desempenho
institucional (3)

indice de realinhamento das
diretrizes (1)

indice de Inovacdo em Gestéo (4)

Grau de aderéncia ao
planejamento

% médio de alcance das metas
institucionais.

% médio de alcance das metas individuais
das unidades organizacionais.

% de unidades com metas ndo
alcancadas que elaboraram relatério de
acompanhamento.

Numero de prémios e reconhecimentos
recebidos de entidades.

% das unidades da instituicdo que utilizam
0s modelos de informacéo para
acompanhamento do planejamento.

Compatibilizagéo
com as Acbes do
PPA e da LOA

Projetos e Atividades
compatibilizadas com o
Planejamento

Utilizag&o de Modelos de
Informacao

% da execucado orcamentaria que se
encontra compatibilizada com o
planejamento.

Quantidade de Modelos de Informacdo
utilizados para o acompanhamento
fisico/financeiro dos Projetos e Atividades
da LOA.

Fonte: Portfélio de Indicadores (Anexo)

(1) TCU, (2) MS — Ministério da Saude, (3) TCE-PE Tribunal de Contas do Estado de Pernambuco

(4) Outros

Ainda a titulo de exemplificacdo, apresenta-se o0 modelo de gestdo do TCU,

gue implementou em 1999 a metodologia Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD),

que adaptada a realidade da instituicdo, conseguiu dar consequéncia pratica ao

planejamento estratégico. Desenvolveu a partir desse ponto, o sistema de

planejamento abaixo (TCU, 2004).
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Figura 8.2.2.2 - Sistema de Gestao e Planejamento adotado pelo TCU
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Fonte: TCU (2004)
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8.2.3 Cidadaos e Sociedade

Toda organizagdo deveria orientar sua atuagdo com base em seu
relacionamento ético e transparente com todas as partes interessadas e com a
sociedade. (FNQ, 2006).

O FNQ (2006) preconiza gue o critério Sociedade do seu modelo de gestéo
esta baseado, principalmente, no fundamento Responsabilidade social que
pressupde o reconhecimento da comunidade e da sociedade como partes

interessadas da organizacao.

A perspectiva “Cidaddos e Sociedade” indica a metodologia de como a
organizacao, identifica os usuarios dos seus servi¢os e conhece suas necessidades,
antecipando-se a elas, no cumprimento das suas competéncias institucionais.
Preconiza, também, como divulga seus servi¢cos e acdes para reforcar a sua imagem
institucional e como a organizagao estreita o relacionamento com 0s seus usuarios,

mede e intensifica a satisfacao deles. (MPOG, 2006).

De acordo com os conceitos do MPOG (2006), esta perspectiva esta dividida
em trés dimensdes: Imagem e conhecimento mutuo, Interacdo com o cidadao-
usuario e Relacionamento com a sociedade, conforme ilustrado na figura abaixo e

Nnos conceitos posteriores que explicam o modelo:
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Figura 8.2.3.1 - Dimens®8es da Perspectiva Cidad&os e Sociedade

Cidadaos e
Sociedade

ni ol s I

_ B — T - i

/' Imagem e h /~ Relacionamento ™\

\
Interacao com o
conhecimento

ji ) coma '-
cidadao-usuario : /
mutuo / Sociedade

Fonte: Autor com base nos conceitos do FNQ (2006), MPOG (2006) e EFQM (2006)

Imagem e conhecimento muatuo: Refere-se a identificacdo e classificacao
dos cidadaos-usuarios, identificacdo e antecipacdo das necessidades, indicadores
de atendimento, divulgac&o dos servicos / produtos e a¢bes, medi¢cado dos niveis de
conhecimento dos usuéarios e da imagem, promocdo da responsabilidade publica,
interacdo com a sociedade e gestdo do impacto da atuacdo da organizacdo na

sociedade.
Para o FNQ (2006, p. 19),

O valor de uma organizacdo depende de sua credibilidade perante a
sociedade e do reconhecimento publico que recebe. Por esta razao,
ela deve manter praticas que lhe permitam conhecer sua imagem
perante a sociedade.
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Figura 8.2.3.2 - Segmentacéo praticada pelo INMETRO para identificar e classificar

usuarios

B Avaliagio da Conformidad B Entidades Gover

|T| Controle Metrolégico Ciéncia e Tecnologia
Credenciamento . Setor Empresarial
Informagéo Tecnolégica para B cidadios / Comunidades

Metrologia e Qualidade
°d @ Pesquisas
Padroni do e Di i a

das Unida(,!as de Medida i

Fonte: INMETRO (2005, p. 19)

Interagcdo com o cidadao-usuario: S8o os canais de acesso para solicitar
assisténcia, reclamar ou sugerir, padrdoes de atendimento, gestao das reclamacoes,
avaliacao da satisfacéo e da insatisfacdo e acompanhamento dos servigos/produtos
recentemente entregues.

Relacionamento com a Sociedade: Tem a ver com a promocao da
responsabilidade publica e estimulo aos colaboradores, promocdo da inclusédo

social, interacdo com a sociedade e gestdo do impacto da atuacdo da organizagéo
na sociedade.
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8.2.4 Gestao de Pessoas

O Modelo Conceitual de Gestdo proposto inclui uma perspectiva voltada
para as pessoas, no reconhecimento da importancia das pessoas para qualquer
organizacdo, sejam elas publicas ou privadas. Esta afirmativa, a principio, pode ser
julgada como um juizo de valor, j& que ndo esta revestida da citacdo de uma
autoridade para corroborar a idéia, entretanto, ja em 1932, Eco (2005, p.124)
afirmava que “ndo € necessario apoiar-se na autoridade de quem quer que seja para
demonstrar coisa tdo evidente”, referindo-se a citagdo de coisas 6bvias e de senso
comum. Afinal sdo as proprias pessoas que planejam e executam as atividades das

organizacoes.

O critério pessoas aborda como a instituicdo desenvolve as pessoas para
utilizar seu pleno potencial alinhado com as estratégias da organizacdo. Aborda
ainda os esforgos necessarios para criar um ambiente propicio a exceléncia no
desempenho, a plena participacdo e ao desenvolvimento individual e institucional.
Trata também como sdo avaliadas e aperfeicoadas as praticas relativas aos
sistemas de trabalho, capacitacdo e desenvolvimento e qualidade de vida (MPOG,
2006).

Para a EFQM (2003, p. 7), em relacdo ao desenvolvimento e envolvimento
de pessoas nhas organizacfes, “exceléncia € maximizar a contribuicdo dos

colaboradores através do seu desenvolvimento e envolvimento”.

A FNQ (2007, p. 13) destaca que “o sucesso das organizacdes depende
cada vez mais das oportunidades de aprendizado das pessoas que as integram e de

um ambiente favoravel ao desenvolvimento de suas potencialidades”.

A perspectiva da Gestao de Pessoas foi criada a partir dos Fundamentos de
Exceléncia do Modelo (Tabela 27) Valorizacdo das Pessoas, Pensamento Sistémico,

Orientacdo para Resultados e Aprendizado Organizacional.
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Seguindo as diretrizes do MPOG (2006) e FNQ (2006), foram definidos as
seguintes dimensfes para a perspectiva da Gestdo de Pessoas: Sistemas de
trabalho, Capacitacdo e desenvolvimento, Qualidade de vida. A figura abaixo ilustra

a hierarquia da perspectiva:

Figura 8.2.4.1 - Dimens@8es da Perspectiva Gestdo de Pessoas

Gestaode
Pessoas

ol [ ol im 1

e —~

- g
o . .

4 Sistemas de Capacitacdoe A /" Qualidade de

Fonte: Autor com base nos conceitos do FNQ (2006) e MPOG (2006)

Sistemas de trabalho: caracteriza como a organizagcdo proporciona aos
seus servidores e condicoes para a execucdo de suas atividades. Inclui

basicamente:

e estudos de lotacdo ideal de servidores;

e requisitos para nomeacgao de cargos e funcgoes;

e compartilhamento de informacdes e meios de comunicacdo entre as
unidades;

e oportunidade de participacdo das pessoas nos processos da

organizacao.

Capacitacdo e desenvolvimento: Segundo Osborne e Glaeber (1994),
essa dimensédo reune requisitos relativos ao desenvolvimento dos servidores. Esse
desenvolvimento ocorre tanto na esfera institucional, desenvolvendo a cultura da

exceléncia, como no ambito pessoal. Inclui basicamente:
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¢ identificacdo das necessidades de capacitacao;

e compatibilizacdo das necessidades operacionais, estratégicas e
pessoais;

e 0 desenvolvimento gerencial das pessoas que ocupam cargos de chefia;

e capacitacdo das pessoas que atendem diretamente o publico externo;

e cultura da exceléncia;

e avaliacdo da eficacia dos treinamentos.

Qualidade de vida: promocdo de um ambiente de trabalho seguro e
saudavel, promocdo do bem-estar e satisfacdo dos servidores e, consequiente
motivacao para o trabalho. Inclui basicamente:

o promocéao de programas de saude ocupacional;

o identificacdo dos principais fatores relacionados a ergonomia, saude e
seguranca,;

o promocgé&o do bem-estar, satisfagdo e motivagéao;

o manutenc¢ao do clima organizacional,

o avaliacao da satisfacao.

Os beneficios da implementacdo de praticas de gestdo especificas para a

forca de trabalho da organizacao séo (EFQM, 2006):

o forca de trabalho comprometida e motivada;
o melhoria continua das competéncias e desenvolvimento dos individuos;

o criacao de uma cultura de aprendizado organizacional.

De acordo com os fundamentos de cada critério na perspectiva da “Gestao
de Pessoas”, sdo sugeridos na tabela abaixo, uma relacdo de indicadores que
poderiam compor cada critério. Estes indicadores foram obtidos no portfélio de
indicadores disponibilizados no website do TCU, utilizados por diversas instituicées

publicas.
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Quadro 8.2.4.1 - Indicadores de desempenho da Perspectiva Gestdo de Pessoas

Sistemas de
trabalho

indice de lotac&o ideal
indice de organizacéo do trabalho
Sugestdes dadas por servidores

indice de adequac&o dos cargos

% de servidores que trabalham na
area de formacéo.

% de servidores envolvidos em grupos
multifuncionais de melhoria.

Numero de sugestdes implementadas
dadas por servidores.

% de funcdes ocupadas por servidores
com formacao/habilidades requeridas.

Capacitacéo e
desenvolvimento

indice de qualificacéo da forca de
trabalho
Horas de treinamento

Volume do treinamento
Cultura da Exceléncia

Universalizacdo do treinamento

indice de satisfacdo com o
treinamento

% de funcionarios com nivel superior,
poés-graduacéo, mestrado e doutorado
da instituicdo em relacao a forca de
trabalho.

Quantidade de horas per capita de
treinamento.

% cumprido do plano de treinamento.
% de servidores que conhecem e
praticam os valores e os principios
organizacionais da instituicdo
(pesquisa de clima organizacional).

% de servidores que participaram de
acles de treinamento no exercicio.

% de servidores satisfeitos com os
treinamentos realizados (avaliacdo do
treinamento).

Qualidade de vida

indice de satisfacdo dos servidores

indice de satisfacdo com os
beneficios

Universalizacéo das ac¢des de salde

% de pessoas que se declararam
motivadas e satisfeitas na pesquisa de
clima organizacional.

% de pessoas que se declararam
satisfeitas com os beneficios do 6rgéo.
% de servidores que participaram de
programas de saude e qualidade de
vida.

Fonte: Portfélio de Indicadores (anexo)

8.2.5 Gestao de TI

Este € um item inovador em relacdo aos outros modelos de gestdo

pesquisados neste estudo e, principalmente em relacdo ao Modelo de Exceléncia

em Gestdo do MPOG, porque coloca a gestdo da Tecnologia da Informacdo como

um dos mais importantes fatores para a fase de execucao das estratégias do 6rgao

e, consequentemente, para a obtencéo dos resultados desejados.

Para destacar o novo papel da tecnologia da informacdo nas organizacdes,

Laudon (2005, p. 15) enfatiza que os “administradores ndo podem ignorar 0sS



142

sistemas de informacao, porque estes desempenham um papel fundamental nas

organizacoes atuais”. E ainda, de forma conclusiva, complementa:

Os sistemas de hoje afetam diretamente o modo como os
administradores decidem, planejam e gerenciam seus funcionarios e
cada vez mais determinam quais os produtos serdo produzidos e
onde, quando e como.

Ndo é preciso apoiar-se em citacdo de nenhuma autoridade para
reconhecermos as transformacdes que a tecnologia da informacéo esta realizando
na vida das pessoas e nas organizacdes. Diversas lojas ja vendem seus produtos
pela internet, onde € possivel escolher o produto, realizar a comprar, pagar e
receber o produto na sua residéncia. Outro grande exemplo disso S&o 0s servigos
prestados pelos bancos através da internet. JA& € possivel consultar saldos e
extratos, fazer transferéncias, realizar diversos tipos de pagamentos entre varios
outros servicos. Muito em breve, esses e outros servicos serdo oferecidos pela
telefonia moével, através dos celulares, como ja noticiam diversas matérias

jornalisticas na midia.

No setor publico um grande exemplo de avanco tecnolégico encontra-se na
Receita Federal. A declaracdo de Imposto de Renda de Pessoas Fisicas através da
internet € um sucesso. Para este ano, de acordo com noticias no website da Receita
Federal, h4 uma expectativa que cerca de 23,5 milh6es de contribuintes prestem
contas através da internet. Ha4 outros exemplos que poderiam ser citados no setor
publico do sucesso no uso da tecnologia da informacdo, como por exemplo as
eleicdes informatizadas, as Secretarias de Fazenda dos Estados, entre diversos

outros, mas isso se tornaria um “lugar comum”.
As principais diretrizes da perspectiva Gestao de Tl séo:

a) Ser um canal de interacdo com a sociedade/cidadaos;
b) Melhorar a gestdo dos processos de trabalho, tanto os finalisticos

quanto os da area meio.

O modelo da perspectiva da Gestdo de Tl, com suas respectivas dimensoes,

€ apresentado na figura abaixo:
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Figura 8.2.5.1 - Dimens@8es da Perspectiva Gestédo de Tl

Gestaode TI
_4
I:// (Irffcggggfcjgé; :\\" .-/ Governo Processos

\ .. : eletronlco e ov virtuais

Fonte: elaboragéo propria

Capability: de acordo com o Wikipédia (2007), o termo capability é a
capacidade de realizar acbes. Ja o termo "technological capability" (capacidade
tecnolégica ou potencialidade tecnoldgica) € um termo usado para abranger os
sistemas de atividades, sistemas fisicos, habilidades, bases de conhecimento e

valores gque criam uma vantagem competitiva sobre os negaocios (traducéo livre).

s

Nesse contexto, € importante para a perspectiva de Gestdo de TI, essa
dimensdo preconiza que deve-se criar um mecanismo de mensuracdo da sua
capacidade de apresentar solugdes que atendam as necessidades demandadas dos
diversos setores da instituicAo. Nesse modelo de avaliagdo da “capacidade

tecnoldgica” propde-se que sejam considerados 0s seguintes fatores determinantes:

e Capacidade das pessoas;

e Capacidade de hardware;

e Capacidade de software;

e Capacidade de organizacao;

e Capacidade da infra-estrutura.

Governo eletrénico (e-gov): O objetivo dessa diretriz consiste em adequar

bY

0 website do TRF da 5% Regido a evolucdo tecnolégica do governo eletrénico,

utiizando as potencialidades da Internet e viabilizando a execucédo de servigos
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interativos, promovendo troca e o compartilhamento de informacdes, sendo avaliado
de acordo com a classificacdo dos estagios evolutivos do governo eletrénico
apresentado pelas Nac¢des Unidas em 2003.

De acordo com estudo realizado pela United Nations (2003) o governo

eletrénico possui 5 estagios evolutivos:

1) Presenca emergente: Fornecimento de informagBes bésicas e
limitadas, possuindo links com outros 6rgdos do governo.

2) Presenca aprimorada: Fornecimento de informacfes relativas a
politicas publicas e governanca, trazendo informacfes tais como leis, normas,
relatorios, boletins de noticias, base de dados, estratégias do governo para
download. Possui fungbes de ajuda e mapa do site.Embora mais sofisticado que o
estagio anterior € ainda unidirecional, com informacdes que fluem essencialmente do
governo para o cidadéo.

3) Presenca interativa: Permite realizacdo de download de formulérios,
pagamento de impostos, solicitagdo para renovagcdo de licencas. Pode haver
utilizacao de ferramentas de audio e video para informacdes publicas e relevantes.
Fornece informacdes para contatar agentes oficiais do governo atraves de email, fax,
telefone ou carta. Neste estagio as informacdes sao atualizadas com maior
freqliéncia do que as do estagio anterior.

4) Presencga transacional: As interagdes acontecem em dois sentidos:
cidaddo e governo, incluindo pagamento de impostos, cartdes de identificacdes,
certidées, renovacdo de licencas e outras interacbes C2G, que podem ser
submetidas 24 horas por dia, 7 dias ha semana. Possui também atendimento on line
para fornecedores de bens e servigos.

5) Presenca networking: Representa o nivel mais sofisticado do governo
eletrbnico. Promovendo integracdes G2C, G2B e G2G e no sentido reverso. O
governo incentiva participacdes interativas na sociedade, com diadlogo aberto nos
dois sentidos, através de formulario e comentarios interativos, solicitacao ativa de
percepcbes de cidaddos nas decisdes nas e politicas publicas, através de uma

participacdo democratica.
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Processos Virtuais: este topico refere-se a automacao e virtualizacdo de
processos de trabalho, que de acordo com Isoldi (2000 apud West, 2003, p. 50), as
organizacdes para atingir o seus objetivos, em relacdo a transformacdo das
estruturas com a tecnologia da informacao, precisam de tecnologias adequadas que

Se resume nos seguintes pontos:

o informacao acessivel, util, integrada e compartilhada — cada um

destes adjetivos € auto-explicativo, exprimindo exatamente o seu significado;

o conectividade — a plataforma tecnoldgica deve ter a capacidade de se
ligar com todo o planeta, ndo sendo mais possivel que se pense hoje em dia em

sistemas que ndo se comuniquem em nivel mundial;

o escalabilidade — devido a grande velocidade com que as inovacdes de
hardware ocorrem, devemos ter cuidado em utilizar a capacidade de aumentar a sua
poténcia sem precisar trocar todo o equipamento, substituindo apenas partes de sua

COmMposIcao;

o modularidade — da mesma forma que o hardware, o software para
atender a grande velocidade de inovacdes precisa ter sua arquitetura modularizada

para que a sua substituicdo seja uma escolha do cliente e ndo do fornecedor;

o sistemas abertos — o0s sistemas proprietarios, que exigem uma
determinada configuracdo, ou que ndo se comunicam estdo com seus dias contados
e s6 deverdo ser utilizados em casos muito especiais. A tendéncia por sistemas que
se comunicam e possibilitam uma troca de funcionalidade, seja através de
procedimentos definidos, seja através de linguagens de interface tem trazido

beneficios que os usuarios ndo podem mais dispensar.

Para o autor, as organiza¢gbes devem procurar uma gestao integrada para
guiar suas acdes, pois 0 aspecto tecnologico ndo pode prescindir de aspectos

politicos e organizacionais.
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De acordo com os fundamentos de cada diretriz na perspectiva de Gestao
de TI, sdo sugeridos na tabela abaixo, uma relacdo de indicadores que poderiam

compor cada dimenséao:

Quadro 8.2.5.2 - Indicadores sugeridos para a Perspectiva Gestdo de Tl

“Capability” indice de capacidade tecnolégica  NuUmero-indice, variando de 0 a 1, de
(Capacidade acordo com os pesos estabelecidos para
tecnoldgica) os fatores determinantes do desempenho
da capacidade tecnolégica.
Governo indice do estagio evolutivo do % de itens apresentados que
eletrénico (e-gov) | governo eletrénico (e-gov) caracterizam os estagios evolutivos do

governo eletrdnico de acordo com o
estudo das Nacdes Unidas em 2003.

Processos indice de processos Finalisticos % de processos finalisticos virtuais em
virtuais virtualizados comparacdo com 0S processos totais da
instituicao.
indice de processos da area meio % de processos da area meio virtuais em
virtualizados comparacdo com 0s processos totais da
instituicao.

Fonte: elaboragédo propria
8.2.6 Gestdo de Processos

Este item aborda a capacidade do 6rgdo de como sistematizar e gerenciar
0s seus processos de trabalho, visando a melhoria e aperfeicoamento continuo dos

mesmos, bem como o aprimoramento dos resultados obtidos.

Os processos de trabalho de uma organizacdo podem ser compreendidos
como 0s recursos e atividades inter-relacionados que transformam insumos em
produtos e servi¢cos. Deste modo, um processo pode ser composto por pessoas,
equipamentos, materiais, métodos, procedimentos, informacdes e medidas que,

combinados, originam produtos e servigos (TCU, 2004).

A perspectiva da Gestado de processos esta baseada no fundamento “gestao
por processos e por fatos” que, de acordo com o PNQ (2006):
(...) orienta a organizacdo para a compreensao e gerenciamento por

meio de processos, obtendo, em decorréncia, o pleno dominio dos
recursos empregados pela organizagcdo, a previsibilidade dos seus
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resultados, a melhoria do seu desempenho e a implementacéo
sistematica de inovacfes e melhorias.”

De acordo com os critérios do MPOG (2006) e FNQ (2006), a perspectiva
processos foi divida em: Processos Finalisticos, Processos de Apoio, Processos de
Suprimento e Gestao Orcamentéaria e Financeira. A gestao de custos é sugestédo do
autor, por entender de fundamental importancia para a administracdo orcamentaria e

financeira da instituicdo. A figura abaixo detalha a perspectiva:

Figura 8.2.6.1 - Dimens@8es da Perspectiva Gestédo de Processos

{ ~
Gestao de ‘
Processos

| i =i B
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il = ,/" ---““\\ ',""- - . --'-‘“.. -
- Gestio \ Gestao de

;/— _----H“ .
/" Processos Processos N/ Processosd G L Y
| . a0 | . | . ! Org'amentarla !
Finalisticos de Apoio W W Custos

Fonte: Autor com base nos conceitos do FNQ (2006) e MPOG (2006)

Os conceitos abaixo, que explicitam cada dimensdo, sdo oriundos dos
modelos de gestdo do FNQ (2006) e MPOG (2006), com excecdo da dimensao de

Gestao de Custos, inserida no modelo e com base conceitual de outros autores:
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Processos Finalisticos: sdo 0s processos principais da instituicdo, que no
caso especifico do TRF da 5% Regido, esta diretamente ligado a sua missao, que é

uma prestacao jurisdicional célere e eficaz, ou seja, o julgamento de processos.

Processos de Apoio: sdo aqueles que suportam ou apdiam 0S processos
principais e a si mesmos, fornecendo produtos, insumos, servicos, adquiridos ou
comprados, equipamentos, tecnologia, software, manutencdo de equipamentos,
infra-estrutura, recursos humanos e outros peculiares de cada organizacédo (FNQ,
2006).

Processos de Suprimento: este item aborda os suprimentos da
organizacdo, no que tange aos produtos, materiais ou servi¢cos adquiridos. No caso
especifico do TRF da 5% Regido, o modelo proposto sugere abordar principalmente
as compras, classificacdo e gestdo de bens materiais e servicos, classificacdo e
avaliacdo de fornecedores, atendimento aos requisitos da organizacdo, pelos

fornecedores e gestao do processo de servicos terceirizados.

Gestdo Orcamentaria e Financeira: este item enfatiza o suporte
orcamentario e financeiro eficaz para a obtencdo dos resultados desejados da
organizacdo. Para este modelo proposto, sugere-se destacar como € feita a
elaboracdo da proposta or¢camentaria, como sdo feitos o monitoramento da
execucdo or¢camentaria e financeira, quais os critérios de distribuicdo orcamentaria

entre as unidades que compdem a Justica Federal da 52 Regiao.

Gestdo de Custos: Em 2001, a Escola Nacional de Administracdo Publica
(ENAP), analisou experiéncias implementadas por instituicdes publicas federais no
sentido de apurar os custos de seus bens e servigos produzidos. O estudo foi
realizado com os objetivos de produzir aplicacdo pedagdgica nos cursos da ENAP e
oferecer referéncias para o desenvolvimento e aplicacdo de sistemas de custos em

organizacdes governamentais.

A consciéncia da necessidade de apuracdo dos custos e de conducdo da
administracdo publica, com eficiéncia, profissionalismo e transparéncia, estad se

consolidando entre os administradores publicos, como resultado de grandes
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mudancas no cenario de atuacdo das organizacBes publicas. Nesse contexto, a
necessidade de se aprimorar a gestdo de custos relacionados a producdo desses
servigos ganha importancia (ENAP, 2001).

Ainda ressaltando a importancia da apuracdo de custos na administracao
publica, a ENAP (2001) esclarece que ha um numero crescente de iniciativas nessa
area em todo o mundo e também o tema vem ganhando espago na literatura

especializada.

Na administracdo publica contemporanea, os sistemas de custos podem

ajudar o gestor publico a perceber (ENAP; 2001, p. 5):

a) em que medida cada tipo de despesa contribui para os
resultados obtidos;

b) quais atividades que agregam valor ao resultado final de suas
acoes;

c) qual é ataxa de consumo de recursos pelas atividades;

d) quanto custam os processos de trabalho ou os programas
governamentais;

e) onde ocorre desperdicio e onde ha eficiéncia na aplicagédo de
recursos.

A implantacdo de sistemas de gestdo de custos proporcionou resultados
significativos no aperfeicoamento gerencial das instituicdes analisadas, verificam-se,

desse modo, casos concretos de (ENAP;2001, p. 16):

° reducéo de consumo;

. melhoria na gestdo orcamentaria, com a apuracdo adequada
de custos;

. melhoria no monitoramento e controle de estoques;

° otimizacao do uso do espaco fisico e do transporte de cargas;

. aperfeicoamento da estratégia de novos produtos;

. ampliacéo da flexibilidade na definicdo de precos e produtos;

. descoberta de atividades com reduzida contribuicdo ao valor do
produto;

o oferta de tratamento customizado aos clientes;

o criagdo de indicadores econdmicos, financeiros e de
desempenho;

° realizacdo de compras mais racionais e planejadas;

. identificacdo de areas em que existe ociosidade de méo-de-
obra;

. identificac@o de 6rgaos ineficientes exercendo atribuicdes nao-
estratégicas;
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o verificacdo da viabilidade econOGmica da terceirizagdo de
atividades.

Para todos estes critérios, tanto nos processos finalisticos quanto nos

processos de apoio, sdo essenciais as seguintes acdes (FNQ, 2006):

a) Identificacdo dos processos: 0s processos da organizacado precisam
ser conhecidos, principalmente os finalisticos, para que o fundamento da gestao por
processos e por fatos seja efetivamente praticado na organizagao;

b) Determinacdo dos requisitos dos processos: nos requisitos
aplicaveis ha um processo que sdo as traducdes das necessidades e expectativas
dos clientes e das demais partes interessadas, como por exemplo prazos,
especificacdes técnicas do servico, tempo de atendimento, qualificacdo de pessoal,
etc.;

c) Projetos dos Processos: a partir das necessidades e expectativas
das partes interessadas e da definicdo dos requisitos, os processos finalisticos e de
apoio precisam ser projetados para assegurar o atendimento dessas necessidades e
expectativas;

d) Gerenciamento dos Processos: os processos finalisticos e de apoio
precisam ser gerenciados de forma adequada para assegurar o atendimento dos
requisitos aplicaveis;

e) Andlise e melhoria dos processos: 0s processos da organizacao,

além de monitorados e gerenciados, precisam ser analisados e melhorados.

8.2.7 Governanca

As recomendacdes de governanca propostas nesse trabalho foram extraidas
do “Study 13" do International Federation of Accountants (IFAC), denominado
“Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective”, ja referenciado no
item 3.2 deste trabalho. De acordo com o respectivo estudo, a governanga para o
setor publico esta dividida em 4 dimens@es: Padrbes de comportamento, Estruturas
e processos organizacionais, Controle e Relatérios Externos. A figura abaixo

apresenta o modelo graficamente:
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Figura 8.2.7.1 - Dimensdes da Perspectiva Governanca

LG overnanca
I
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Padroes de ( elatorios
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\®’ organizacionais XLEros

Fonte: Autor, elaborado com os conceitos do IFAC (2005)

Para melhor entendimento, faz-se necessario a explicagdo de cada
dimensao recomendada. De forma resumida, os conceitos e recomendacdes sao 0s
seguintes (IFAC, 2001):

1) Padrbes de comportamento: A reputacdo da entidade depende dos
padrbes de comportamento de todos os servidores e membros da instituicdo.

o Lideranca: Os membros da cupula (Alta Administracdo) devem exercer
a lideranca de acordo com altos padrbes de comportamento, servindo de modelo
para os demais membros da organizagao.

o Cédigos de Conduta: E necessaria a elaboracdo de um cédigo formal
de conduta, definindo os padrdes de comportamento ao qual a cupula e todos os
outros servidores sejam solicitados a concordar. Pode ser adaptado o cédigo de
conduta do governo, nesse caso, o do governo federal.

2) Estruturas e processos organizacionais: E necessario estabelecer
estruturas e processos organizacionais que sejam realmente efetivos.

o Responsabilidade estatutaria: o governo necessita de estabelecer
planos efetivos para garantir a conformidade com todos os estatutos e regulamentos
aplicaveis e outras demonstragdes relevantes das melhores praticas.



152

o Responsabilidade pelo dinheiro publico: hd necessidade de se
estabelecer regras apropriadas para garantir que 0s recursos publicos estejam
adequadamente protegidos e sejam usados economicamente, eficientemente e
efetivamente de acordo com as autorizacées que controlam seu uso.

o Comunicacdo com as partes interessadas (sociedade): o governo
precisa estabelecer canais claros de comunicacdo com a sociedade sobre a misséao,
papéis, objetivos, desempenho da entidade e procedimentos para assegurar que tais
canais operem de forma efetiva na pratica. A comunicacdo deve ser equilibrada,
compreensivel, transparente e oportuna.

o Papéis e responsabilidades: a boa governanca requer definicdes
claras sobre as responsabilidades e compreensdo do relacionamento entre a
sociedade e os gestores dos recursos publicos. Ha necessidade de definicdes das
divisdes de responsabilidades dos principais cargos da instituicdo, para assegurar o
equilibrio de poder e autoridade.

3) Controle: é necessario o estabelecimento de formas efetivas de
controle das acdes e da aplicacdo dos recursos publicos.

o Gestao de risco: a estrutura de controle da necessidade de um
sistema efetivo de gestdo de riscos. O risco pode ser definido como uma medida de
incerteza associada com a realizacdo dos objetivos da instituicdo. Os controles nao
devem ser estaticos, como o ambiente, a instituicdo sofre mudancas em seus
objetivos e atividades, devendo os sistemas de controle também mudar.

o Auditoria interna: o gestor publico precisa assegurar uma efetiva
auditoria interna, como parte da estrutura de controle, garantindo uma revisao
sistémica, avaliacdo dos sistemas gerenciais, financeiros, operacionais e de
controle.

o Controle interno: € de fundamental importancia a atuacdo de um
controle interno efetivo, para verificar a efetividade e eficiéncia das operacgoes,
considerando objetivos operacionais basicos, metas de desempenho e protecao de
recursos; confiabilidade dos relatorios externos e, conformidade com as leis e

regulamentos aplicaveis.
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o Orgcamento: O orcamento € um elemento essencial do planejamento
financeiro, do controle e do processo de evolugido da organizacdo. E um meio de
alocar recursos para alcancar os objetivos definidos, € um importante instrumento de
gestdo, e também um meio de controlar 0s recursos para assegurar que 0s objetivos
declarados possam ser conhecidos.

o Administracéo financeira: O objetivo de um sistema de administracao
financeira € de suporte administrativo na utilizacdo dos recursos publicos, que séo
limitados, com o proposito de assegurar da forma mais econdmica e eficiente, a
prestacédo dos servicos.

4) Relatérios externos: para prestar contas da utilizacdo dos recursos
publicos, é necessario a publicacédo de relatorios externos como forma de garantir a
informacao a sociedade.

o Relatorio Anual: a instituicdo precisa publicar, um relatério anual,
apresentando seus objetivos, demonstracdes financeiras, avaliacdo das atividades e
realizacOes, avaliacdo de desempenho, sempre de forma clara e compreensivel.

o Uso de normas contabeis apropriadas: as demonstracdes
financeiras incluidas nos relatérios anuais, precisam estar de acordo com as normais
contabeis vigentes, como forma de garantir a confianca, consisténcia e transparéncia
das informacdes financeiras.

o Medidas de desempenho: € preciso estabelecer e divulgar as
medidas de desempenho, para assegurar e demonstrar que 0s recursos foram
aplicados com economicidade e sao utilizados de forma eficiente e efetiva. Os
indicadores de desempenho sao instrumentos Uteis de gestdo, pois evidenciam o
grau de alcance dos objetivos institucionais declarados.

8.2.8 Gestao do conhecimento

Este € mais um item inovador em relacdo aos outros modelos de gestdo
pesquisados neste estudo e, principalmente em relacdo ao Modelo de Exceléncia
em Gestdo do MPOG, porque coloca a gestdo do conhecimento atuando nas trés

fases do processo de gestdo: planejamento, execucao e controle.
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De acordo com o IPEA (2005, p. 40), nos ministérios pesquisados em que a
Gestao do Conhecimento é definida como uma prioridade, sdo diversos resultados

positivos observados com a implantacdo das praticas, os mais citados sao:

o melhoria no acesso a informacéo;

o maior contribuicéo e uso de informacoes;

o melhor qualificacdo e agilidade na tomada de decisdes;

o ganhos de produtividade e eliminacéo de duplicidades; e

o acordos e compartilhamento de procedimentos entre diversos 6rgaos

com atividades similares.

Nessa perspectiva, as dimensdes foram divididas de acordo com a tipologia

da pesquisa realizada pelo IPEA (2005), sendo definido da seguinte forma:

Figura 8.2.7.2 - Dimensdes da Perspectiva Gestdo do Conhecimento

.
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Fonte: Autor, de acordo com os conceitos do IPEA (2005)
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Gestdo de Recursos Humanos RH: implementacdo de praticas que
facilitam a transferéncia, a disseminagcdo e o compartiihamento de informacdes e

conhecimento.

Estruturacdo dos processos organizacionais: implementacéo de praticas
que funcionam como facilitadores de geracdo, retencdo, organizacdo e

disseminac&o do conhecimento organizacional.

Base tecnoldgica e funcional: aplicacdo de praticas que servem de
suporte a gestdo do conhecimento organizacional, incluindo automacéo da gestéo
da informacédo, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informacao (TI) para

captura, difuséo e colaboracéao.

Para construcdo do modelo de gestdo do conhecimento proposto neste
estudo seréo utilizadas, como referencial de exceléncia, as praticas elencadas no
estudo do IPEA (Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica), haja vista ser
fruto de uma pesquisa empirica em diversos 6rgdos da Administracdo Direta do
governo federal, com alguns resultados satisfatérios ja observados.

Portanto, irdo compor o conjunto de acfes a serem implementadas no
modelo de Gestdo do Conhecimento relativo a Gestdo de Recursos Humanos, as
seguintes préticas (IPEA, 2005):

o Foruns (presenciais/virtuais)/Listas de discussdo: espacos para
discussédo e compartilhamento de informacdes, idéias e experiéncias que contribuem
para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento e atividades da
organizacao;

o Comunidades de pratica ou comunidades do conhecimento:
grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse
comum. Sao auto-organizadas, permitindo a participacdo inclusive de pessoas
externas a organizacdo, funcionando com um facilitador da transferéncia de
melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo e adaptacéo

de modelos, do conhecimento e das licbes aprendidas;
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o Educacédo corporativa: sdo processos de educacao continuada, com
0 objetivo de capacitacdo de pessoal, de maneira uniforme em todas as areas da
organizacdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade corporativa,
ensino a distancia, etc.;

o Narrativas: sé@o técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do
Conhecimento com o intuito de descrever assuntos complicados, comunicar licdes
aprendidas ou ainda interpretar mudancas culturais. Sao relatos do pessoal
envolvido nos acontecimentos.

o Mentoring e coaching: o mentoring € uma modalidade de gestdo do
desempenho no qual um “expert” (mentor) molda as competéncias de grupos ou
individuos, através da observacdo do desempenho retroalimentacédo das atividades.
Semelhante ao mentoring, o coaching nao participa da execucéo das atividades, faz
parte apenas do processo de planejamento, orientacdo, apoio, dialogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

o Universidade corporativa: € uma unidade organizacional, formal,
dedicada a promover a aprendizagem e continua dos colaboradores da organizacao.
Programas de duragéo continuada, palestras, cursos técnicos, visam desenvolver o
comportamento, atitudes e conhecimentos mais amplos, como habilidades técnicas

mais especificas.

Em relacdo ao conjunto de acbes a serem implementadas no modelo de
Gestdo do Conhecimento, relativo a Estruturacdo de processos organizacionais,
serdo compostas das seguintes praticas (IPEA, 2005):

o Melhores préaticas (Best practices): iniciativa de identificagcdo e
difusdo de melhores praticas para a realizacdo de uma tarefa ou solucdo de um
problema. Sdo documentadas por meio de manuais, banco de dados ou diretrizes.
Deve ser avaliado o contexto da aplicacéo.

o Benchmarking interno e externo: é a busca sistematica das melhores
referéncias para comparacao a processos, produtos ou servigos da organizacao.

o Memoria Organizacional / Licdes aprendidas / Banco de

conhecimentos: indica o registro do conhecimento organizacional, sobre processos,
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produtos ou servicos. A gestdo de conteldo mantém atualizadas as idéias,
informacdes, experiéncias, licdes aprendidas e as melhores préaticas documentadas
na base de conhecimentos.

o Sistemas de inteligéncia organizacional: também conhecidos como
sistemas de inteligéncia empresarial, ou inteligéncia competitiva, sdo voltados a
transformacao de dados em conhecimento e inteligéncia , com o objetivo de apoiar a
tomada de decisdo. Sao extraidos dados e informacfes, de fontes internas e
externas, formais ou informais, sendo documentado e de facil acesso.

o Mapeamento ou auditoria do conhecimento: é o0 registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos ou servi¢os. Inclui a
elaboracdo de mapas ou arvores do conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou da organizacdo como um todo.

o Sistema de Gestdo por competéncias: indica uma estratégia de
gestdo baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de
determinado cargo ou funcdo. As iniciativas nessa éarea visam determinar as
competéncias essenciais a organizacdo, avaliar o dominio referente a essas
competéncias e definir os conhecimentos e habilidades necessarias para superar as
deficiéncias existentes em relacdo ao padrao desejado pela organizacgéo.

o Banco de competéncias: trata-se de um repositorio de informacdes
sobre a localizacdo dos conhecimentos da instituicdo. Inclui fontes de consultas,
pessoas ou equipes detentoras de determinado conhecimento.

o Banco de competéncias individuais: também conhecido como Banco
de Talentos ou P4ginas Amarelas. Trata-se de um repositorio de informacgdes sobre
a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas. Pode-se mapear de
forma restrita ou mais ampla as competéncias dos servidores, incluindo informacdes

sobre conhecimentos tacitos, experiéncias, habilidades negociais e processuais.

Finalmente, em relacdo ao conjunto de agbes a serem implementadas no
modelo de Gestdo do Conhecimento relativo a base tecnoldgica e funcional, serdo

compostas das seguintes praticas (IPEA, 2005):
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o Ferramentas de colaboracdo como portais, intranets e extranets:
este conjunto de praticas é referente aos portais ou outros sistemas informatizados
que capturam e compartiiham o conhecimento e experiéncias na organizacao.
Existem varios niveis de portais, podendo se constituir, em niveis mais avancados,
em verdadeiros ambientes de trabalho e repositério de conhecimento da
organizagao.

o Sistemas de Workflow: sdo praticas ligadas a qualidade da
informagdo apoiadas na automacdo dos fluxos de trabalho ou tramites de
documentos. Workflow € um termo utilizado para descrever a automacdo de
sistemas e processos, implantada para facilitar e agilizar o negocio.

o Gestdo de conteudo: representa processos de selecdo, captura,
classificacédo, indexacao, registro e depuracao de informacdes. Tipicamente envolve
em base de dados, arvores de conhecimentos, redes humanas, etc.

o Gestdo eletronica de documentos (GED): adocdo de sistemas
informatizados de controle de emissédo, edicdo e acompanhamento da tramitacao,

distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.

8.2.9 Perspectiva Resultados

O termo resultados faz referéncia aos efeitos das atividades produzidos pela
organizacdo no atendimento ao planejamento e aos requisitos de seu modelo de
gestdo. Sua importancia € evidenciada pela necessidade pratica de demonstrar a
passagem do “discurso para a acgéo”, mostrando a medicdo do desempenho e o
cumprimento das metas. (FNQ, 2006).

Complementando a definicdo da perspectiva de resultados, o MPOG (2006)
esclarece que a perspectiva “Resultados” aborda a evolucdo do desempenho da
organizacdo referente a satisfacdo de seus cidaddos, a melhoria dos seus
servigcos/produtos e dos processos organizacionais; a satisfacao, avaliagdo, bem-
estar, educacdo e capacitacdo das pessoas; a gestdo dos fornecedores; ao

cumprimento das metas e aplicacdo dos recursos orcamentarios e financeiros.
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A perspectiva de Resultados foi criada a partir do Fundamento de Exceléncia

do Modelo (Tabela xx) Orientacao para Resultados, Controle Social e Accountability.

Seguindo as diretrizes do MPOG (2006), FNQ (2006), EFQM (2006) e TCU

(2004), foram definidas as seguintes dimensdes para a perspectiva de Resultados:

a) Resultados relativos a sociedade/cidadéos
b) Resultados orgamentarios e financeiros
c) Resultados relativos as pessoas
d) Resultados relativos a suprimento
e) Resultados relativos aos processos
a. Processos Finalisticos
b. Processos de Apoio

f) Resultados chaves do desempenho

Ainda seguindo as diretrizes MPOG (2006), FNQ (2006), EFQM (2006) e
TCU (2004), define-se cada dimensao da Perspectiva Resultados:

a) Resultados relativos a sociedade/cidadéos: Niveis atuais,
niveis de tendéncia e referenciais para comparar a satisfacdo da sociedade/usuarios
em relacdo a prestacao dos servicos, imagem da instituicdo, responsabilidade social,
universo potencial e interacdo com a sociedade.

b) Resultados orcamentarios e financeiros: Niveis atuais, niveis de
tendéncia e referenciais para comparar a aplicacdo dos recursos orgcamentarios e
financeiros, reducao de custos dos processos e nivel de execucdo dos programas e
projetos.

c) Resultados relativos as pessoas: Niveis atuais, niveis de tendéncia e
referenciais para comparar os resultados da satisfacdo das pessoas, bem-estar,
aprendizagem, avaliacdo, capacitacdo e desenvolvimento das pessoas e eficacia
dos sistemas de trabalho.

d) Resultados relativos a suprimento: Niveis atuais, niveis de tendéncia
e referenciais para comparar com o0s resultados do desempenho relativos a

suprimentos.
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e) Resultados relativos aos processos:

a. Processos Finalisticos: Niveis atuais, niveis de tendéncia e
referenciais para comparar com os resultados do desempenho em relacdo aos
processos finalisticos, que neste caso especifico, do TRF da 5% Regido, a maioria
encontram-se definidos nas atribuicdes especificas do Poder Judiciario.

b. Processos de Apoio: Niveis atuais, niveis de tendéncia e referenciais
para comparar com os resultados do desempenho em relacdo aos processos de
apoio.

f)  Resultados chaves do desempenho: S&o os resultados referentes as

politicas, estratégias e planos, incluindo informac¢des comparativas pertinentes.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

A medida que crescem as pressdes sociais por uma Justica mais célere e
eficaz, ha a necessidade de ajustes organizacionais que promovam a
profissionalizagdo da gestdo, conduzindo para uma melhoria da sua atuagao e,

consequentemente, da sua efetividade.

Buscou-se no presente trabalho fornecer uma contribuicdo, através da
proposta de um Modelo Conceitual de Gestao para a Justica Federal da 52 Regiao,
para auxiliar os gestores na elaboracdo de um planejamento estratégico com visao
sistémica, abrangendo as diversas dimensdes de uma gestdo no servico publico,
orientando para os resultados no atendimento das demandas dos cidadaos, nas

bases conceituais de uma Administragdo Publica Gerencial.

A busca pela exceléncia na gestdo da Justica Federal da 5% Regido €
constatada no Planejamento Estratégico do Org&o, onde se encontra expressa, em
uma de suas estratégias, “Desenvolver a Exceléncia na Gestdo”, além de outros
objetivos relacionados, como por exemplo uma “Justica orientada para resultados” e
o desenvolvimento de uma “Gestao avancada de pessoas”.

O referencial tedrico apresentou os principais modelos de exceléncia em
gestdo que suportam conceitualmente grandes prémios nacionais e internacionais
de qualidade tais como: Prémio Deming, Malcolm Baldrige Award, European
Foundation for Quality Management — EFQM, Prémio Nacional de Qualidade — PNQ
além do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Apresentou-se ainda, o Balanced Scorecard, um sistema de
gestdo estratégica bastante adaptado para o setor publico, utilizado por diversas
instituicdes publicas para mensuracgéo de resultados.

Foi possivel constatar, ainda através do referencial tedrico, a utilizacdo tanto
nacionalmente, quanto a nivel mundial, da pratica de avaliacdo da gestdo e o

esforco de implantacdo de uma cultura organizacional de melhoria continua dos
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processos de trabalho, com uma gestdo voltada para o atendimento das

necessidades dos clientes e orientada para resultados.

Para a construcdo do modelo proposto, procurou-se utlizar as
caracteristicas semelhantes dos diversos modelos estudados, tomando-se como
principal pilar o Modelo de Exceléncia em Gestdo do MPOG, adicionando
contribuicbes de ferramentas de gestdo e indicadores de desempenho, ja em
utilizacdo em outros érgaos publicos, de forma a atender as necessidades de uma
organizacao publica, bem como as caracteristicas especificas da Justica Federal da

52 Regido.

O Modelo Conceitual de Gestdo proposto, ndo € um planejamento
estratégico pronto, € um conjunto recomendado de dimensdes que podem ser
observadas na formulac&o das politicas e diretrizes do 6rgéo, que contém elementos
de gestéo a nivel de classe mundial, com o propdsito de criar uma visdo conectada

entre a natureza politica, organizacional e operacional da gestéo.

A gestdo da Tecnologia da Informacédo foi elevada ao status de processo
fundamental na execucéo do planejamento, haja vista a constatacdo da necessidade
do Orgdo de virtualizacdo de varios processos de trabalho, principalmente

administrativo, e também, pelo poder transformador do chamado governo eletrénico.

O modelo prevé ainda o norteamento das acdes do 6rgdo com base nas
pressdes sociais e na orientacdo politica, através da articulacdo dos diversos
interesses envolvidos das partes interessadas com a missao institucional do 6rgéao,
organizada por uma Lideranca da Alta Administracdo forte e consistente com
capacidade de formulacédo e negociacao dos objetivos a serem alcangados. Aqui, O
modelo sugere uma integracdo de modernas ferramentas de gestdo, de uma
administracdo publica gerencial, de uma orientacdo politica de atuacédo do orgao e

do controle social.

O objetivo do trabalho foi alcangcado a medida em que foi possivel propor um
Modelo de Gestdo Conceitual para a Justica Federal da 52 Regido, fundamentado

em bases conceituais e nas necessidades especificas do Orgdo, através de uma
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organizacdo légico-racional e inter-relacionadas das dimensfes da Gestéo,
conduzindo a um ciclo de planejamento, execug¢éo, controle e avaliagao (PDCA) das
acOes, com elementos de governanca para o setor publico em todas as fases e, a
utilizacdo de praticas de gestdo do conhecimento para suportar 0 processo de

aprendizagem organizacional.

Os resultados alcangados com as contribuigdes elencadas para a concepgao
de um modelo conceitual de gestdo para o TRF da 5% Regido sugerem o

aprofundamento de pesquisa em varios pontos deste estudo tais como:

a) A concepcdo de um modelo governangca com caracteristicas

adequadas ao setor publico e a Justica Federal,

b) Contribuicdo para a concepcado de um modelo de gestdo de pessoas

no servico publico federal;

c) Aplicacdo das praticas de Gestdo do Conhecimento no setor publico e

na Justica Federal;

d) A importancia da Lideranga da Alta Administracdo como fator essencial

para uma profissionalizacéo do servi¢o publico;

e) Um modelo de avaliacdo da capacidade de contribuicdo da Tecnologia

da Informacé&o na efetividade dos servi¢os publicos;

f) Identificacdo das melhores praticas em relacdo a um modelo de gestédo
na Justica Federal.
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