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Programa de Reestruturagdo e Qualidade dos Ministérios

Introducao

m 1995, o Ministério da Administracao Federal elaborou o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, o qual foi aprovado
pela Camara da Reforma do Estado no mesmo ano.

O Plano Diretor tem por objetivo orientar o resgate da
governanca do Estado, ou seja, aumentar a capacidade administrativa
de governar com efetividade e eficiéncia, direcionando os servicos do
Estado para o atendimento aos cidadaos.

Para tanto, o Plano Diretor propoe a modernizacao da gestao
publica, a revisdo do marco juridico / legal e a distin¢do entre as formas
de propriedade do Estado.

Além disso, o Governo Federal deu inicio a revisao do Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBQP, buscando o seu
fortalecimento e propiciando maior integracao dos esforcos entre as
diversas areas de governo e a sociedade.

Neste contexto, e coerentemente com os objetivos da Reforma
do Aparelho do Estado, a adocao da Qualidade na Administracao
Publica foi destacada no PBQP como iniciativa imprescindivel para a
eficiéncia do aparelho estatal, para a melhoria dos bens e servicos
produzidos no Pais e, principalmente, para a melhoria da qualidade
de vida do brasileiro.

O Programa de Reestruturacdo e Qualidade dos
Ministérios constitui uma iniciativa do MARE voltada ao
aperfeicoamento da acao estatal e que busca as suas referéncias
essenciais no atendimento aos preceitos estabelecidos no Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado e no desenvolvimento de acoes
sintonizadas com os objetivos do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade para a Administracao Publica.

O proposito deste Caderno € apresentar um instrumental basico,
que ofereca conceitos e recomendacoes aos responsaveis pela
conducao de processos de mudanca organizacional e de melhoria da
qualidade da gestao no Ambito dos ministérios, de maneira a contribuir
no esforco de melhoria do desempenho do Aparelho do Estado frente
as demandas do cidadao.




Conceitos e Propostas do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

Concelitos e Propostas
do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho
do Estado

1.1 Modelos basicos de administracao publica

Os modelos de administracao publica distinguem-se,
fundamentalmente, nos conceitos de administracao patrimonialista,
burocritica e gerencial.

1.1.1 Administracao patrimonialista

A administracao patrimonialista € caracterizada pela confusao
entre o patrimonio publico e o privado, o que permite a proliferacao
do nepotismo e da corrupcao. Historicamente, este tipo de
administracao corresponde ao Estado absolutista - superado a partir
do século XIX, com a consolidacao do Estado democratico.

1.1.2 Administracao burocratica

A administracao burocritica busca enfrentar as distorcoes e os
excessos da administracado patrimonialista, por meio de uma clara
distincao entre o publico e o privado e da separacao entre o politico e
o administrador publico. Este modelo levou a formacao de burocracias
publicas integradas por administradores profissionais, especialmente
recrutados e treinados, que devem responder de forma neutra aos
politicos. Historicamente, corresponde ao modelo de administracao
publica predominante, ao longo do século XX, nos Estados
democraticos.
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1.1.3 Administracio gerencial

A administracao publica gerencial busca responder tanto as
novas circunstancias do mundo atual, em que estao sendo revistos os
papéis e as formas de atuacao do Estado, como atender as exigéncias
das democracias de massa contemporineas, em que a funcionalidade
e o poder das burocracias estatais tém sido crescentemente questionados.

A administracao gerencial procura renovar a administracao
burocratica e tem por diretrizes:

* a descentralizacao politica, transferindo recursos e
atribuicoes para os niveis regionais e locais;

e adescentralizacao administrativa, por meio da delegacao
de autoridade aos administradores publicos,
transformados em gerentes crescentemente autdnomos;

e aadocao de formatos organizacionais com poucos niveis
hierdrquicos, ao invés das estruturas piramidais;

* a flexibilidade organizacional, em lugar de estruturas
unitdrias e monoliticas, compativel com a multiplicidade,
a competicao administrada e o conflito;

* a adocao do pressuposto da confianca limitada em
substituicao a desconfianca total em relacao aos
funcionarios e dirigentes;

e ocontrole por resultados, a posteriori, ao invés do controle
rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e

* aadministraciao voltada para o atendimento do cidadao
e aberta ao controle social.

A administracao publica gerencial esta baseada em uma
concepcao de Estado e de sociedade democratica e plural, que
considera a complexidade politica e administrativa do Estado, cujos
aparatos também estao permeados pelo conflito e pela interacao direta
com as demandas da sociedade.

1.2 Reformas administrativas no Brasil

O Brasil conheceu duas experiéncias importantes de reforma
administrativa, influenciadas pela evolucao ocorrida em todo o mundo
nos modelos assumidos pela administracao puablica:

¢ areforma do periodo Vargas coincidiu com o fortalecimento
do Estado nacional e a ampliacao de suas funcoes,
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adotando os principios da administracao burocratica
classica e tentando constituir uma burocracia qualificada,
baseada no mérito e na estrita separacao entre a
administracao publica e o processo politico-partidario;

e a reforma do Decreto-lei n.2 200/67 procurou atender a
crescente complexidade organizacional e ao crescimento
das demandas sobre o Estado, estimulando o fortalecimento
e a expansao da chamada administracao indireta e
antecipando muitos dos principios da administracao
gerencial no Brasil, como a descentralizacao das atividades
de execucao e a delegacao de autoridade para niveis
decisorios mais proximos dos usudrios dos servicos publicos.

Embora avancado na sua concepcao, o modelo de
administracdo publica herdado do Decreto-Lei n.2 200/67 apresentou
limitacoes e distor¢coes, decorrentes, em grande parte, da auséncia de
mecanismos que realmente permitissem o acompanhamento e a
avaliacao dos resultados apresentados pela administracao indireta, seja
pelo Poder Executivo (em especial pelo respectivo ministério
supervisor), como pelos demais Poderes. Somadas as flexibilidades
concedidas as empresas publicas, autarquias e fundacoes com a
auséncia de uma efetiva supervisao dos atos e dos resultados, o que se
viu foi a sobrevivéncia de praticas patrimonialistas e fisiologicas e o
enfraquecimento do nucleo estratégico do Estado, em seu papel de
Supervisor.

As acoes rumo a uma administracao publica gerencial perderam
forca na transicao democratica de 1985. A crise do Estado e a percepcao
de uma situacao de descontrole sobre o seu crescimento, bem como
de desarticulacao e descoordenacio internas, favoreceram fortemente
a proposicao de medidas tendentes ao enrijecimento de controles e a
uniformizacao de estruturas e de dispositivos legais e normativos.

Esses fatores levaram a que, na Constituicao de 1988,
prevalecessem solucoes que configuraram verdadeiro retrocesso
burocratico, com base numa rejeicao precipitada e unilateral da
experiéncia de descentralizacao promovida sob a égide do Decreto-
Lein.2 200/67, cabendo ressaltar:

* aextensdo, de forma indiferenciada para todos os 6rgaos e
entidades da administracao, das mesmas regras burocraticas
rigidas adotadas no nucleo estratégico do Estado;

e areduc¢io daautonomia do Poder Executivo para deliberar
sobre a estrutura e organizacao dos 6rgaos publicos;

* a obrigatoriedade de regime juridico Unico para os
servidores civis da Unido, dos Estados e dos Municipios;

11
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1.3 A crise do Estado no Brasil, a partir dos anos 80

A crise do Estado se manifesta claramente no Brasil desde os
anos 80. Nao é fendmeno exclusivo de nosso pais, porque reflete
transformacdes que, em todo o mundo, levam ao debate sobre a
redefinicao das funcodes e da relacio do Estado com a sociedade e
com a economia. Trata-se de uma crise que se desdobra em multiplas
dimensoes, com caracteristicas e implicacdes especificas:

. a dimensao financeira se traduz numa crise fiscal e na
necessidade de se promover um ajuste nas contas publicas
que devolva ao Estado a capacidade de implementar suas
politicas;

. a crise do modo de intervencao do Estado caracteriza-se
pelo esgotamento do modelo de desenvolvimento,
baseado na estatizacdo de setores da economia e no
protecionismo, e ressalta a necessidade de retirar o Estado
do setor produtivo e de aumentar a competitividade da
economia;

. a crise da forma burocratica pela qual o Estado tem sido
administrado se evidencia na incapacidade deste em
formular e implementar politicas coordenadas, coerentes e
efetivas e impoe a recuperacao da capacidade dos 6rgaos
centrais do Estado de exercer o controle, a coordenacao e
a articulacao das politicas publicas.

1.4 A reforma do aparelho do Estado
no Governo atual

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, aprovado
pelo Governo em novembro de 1995, define um modelo e uma
estratégia para a reorganizacao do aparelho do Estado. O novo modelo
busca o fortalecimento das funcoes de regulacao e de coordenacao do
Estado na esfera federal e a progressiva descentralizacao, para a
sociedade e para os niveis estadual e municipal, das funcdes executivas
no campo da prestacao de servicos sociais e de infra-estrutura.

O objetivo central € o de reforcar a governanca, através da
transicao programada de um tipo de administracao publica burocratica,
rigida e ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno,
para uma administracao publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada
para o atendimento do cidadao.

O conceito de governanca se refere a capacidade do Estado de
transformar as decisodes politicas do Governo em medidas
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administrativas elaboradas com consisténcia técnica e implementadas
de forma efetiva. Os Governos, independentemente do seu
posicionamento politico-ideologico e do seu programa, necessitam da
capacidade de governanca.

Nesse sentido, sao componentes centrais da reforma a
recuperacao da capacidade de formulacao e avaliacao de politicas nos
nucleos centrais do aparelho de Estado e o resgate da agilidade de
gestdo, da eficiéncia e da qualidade da prestacao de servicos na
administracao descentralizada. A par destas medidas, € promovida
ampla reestruturacao organizacional, conjugada a renovacao de
métodos de gestao e a qualificacao da forca de trabalho.

A orientacdo que o atual Governo adota em relacao a reforma
administrativa rejeita, de um lado, o retorno a centralizacao, como
ocorreu de forma marcante na reforma de 1936 e, de forma
contraditoria, no modelo de administracao publica subjacente a
Constituicao de 1988. De outro lado, ndo se pretende também o retorno
a-critico ao padrao descentralizado e centrifugo da reforma de 1967.

A proposta nao € a de prosseguir no processo ciclico que
caracterizou a administracao publica brasileira, alternando periodos
de centralizacao e de descentralizacao, mas resgatar, 20 mesmo tempo,
o fortalecimento e a capacitacao técnica e administrativa do centro e a
autonomia das entidades da administracao descentralizada. O elo de
ligacdo entre os dois sistemas serd o contrato de gestdo, que a
administracao central devera ser capaz de definir e controlar, e as
entidades descentralizadas, de executar.

Nesse sentido, os objetivos gerais do Plano Diretor podem ser
assim resumidos:

e aumentar a capacidade administrativa do Estado;

e limitar as suas acdes aquelas funcoes que lhe sao proprias
e adotar arranjos institucionais e modelos de gestao mais
adequados ao exercicio destas funcoes;

e transferir da Unido para os Estados e Municipios as acoes
de carater local.

1.4.1 Setores do Estado

A concepcao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado esta baseada numa revisao das funcoes do Estado e da sua
forma de organizacao, considerando os tipos de gestdo e as formas de
propriedade mais adequados. A reorganizacao se dard a0 mesmo tempo
em que sao introduzidas as novas orientacoes da administracao
gerencial, na amplitude e intensidade melhor adequada a cada setor
do Estado.

13
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Conforme o Plano Diretor, sdo quatro os setores do Estado:

nucleo estratégico - € o setor onde se da a definicao das
leis e politicas publicas; do ponto de vista da organizacao
administrativa, compreende, no Poder Executivo Federal,
0s 0rgaos da administracao direta que integram a estrutura
da Presidéncia da Republica e dos Ministérios;

setor de atividades exclusivas de Estado - compreende as
atividades em que o “poder de Estado” € exercido, tais
como regulacao, fiscalizacao, arrecadacao, policia, etc.; a
este setor pertencem muitas das entidades situadas na
administracao indireta, em geral instituidas na forma de

autarquias ou de fundacoes publicas;

setor de servicos nao-exclusivos ou competitivos - abrange
aquelas atividades que o Estado realiza ou subsidia
porque sao de alta releviancia para o bem-estar da
sociedade; na administracao publica, estio também
organizadas geralmente como autarquias ou fundacdes
publicas, no ambito da administracao indireta;

setor de producido de bens e servicos para o mercado -
consiste na atividade produtiva realizada direta ou
indiretamente pelo Estado, por meio de empresas publicas
ou de economia mista, que operam em setores de servicos
publicos ou em setores considerados estratégicos.

1.4.2 Objetivos da reforma do Estado

Levando em conta as caracteristicas de cada setor, o Plano
Diretor propoe duas mudancas fundamentais, com ampla repercussao
na estrutura do Estado:

a reducao do aparelho do Estado, mediante a
privatizacao e a publicizacdo de atividades que devam
ter sua forma de propriedade redefinida;

a assimilacdo da administracdo gerencial nos setores
de prestacao de servicos ao publico ou de
operacionalizacio de atividades de fomento ou de
fiscalizacao, mediante novos formatos institucionais e de
articulacao entre a administracao direta e a indireta.

Estas mudancas implicam uma reorganizacao de estruturas e
de forma de gestao, em cada setor do Estado, que sera orientada para
os seguintes objetivos fundamentais, a serem alcancados em cada setor:
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*  Fortalecer o nucleo estratégico: neste setor poderdo ser
mantidas, e mesmo fortalecidas, as caracteristicas basicas
da administracao burocratica, visando ao resgate da
sua capacidade formuladora, reguladora e avaliadora, em
relacao as politicas puablicas, além da incorporacao de
novos instrumentos - a exemplo dos contratos de gestao -
para o aprimoramento do controle e da avaliacao sobre
as entidades da administracao indireta;

* Revitalizar as autarquias e fundacdes, na forma de
Agéncias: no setor de atividades exclusivas de Estado,
devera ser introduzido um novo modelo institucional, na
forma de Agéncias Executivas e Agéncias Regulatorias,
que revitalizara as autarquias e fundacoes, resgatando a
sua autonomia administrativa e assimilando novos
instrumentos e mecanismos de gestao, voltados para a
administracao gerencial, compreendendo a introducao da
avaliacao de desempenho, do controle por resultados, do
controle de custos e do foco na satisfacao do cliente;

*  Publicizar as atividades nao-exclusivas de Estado: no
setor de atividades nao-exclusivas de Estado, deverao ser
disseminadas as Organizacoes Sociais, como forma de
propriedade publica ndo-estatal, onde a sociedade,
mediante conselhos, administra servicos cuja relevancia
social ndo recomenda a sua privatizacao estrita e torna
indispensavel o aporte de recursos orcamentarios e de
bens e equipamentos pelo Estado. O modelo de gestao
destas instituicoes devera compreender a ado¢ao, na sua
plenitude, da administracdo gerencial;

*  Privatizar a producdo de bens e servicos para o mercado:
a producao devera ser em principio realizada pelo setor
privado, com base no pressuposto de que as empresas
serdo mais eficientes se controladas pelo mercado e
administradas privadamente, cabendo ao Estado um papel
regulador e transferidor de recursos, e ndo de execucao;

A combinacao entre as mudancas de estrutura e mudancas na
forma de gestao pode ser melhor visualizada no quadro a seguir:
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FORMA DE PROPRIEDADE

FORMA DE ADMINISTRACAO

Puablica

Estatal N
Nao-Estatal

Privada

Burocratica Gerencial

NUCLEO ESTRATEGICO
Legislativo, Judicidrio,
Presidéncia, Cipula dos
Ministérios

ATIVIDADES
EXCLUSIVAS

Policia, Regulamentacao
Fiscalizacdo, Fomento,

Seguridade Social Basica

SERVICOS NAO -
EXCLUSIVOS
Universidades,
Hospitais, Centros de

Pesquisa, Museus

—

Publicizacag

PRODUGCAO PARA O
MERCADO

Empresas Estatais

Privatizacao

ol

Fonte: Ministério da Administracéo Federal e Reforma do Est&#mo Diretor da Reforma do Aparelho do Estad@995).




Estratégia Geral do
Programa de
Reestruturacao e

Qualidade dos
Ministerios

2.1 Principios e diretrizes do Programa

O foco deste Programa esta na capacitacao dos ministérios para
que estes conduzam, por iniciativa propria, a adequacao de sua estrutura
organizacional e a melhoria da qualidade de sua gestao, para fazer
frente a missao do 6rgao, a consecucao de seus objetivos estratégicos
e a sua visao de futuro.

Para que tal esforco seja consistente, € necessario balizar o
processo de reestruturacao e de melhoria da gestao pelo atendimento
a alguns aspectos relevantes, sumariamente apresentados a seguir.

O primeiro condicionante a ser destacado € o fato de que o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado propoe a evolucao
do Estado brasileiro da condicao de executor para o papel de
promotor do desenvolvimento, com énfase no atendimento as
demandas sociais basicas. Neste sentido, o arranjo organizacional do
Governo Federal devera buscar a consolidacao de um Estado forte e
eficiente na formulacao e no controle da implementacao das politicas
publicas, na articulacio de uma visao estratégica nacional, na
promocao de acoes voltadas a protecao social, na difusao de
oportunidades e na inducdo de iniciativas que capacitem o pais a uma
insercao competitiva nos mercados internacionais.

17
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Nessa transicao, € necessario conferir especial atencao a dois
temas:

e a distribuicao de papéis entre as diferentes esferas de
governo e setores de atividades;

* as transformacdes organizacionais a serem feitas no
aparelho do Estado, de maneira a tornar a sua atuacao mais
racional e eficiente.

Inicialmente, devem ser distinguidas as acoes a serem realizadas
diretamente pelo aparelho de Estado, as acdes a serem apenas
garantidas pelo Estado e aquelas em que a presenca do poder publico
se dard na forma de regulacao, orientacao e fomento para a iniciativa
privada. Além disso, € necessario definir quais acoes cabem a esfera
federal, assumindo-se que um dos requisitos para a racionalizacao do
emprego dos recursos publicos € a descentralizacido, para as demais
instancias de governo, de atividades e servicos cuja natureza demande
informacao e decisao ao nivel regional ou local, mais compativeis com
o exercicio do controle social pelos cidadaos.

Outra dimensao desse ajuste diz respeito a revisao das estruturas
organizacionais dos ministérios e a melhoria da qualidade de sua
gestao, de maneira a conferir um novo perfil para a atuacao do Governo
Federal, reduzindo os seus custos e melhorando o seu desempenho,
em especial nas atividades voltadas a formulacao, ao controle e a
avaliacdo de politicas publicas.

Tal mudanca de perfil também é diretriz do Plano Diretor, tendo
nos principios da Gestao pela Qualidade e na adocdo progressiva do
controle de resultados, em substituicao ao atual controle de
procedimentos - ou seja, na mudanca de cultura da administracao
publica - o caminho para a transicao de uma administracao
essencialmente burocratica para uma administracao de carater mais
gerencial.

O segundo condicionante a observar € o fato de que o Programa
tem sua base na adesao voluntaria dos ministérios. Por um lado, esta
abordagem visa estimular o efetivo engajamento (e ndo o mero
cumprimento de uma formalidade), por parte da mais alta direcao, no
desafio de rever estruturas organizacionais, alterar procedimentos,
redimensionar a forca de trabalho, reduzir custos e estabelecer
mecanismos de avaliacio de desempenho focalizados na consecucao
de resultados. Por outro lado, ao se colocar a iniciativa e a conducao
do processo sob controle do proprio ministério, busca-se adequar a
proposta ao grau de amadurecimento e de receptividade da organizacao
para o tratamento de tais questoes.
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O terceiro ponto a ressaltar ¢ que o Programa nao deve ser
tomado como obstaculo a iniciativas de melhoria da gestao ja em curso
nos ministérios; pelo contrario, a proposta € valorizar e fortalecer tais
medidas, em especial aquelas relacionadas a temas como lideranca,
planejamento estratégico, informacao e andlise, desenvolvimento e
gestao de pessoas, geréncia de processos, avaliacao de resultados e
foco no cliente - que constituem a base da Gestao pela Qualidade.

2.2 Estrutura basica de coordenacao

Cada ministério dispoe de ampla liberdade para organizar a
conducao do processo de revisao de sua estrutura e de melhoria da
qualidade da gestao; entretanto, € necessario estabelecer um aparato
minimo, voltado a tarefas especificas:

* Comité Estratégico, composto pela alta direcao do
ministério, responsavel pela tomada de decisodes e pelo
estabelecimento de diretrizes para o trabalho;

*  Grupo Técnico de Apoio, indicado pela alta direcao do
ministério, encarregado de assessorar o Comité Estratégico.

2.2.1 Comité Estratégico

Compete a mais alta administracdo do ministério o
estabelecimento das diretrizes especificas que orientarao o
planejamento e a implementacao do Programa, tanto no ambito do
proprio ministério como nos 6rgaos e entidades a ele vinculados. A
composicao desse grupo é decisao interna de cada ministério;
entretanto, € recomendavel que haja um direto engajamento do
Secretario-Executivo na coordenacao dos trabalhos, sendo facultada
ao Ministro tanto a condicao de instancia final de decisao, como a de
participante do Comité Estratégico.

E também competéncia indelegivel da alta administracao
definir a missao, a visao de futuro, e os objetivos estratégicos da
organizacao, assim como validar o arranjo institucional e o modelo de
gestao propostos pelo Grupo Técnico de Apoio.

2.2.2 Grupo Técnico de Apoio

Implementar iniciativas de reorganizacdo institucional e de
melhoria da qualidade da gestdo depende de agentes qualificados,
capazes de subsidiar o processo de tomada de decisao dos altos
dirigentes do ministério, apresentando alternativas e interagindo com
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as diversas areas da organizacao. Nesse sentido, torna-se fundamental
que o ministério, a0 se engajar no Programa, constitua um grupo técnico,
encarregado de conduzir levantamentos, preparar diagnosticos e
apresentar propostas voltadas a mudancas na estrutura organizacional
e no modelo de gestao.

O papel desse grupo € crucial, pois € o responsavel pela
indicacao das alternativas que serdo examinadas pela alta direcao,
servindo, também, como elo de contato entre esta e a Casa nos assuntos
relacionados ao Programa.

O grau de formalidade na constituicao desse grupo € decisao
interna de cada ministério, assim como o porte do time e a origem de
seus membros. Entretanto, considerando-se a natureza desse trabalho,
tal equipe deve ser cuidadosamente selecionada, sendo recomendavel
que na sua composicdo estejam presentes as seguintes caracteristicas:

* facilidade de acesso a alta direcao - € imprescindivel a
existéncia de um canal estreito de comunicacao entre o
grupo técnico e a alta direcao (ou, pelo menos, junto a
Secretaria Executiva), de maneira a permitir o
acompanhamento permanente e a agilidade na validacao
das iniciativas do grupo técnico por parte dos dirigentes
do ministério;

* visao de conjunto da organizacdo - o grupo deve
apresentar solido conhecimento sobre a natureza, a
organizacdo e o funcionamento do ministério, sendo
capacitado tanto a processar as informacoes que dizem
respeito a dimensao formal da organizacdo como,
também, a mapear a dindmica informal do 6rgao (centros
de poder, formadores de opiniao, focos de resisténcia a
mudanca, etc.);

*  trdnsito junto aos diversos setores do 6rgao - o grupo deve
ser composto por interlocutores com real acesso as
unidades singulares do ministério, com o objetivo de
buscar-se a maior efetividade na interacao da equipe com
a organizacao em seu todo;

e capacidade de articulacio e de negociacdo - o grupo deve
ser capaz de manejar situacoes de conflito, pois estara
lidando com temas sensiveis e com a resisténcia natural
(tanto das organizacdes, como dos individuos) a mudanca
- cabendo destacar que a necessidade de articular e de
negociar pode surgir tanto no relacionamento da equipe
com a Casa em geral, como na interacio com os altos
dirigentes;
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* capacidade de anilise e de critica - a equipe deve ter
capacidade de propor medidas que sejam, além de
tecnicamente corretas, politicamente vidveis - ja que a
legitimidade do grupo técnico e o respaldo ao seu trabalho
estdo, em grande medida, condicionados a qualidade, a
pertinéncia e a consisténcia de suas proposicoes;

* dominio dos conceitos do Plano Diretor da Reforma do
Estado - a equipe deve estar familiarizada com o Plano
Diretor, pois este documento constitui uma referéncia
fundamental para o trabalho;

e criatividade - o grupo técnico deve ser capaz de propor
inovacoes, ndo apenas para o arranjo institucional do
ministério, mas, também, para os mecanismos de
formulacio e implementacdo de suas politicas,
fundamentando tais proposicoes no marco referencial
estabelecido pelo Plano Diretor.

2.2.3 Assessoria Técnica, prestada pelo MARE

Em apoio ao trabalho desenvolvido pelas equipes organizadas
em cada ministério, e em especial ao Grupo Técnico de Apoio, o MARE
oferece, por meio da Secretaria da Reforma do Estado, assisténcia
técnica - tanto em termos de metodologia, como na preparacao e
qualificacao de quadros do ministério para a execucdo das atividades
necessarias ao Programa.
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Metodologia
do Programa

base estabelecida para o Programa (adesao voluntaria dos
ministérios, atendimento as diretrizes do Plano Diretor,
fortalecimento das acoes de melhoria da gestao ja em curso
no 6rgao) exige o emprego de metodologia que seja, ao
mesmo tempo, flexivel o suficiente para adaptar-se as especificidades
de cada 6rgao e capaz de oferecer um referencial compartilhavel pelos
diferentes ministérios para o diagnostico, para a analise de alternativas
e para a proposicao de mudancas nas organizagoes, seja em termos
do seu arranjo institucional, seja em termos da melhoria da gestao.

A metodologia proposta prevé o desenvolvimento de quatro
grandes produtos:

* o estabelecimento de um marco referencial - abrangendo
o Governo Federal como um todo, visa ao exame e a
identificacado das competéncias e dos objetivos de
governo, de maneira a delimitar o alcance e a natureza das
mudancas a serem propostas no arranjo do setor e/ou
ministério;

e a proposicao de um arranjo institucional para o setor -
considerando o conjunto composto pelo ministério e seus
orgaos e entidades vinculados, visa, a partir do
estabelecimento da missao, da visao de futuro e dos
objetivos estratégicos para o setor, identificar as grandes
funcdes que devem ser obrigatoriamente exercidas pelo
Governo Federal e o tipo de organizacao mais adequado a
cada uma dessas funcoes;

* aavaliacdo domodelo de gestao - focalizado no ministério,
este trabalho tem por objetivo verificar o grau de
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atendimento, pela organizacao, dos critérios de Exceléncia
da Gestao, preconizados pela Fundacao para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ);

e aformulaciao de umplano de reestruturacao e melhoria da
gestao - a ser elaborado especificamente para o ministério,
reflete o desdobramento das grandes fun¢oes setoriais para
o Ambito da organizacdo singular e o resultado da analise
da qualidade da gestao do 6rgao - ou seja, deve definir a
estrutura e o modelo de gestao que o ministério devera
adotar para melhor exercer as funcoes de sua competéncia
e adequar-se ao Plano Diretor da Reforma. Os subsidios
fornecidos pelos trés produtos anteriores constituem o
referencial basico para a elaboracao do plano de
reestruturacao e melhoria da gestao.

Na pagina seguinte, € apresentado o esquema geral proposto
para a elaboracao de planos de reestruturacao e melhoria da qualidade

pelos ministérios.




2 4 Metodologia do Programa

1 - a partir do Marco Referencia | (que é
baseado na Constituicdo, no Plano Diretor, no
Orcamento, na legislacdo setorial, em progra-

mas de governo, etc)

s&o identificadas para o Governo Federal:

2 - competéncias do Governo Federal e
metas do Governo

as quais constituem, no d&mbito do conjunto do
Ministério e seus 6rgdos vinculados __,a
base para estabelecer:

3 - Missédo, Visdo de futuro e Objetivos estratégicos

cujo cumprimento se da por meio de:

4 - macroprocessos setoriais

que, analisados segundo o modelo

. . e requerem:
do Plano Diretor, definem:

5 - proposta de Arranjo Institucional do Setor 6 - qualidade da gestao

(as fungbes que devem ser exercidas pelo Governo
Federal e tipo de organizagdo mais adequado
para cada uma destas fungdes)

a qual orientara para cada avaliada pelos critérios

organizacao singular: da FPNQ, orienta:

7 - desdobramento dos macroprocessos
setoriais em processos de cada
organizagao

0 que permitird obter-se
definicdo preliminar de:

|

8 - estrutura 9 - necessidades 10 - propostas de melhoria da gestao
organizacional de RH

a serem consolidadas no:

Plano de Reestruturacéo e Melhoria da Gestdo do Ministério
(devera conter metas e indicadores)
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3.1 Marco referencial

Consiste na identificacao dos requisitos e preceitos estabelecidos
para a acao governamental no setor, considerados os trés niveis de
governo (federal, estadual e municipal). O marco referencial deve ser
balizado tanto pelos limites e obrigacoes de cariter legal, os quais
tendem a transcender o periodo de um governo, como pelas prioridades
e diretrizes decorrentes da orientacao politica, que estao sujeitas a
mudancas conforme a alternancia de poder inerente a democracia.
Para a elaboracao desse estudo, ¢ indispensavel o exame dos
documentos listados a seguir:

*  Constituicao Federal: ¢ uma poderosa ferramenta para o
levantamento das questdes relativas a distribuicao de
competéncias entre a Unido, os estados e municipios, e
apresenta subsidios importantes para a delimitacao do papel
do Estado nos diferentes setores;

e Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado: € a
principal referéncia do Programa pois, além de apresentar
os conceitos basicos que orientardo a adequacao do arranjo
institucional frente as funcoes a serem exercidas pela
organizacao, explicita as caracteristicas do novo modelo de
gestao da administracao puablica;

* Leis e regulamentos setoriais: muitos setores dispoem de
instrumentos legais que orientam e condicionam o seu
funcionamento, e que devem, necessariamente, ser
levados em consideracao tanto na caracterizacao da acao
governamental como na proposicaio dos novos arranjos
institucionais. Exemplos: o setor de satde e a legislacao que
estabelece o Sistema Unico de Satde; a 4rea ambiental e a
legislacao relativa ao Sistema Nacional de Meio Ambiente;
a area de infra-estrutura e a legislacao que regula os setores
que foram objeto de quebra de monopodlio (como petroleo
e telecomunicacoes), etc.;

e Plano Plurianual e Orcamento da Unido: fornecem
indicativos importantes quanto ao tipo de acdes atualmente
executadas diretamente pelo Governo Federal, quanto as
acoes cuja execucao € descentralizada e quanto ao
montante de recursos transferidos. Ao permitir o
mapeamento das acoes executadas no ambito de cada
orgao e entidade da administracao publica federal, o exame
desses documentos oferece elementos para a identificacao
das prioridades e de eventuais distor¢cdes na implementacao
de politicas publicas pelo Governo Federal (como, por
exemplo, deseconomias geradas por superposicoes e / ou
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redundancias indesejaveis na atuacao dos orgaos e
entidades federais);

e DPoliticas e programas de governo - servem como
instrumentos para o mapeamento das prioridades de
governo, e devem ser estudadas tanto as propostas de
carater setorial (as politicas e prioridades definidas em cada
ministério), como as iniciativas interministeriais (por
exemplo, o programa “Brasil em Acao”);

*  Manifestacdes da vontade politica - embora muitas vezes
ndo possam ser tomados como uma referéncia objetiva,
registros de discursos, entrevistas e programas de governo
(por exemplo, o documento “Maos a Obra”, do entao
candidato Fernando Henrique Cardoso) oferecem
indicacoes importantes para a definicao do arranjo
institucional e do modelo de gestao, pois refletem a
expectativa (visao de futuro) dos detentores do poder
politico.

A metodologia adotada no Programa nao define um padrao
para o desenvolvimento do marco referencial. Embora cada equipe
tenha absoluta liberdade para definir a maneira de processar o
levantamento (liberdade até mesmo para nao gerar qualquer
documento especifico), ¢ recomendavel que esse trabalho seja
consolidado em uma matriz, onde estejam confrontadas, de um lado,
as grandes funcgoes e, de outro, os respectivos atores responsaveis - o
que facilita a visualizacao do atual arranjo institucional do setor. Além
disso, a utilizacao desse mesmo formato na etapa seguinte do trabalho
(proposicao de um novo arranjo institucional) permitird a comparacao
entre a situacao atual e a situacao desejada.

Um exemplo de como pode ser tal matriz € apresentado a seguir:

COMPETENCIA

UNIAO ESTADOS MUNICIPIOS PUBLICO NAO- PRIVADO
ESTATAL

ACOES

Centralizada | Descentralizada

Formular
politicas

Legislar /
normatizar

Registrar

Arrecadar

Fiscalizar

Fomentar

Executar
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Observacoes:

a) A matriz pressupde o uso de descritores, ou seja, no seu
preenchimento deve ser explicitado, ainda que de forma bastante
sintética, qual a politica formulada, a respeito do que é a
normatizacao, o que deve ser objeto de registro, etc.;

b)

<)

d)

3.2

As acoes apresentadas no quadro acima sao apenas sugestoes,
cabendo a cada ministério adapta-las as suas especificidades;

Tais acoes podem abranger as seguintes atividades:

formular politicas: definicao das grandes linhas de acao do
Estado e desenvolvimento de acoes correlatas como estudos
e avaliacao, orientacao aos demais atores, coordenacao de
atividades desenvolvidas por outras esferas de governo,
supervisao de concessoes e de contratos de gestao;

legislar: encaminhamento para aprovacao, pelo Poder
Legislativo, de projetos de lei formulados pelo 6rgao
competente do Poder Executivo;

normatizar: emissao pelo Poder Executivo de
regulamentacoes sucessivas decorrentes de lei, mediante atos
normativos (decretos, portarias, etc.);

registrar: emissao, manutencao e cancelamento de registro,
de autorizacao ou de credenciamento para instituicoes

5 )
produtos ou atividades;

arrecadar: cobranca e arrecadacao;

fiscalizar: acompanhamento, monitoracao e controle;
aplicacao de medidas corretivas e de sancoes; dirige-se para
atividades, pessoas ou organizacoes externas ao aparelho do
Estado ou a sua esfera de competéncia;

fomentar: apoio a atividades de outras esferas de governo
ou do setor privado mediante recursos financeiros ou
materiais;

executar: realizar atividades finais, diretamente ou por
terceirizacao.

A competéncia da Unido, a ser exercida de maneira descentralizada,
€ aquela que exige uma estrutura ao nivel local para o exercicio
de atividades exclusivas de Estado (exemplos: fiscalizacao,
prestacao de servicos pelo INSS, defesa judicial da Uniao, etc.).

Proposta de novo arranjo institucional

A definicao do arranjo institucional é balizada por duas

dimensoes basicas. Por um lado, pela delimitacao do campo de atuacao
do ministério, cujos principais indicativos devem ter sido mapeados
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na elaboracao do marco referencial. Por outro lado, pela resposta da
organizacao a estes condicionantes, manifestada na missao, reiterada
na visao de futuro e reforcada pelos objetivos estratégicos do
ministério.

A metodologia do Programa considera que, da combinacao
destes dois componentes, serdo destacados os elementos-chave para
arevisao do arranjo organizacional do setor: 0s macroprocessos setoriais
(ou seja, as grandes funcoes a serem exercidas pelo conjunto do
ministério e seus 6rgaos e entidades vinculados) e os respectivos
formatos institucionais (estabelecidos no Plano Diretor).

3.2.1 Missao

Uma vez contextualizado o espaco de atuacao do ministério,
por meio do estabelecimento do marco referencial, o passo seguinte &
definir a sua missao.

Formular a missao significa declarar, de maneira inequivoca,
a razao de ser da instituicio: o que faz e para que faz. Além disso,
a missao deve ser caracterizada pela sua singularidade, ou seja, por
declarar algo que somente aquela organizacao faz, algo que a torne
distinta de todas as demais instituicoes.

Quando a missao € bem formulada, apresenta uma tendéncia
de que o seu enunciado permaneca valido por longo tempo, nao
demandando ajustes ou revisoes. A missao somente devera ser reescrita
quando houver mudanca profunda no contexto em que a organizacao
esta inserida, ou seja, no caso dos ministérios engajados no Programa,
quando o marco referencial que delimita a acdo do ministério sofrer
alguma alteracao de contetdo.

A missao do ministério deve ser compartilhada com todos os
servidores, de maneira a permitir a cada um o exato entendimento do
seu proprio papel e qual a sua contribuicao para a consecucao dos
objetivos da organizacao. Compartilhar a missao exige que o seu
significado seja absolutamente claro para todos os niveis hierarquicos
do ministério. A missao somente € compartilhada, de fato, na
organizacao, quando todo e qualquer servidor € capaz de declara-la,
em suas proprias palavras. Assim, sempre que necessario, deve se
proceder a ajustes ou adaptacoes na linguagem utilizada, de maneira
a torna-la plenamente acessivel para o publico a que se destina.

Conforme assinalado anteriormente, € competéncia
indelegavel da alta administracio (no caso, do Comité Estratégico)
definir a missao do ministério. Ainda que o conceito de missao seja
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simples, a formulacao de seu enunciado € um processo sujeito a
conflitos, pois, dependendo do seu teor, a missio pode indicar a
necessidade de mudancas profundas na maneira de operar ministério,
no seu espaco institucional, ou em ambos - o que, potencialmente, &

razao de resisténcia e de questionamento dos setores contrarios a
mudanca.

E importante haver um filtro para essas eventuais divergéncias,
e uma alternativa nesse sentido € deixar a cargo do Grupo Técnico de
Apoio a minuta de diferentes propostas de redacao, oferecendo-as
como subsidio para a decisao do Comité Estratégico.

Embora seja extremamente importante garantir a consisténcia
do enunciado da missao, pois esta balizara todo o trabalho
subsequliente, cabe a ressalva de que essa declaracao - ainda que
validada pela alta direcao - nao deve significar uma “camisa-de-forca”.
Pelo contriario, ao final do processo de elaboracio do Plano de
Reestruturacao e Melhoria da Gestao do ministério, deve ser
questionado se a redacdo inicialmente proposta para a missao
permanece valida, pois a propria dindmica do trabalho podera revelar
a necessidade de se ajustar esta declaracao.

3.2.2 Visao de futuro

A visao de futuro indica o rumo, sinaliza o que a
organizacao deseja ser, projeta expectativas. Esse ¢ um referencial
importante, pois, além de caracterizar o tipo de mudanca que o
ministério deverd buscar, pode apontar a distancia que ha entre a
situacao atual e a desejada.

A visao de futuro nao deve ser imutavel. Ao contrario da
missdo, que apresenta a tendéncia de ser permanente, a visao de futuro
deve ser considerada em um determinado horizonte de tempo, a partir
do qual € indispensavel se proceder a revisao do seu enunciado.

Tal revisao se torna necessaria em duas situacoes:

*  nomomento em que a expectativa seja transformada em
realidade (ou seja, “o futuro chegou”), sendo entiao
necessario definir novos estagios a serem alcancados pela
organizacao;

e quando a evolucio dos acontecimentos apontar a
incompatibilidade ou a inadequacio da visao de futuro
frente a um novo cenario que se apresente para a
organizacao (ou seja, “aquele futuro nunca chegara”).
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Da mesma forma que a missao, a redacao da visao de futuro
deve ser clara e objetiva, de maneira a permitir o seu perfeito
entendimento por toda a organizacao.

Ao combinar-se a missao com a visao de futuro, € estabelecido
o principal fator de verificacao da coeréncia e da consisténcia das acoes
(e decisoes) do ministério - ou seja, tais iniciativas, além de serem
compativeis com a missio do 6rgao, devem contribuir para que a
organizacao progressivamente se aproxime do enunciado da visao de
futuro.

A semelhanca do processo de formulacio da missao, também
compete a alta direcao estabelecer a visao de futuro. Isso decorre do
fato de que tanto a missao como a visao de futuro refletem os valores,
as crencas, as diretrizes, enfim, a politica (em seu sentido mais amplo)
do ministério - e cabe aos dirigentes tornar este referencial explicito
para a organizacao.

3.2.3 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos do ministério constituem as
prioridades (ndo confundir com as metas!) da organizacio, tornadas
explicitas pelos altos dirigentes.

Tais prioridades podem estar refletidas tanto em iniciativas
exclusivamente voltadas a adequacao do ministério ao cumprimento
da sua missao, como em acoes que visem aproximar a organizacao do
enunciado da visao de futuro. Da mesma forma, os objetivos estratégicos
podem ser estabelecidos para o 6rgao, como um todo, ou serem
especificos para alguma de suas areas finalisticas (a missao € a
referéncia basica para se definir o que é finalistico, ou nao, no
ministério).

Deve haver uma estreita correlacao entre as metas (incluindo
respectivos indicadores) voltadas a melhoria da qualidade da gestao,
as metas relacionadas a mudancas no arranjo organizacional do
ministério e os objetivos estratégicos do ministério. Os objetivos
estratégicos devem ser tomados como uma seqiiéncia de passos ou de
estagios a ser seguida pela organizacdo - ou seja, conferem foco a acao
do ministério no cumprimento de sua missao, buscando tornar realidade
a expectativa colocada na sua visao de futuro.

3.2.4 Macroprocessos setoriais

Definido o marco referencial, formuladas a missao e a visao
de futuro, e selecionados os objetivos estratégicos da organizacao, estao
criadas as condicoes necessarias a caracterizacao dos macroprocessos
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setoriais, ou seja, as grandes funcoes para as quais devem estar
voltados o ministério e seus 6rgaos e entidades vinculados.

A metodologia do Programa nao define um formato padrao
para o levantamento dos macroprocessos; entretanto, as equipes
responsaveis por esse trabalho devem conferir especial atencao aos
aspectos relacionados a selecao e a descricdo dos macroprocessos.

Neste esforco, € muito importante deixar claro para todos os
envolvidos que nao hda uma correlacao entre os macroprocessos
e o organograma do ministério, ou seja, deve-se ter o cuidado de
superar a tendéncia equivocada de associar cada macroprocesso a uma
secretaria ou a um departamento - pois um mesmo macroprocesso pode
requerer o envolvimento e a articulacao de diversas areas do ministério
(ou, ainda, o engajamento de outros 6rgaos e esferas de governo).

Quanto a selecao dos macroprocessos, uma alternativa consiste
em, preliminarmente ao levantamento em si, 0 Grupo de Apoio Técnico
validar junto a alta direcao o conjunto de grandes funcoes do ministério,
de maneira a obter uma indicacao forte (ainda que genérica) do
“esboco” que os altos dirigentes tém do novo ministério. A vantagem
dessa abordagem ¢ permitir o direcionamento da discussao, conferindo
mais objetividade ao detalhamento e a caracterizacao dos
macroprocessos; a desvantagem deste enfoque € restringir o espaco
real que se abre a participacao da organizacao como um todo, criando
um risco potencial de ndo-engajamento, ou mesmo de resisténcia, ao
Programa.

Uma segunda alternativa para a selecao dos macroprocessos
¢ proceder ao seu levantamento diretamente em cada area do
ministério, consolidar as diferentes proposicoes e submeté-las ao crivo
da alta direcdo. A vantagem desse caminho ¢é antecipar o
comprometimento de segmentos mais amplos da organizacao no
processo de “pensar” o ministério, valorizando a sua participacao e o
seu engajamento no Programa; a desvantagem dessa estratégia € dar
espaco a tendéncia natural de cada area de se auto valorizar, buscando
(sendo o aumento de seu espaco) pelo menos sua “sobrevivéncia“ no
novo arranjo - desconsiderando o conjunto do ministério.

Independentemente da estratégia adotada para o
levantamento dos macroprocessos, o papel do Grupo Técnico de Apoio
¢ critico, pois lhe cabe definir os critérios de analise, o formato e o grau
de detalhamento a serem adotados na coleta e no tratamento da
informacao.

O ntmero de macroprocessos identificados nao deve ser muito
reduzido, pois sera dificil desenvolver uma analise consistente a partir
de informacoes exageradamente agregadas; da mesma forma, deve-
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se ter o cuidado de evitar uma “profusao” de macroprocessos, pois
isso inviabilizard a definicdo do novo arranjo institucional.

Embora os ministérios apresentem uma grande diversidade
quanto a natureza de suas missoes e ao porte de suas estruturas, para
efeito de facilidade da analise (e considerando que esse limite nao
deve ser tomado como uma “camisa-de-forca”), sugere-se que a
quantidade de macroprocessos necessarios situe-se entre 5 e 12.

Para que a descricio do macroprocesso constitua um
instrumento efetivo para a tomada de decisdes do Comité Estratégico,
¢ recomendavel que as informacoes disponibilizadas oferecam
subsidios quanto aos seguintes aspectos:

* ciclo de producio - indicacao dos cronogramas gerais,
do grau requerido de programacao / planejamento, de
sazonalidade ou épocas criticas, e do grau de agilidade
para o atendimento de demandas nao previstas;

e produtos - os resultados concretos, quantificaveis, do
Macroprocesso;

* clientela - a quem se destina o produto;

» fornecedores - 0s responsaveis pelos insumos do processo,
devendo ser indicados tanto os fornecedores internos,
COmMoO 0s externos a organizacao.

3.2.5 Enquadramento segundo o Plano Diretor

Uma vez caracterizadas as grandes funcdes que condicionam
o trabalho do ministério e de seus 6rgaos e entidades vinculados, o
passo seguinte consiste em propor um arranjo institucional para esses
macroprocessos (as grandes funcoes), de maneira a conferircoeréncia
a sua articulacao.

Neste estagio do trabalho, o dominio dos conceitos do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, pelo Grupo Técnico de
Apoio, assume uma importancia ainda maior - pois o atendimento aos
preceitos do Plano Diretor constitui a principal referéncia para a
articulacao dos macroprocessos em um novo arranjo institucional.

Ainda que a metodologia do Programa nao defina um padrao
para a apresentacao desse novo arranjo, € recomendavel que o Grupo
Técnico de Apoio adote um formato que permita a rapida compreensao
do alcance da proposta, caracterizando as funcdes e seus respectivos
responsaveis.
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Nesse sentido, uma alternativa inicial é a utilizacao da matriz
proposta no item 3.1 - “Marco Referencial”.

Entretanto, ¢ importante ressaltar que esse formato nao ¢é
suficiente para orientar o processo de reestruturacao do ministério. Nesta
etapa do trabalho, € necessario que a andlise considere nao apenas o
Mmacroprocesso, mas, tambeém, os processos que o compoem.

A necessidade de decompor (ou desdobrar) 0 macroprocesso
decorre do fato de que, conforme assinalado anteriormente, um mesmo
macroprocesso pode requerer o envolvimento de diversas areas do
ministério (ou, ainda, o engajamento de outros 6rgaos e esferas de
governo). Assim, torna-se necessario analisar os diversos
“componentes” ou “partes” do macroprocesso - 0s seus respectivos
processos - e propor o formato institucional adequado a cada um (ou
seja, definir o “endereco” de cada processo).

No desdobramento do macroprocesso em processos, devem
ser mantidos o rigor e a objetividade na descricao - pois, confrontados
com as diretrizes do Plano Diretor, os processos constituirdo o
fundamento para a proposicao do novo arranjo institucional.

A andlise dos macroprocessos e processos poderd apontar
funcdes que devam ser transferidas para outros 6rgaos e entidades
(inclusive de outras esferas de governo) ou, até mesmo, funcoes que
simplesmente ndo deveriam mais existir. Embora muitas vezes tais
mudancas nao sejam vidveis no curto ou no médio prazo, € necessario
que a situacao “ideal” seja tornada explicita, pois esta serd a base para
a definicao da estratégia e das metas de reestruturacao do ministério.

A proposicao do novo arranjo institucional deve observar as
seguintes diretrizes:

e reduzir os custos administrativos das instituicoes federais,
de modo a torna-las menos onerosas para o contribuinte;

* eliminar as superposicoes de competéncias, inclusive
em relacdo a outras esferas de governo, como fator de
racionalidade administrativa;

* extinguir 6rgdos que nao sejam responsaveis pela
execucao de atividades de Estado, conforme o novo
perfil de atuacao estatal definido no Plano Diretor;

* fortalecer os 6rgaos voltados para atividades de
formulacao, supervisao e avaliacao de politicas
publicas (ntcleo estratégico);
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e destinar a execucao de atividades exclusivas do Estado a
entidades com maior autonomia de gestao,
preferencialmente autarquias, que se qualificardo como
Agéncias Executivas;

e liberar a Unido da prestacao direta de servicos que
ndo representem competéncia exclusiva do Poder
Executivo Federal;

 condicionar a  existéncia de  estruturas
descentralizadas do Governo Federal (delegacias,
superintendéncias, representacoes, etc.) ao exercicio de
competéncias exclusivas da Unido (fiscalizacao,
prestacao de servicos na area de previdéncia social, defesa
judicial da Uniao, etc.);

e estimular a adocao de alternativas para a execucao de
servicos publicos nao-exclusivos de Estado fora
do aparato do Governo Federal, por intermédio da
criacao de Organizacoes Sociais, de convénios com outras
esferas de governo ou mediante contratos para a
exploracao de atividades econdmicas ou concessoes de
servicos para agentes privados;

* enfatizar a descentralizacao de responsabilidades
relativas ao provimento de servicos sociais, estimulando
a constituicio de consorcios e de parcerias com
organizacoes da sociedade civil e reservando a Unido o
papel de coordenacdo e o fomento de programas
nacionais;

e capacitar o Governo Federal para o exercicio da
funcao regulatoria da exploracdo e oferta de servicos
de infra-estrutura a ser exercida por 6rgaos especificos;

e conceber Orgios e entidades com estruturas e niveis
hierarquicos estritamente necessarios, conferindo
maior agilidade ao desempenho de suas missoes;

e alocar, em diferentes 6rgaos, atividades com objetivos
claramente distintos e que possam apresentar
incompatibilidades intrinsecas, tais como fiscalizacao
wersus operacao de servicos.

Cabe a cada ministério definir o seu proprio formato para
processar esta andlise.

Como ilustracao desse procedimento, € apresentada, na pagina
a seguir, a proposta formulada pelo Grupo de Apoio Técnico do MARE
para o arranjo institucional dos macroprocessos relativos ao tema
Recursos Humanos.




Recursos Humanos / Pessoal Civil
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MACROPROCESSO PROCESSO DESCRICAO ARRANJO
PROPOSTO
< . o MARE
* Formuagéo, controle e Formuagéo e * Diretrizes e normas
avaliagdo da politica de regulamentacédo geral gerais para:
recursos humanos da politica de recursos
(pessoal civil) humanos recrutamento e selecao;
concursos;
carreiras;
remuneracao;
capacitacao e
desenvolvimento de RH
* Sistematizacdo e
difusdo da norma
* Parametros para
sistemas de cadastro,
movimentacéo de
pessoal e pagamento
Controle e avaliacdoda | * Acompanhamento da
Politica de RH execucao e andlise do
impacto da politica de
RH
e Parametros para
auditoria de RH
* Execucdo de auditoria
de RH (amostragem)
Auditoria SFC
* Administracado de Gestéo de sistemas * Operacao dos maédulos
recursos humanos informatizados de de controle dos MARE
(pessoal civil) administracéo de RH sistemas de cadastro,
movimentacéo de
pessoal e pagamento
Procedimentos . Cum primento e
judiciais controle de decisdes
judiciais incidentes
sobre a administragédo
de RH
Normatizacéo * Elaboracéo e difusdo Unld'aqu
especifica de normas especificas setoriais e

de administracéo de
RH

seccionais de RH

Capacitagdo e ¢ Difuséo Atividade
Desenvolvimento de * Educacéo Continuada ~ .
RH . Formagéo para naO-eXC|USIVa de
Carreiras Estado
N Ministério
Administracéo de .
Carreiras supervisor da
carreira
Administracéo de DAF

pessoal civil de ex-
territérios

35



36

Metodologia do Programa

3.3 Avaliacao do modelo de gestio

Paralelamente ao esforco de estabelecer o novo arranjo
institucional para o setor, € necessario dar inicio a um processo de
melhoria da qualidade da sua gestao.

Nesse processo, o primeiro passo consiste em avaliar,
objetivamente, como a organizacao se apresenta em relacdo aos
principios e conceitos da Gestao pela Qualidade. Esse trabalho ¢ muito
importante - pois, a partir dos problemas e fragilidades diagnosticados,
poderao ser identificadas as oportunidades de melhoria e, dentre essas,
estabelecidas as prioridades para o aperfeicoamento da gestao.

Além disso, no ambito deste Programa, a avaliacao da gestao
deve ter por base um instrumento que permita tanto a comparacao
(entre diferentes momentos de uma mesma organizacao), como o
reconhecimento e a valorizacao dos esforcos em favor da qualidade,
em estimulo a melhoria da gestao dos diversos ministérios e seus 0rgaos
e entidades vinculados. Para que essas condicoes sejam atendidas, &
necessario que a avaliacao seja efetuada segundo um referencial -
padrao, que possa ser compartilhavel no ambito da administracao
publica.

O Programa de Reestruturacao e Qualidade dos Ministérios
baseou-se no instrumento elaborado pela FPNQ para a concessao do
Prémio Nacional da Qualidade e desenvolveu um procedimento
especificamente voltado para a administracao publica.

O Prémio Nacional da Qualidade € concedido a partir de uma
avaliacao, indicada em uma escala de 0 a 1000 pontos, que reflete o
grau em que a organizacao demonstra ter incorporado os principios e
conceitos da gestao pela qualidade. Segundo esse parimetro, uma
organizacao que obtenha uma alta pontuacao deve ser considerada
como sendo de exceléncia em termos da qualidade de sua gestao.
Nao € exigida a pontuacdo maxima para a concessao do prémio.

Para a administracao publica, propode-se que a avaliacao se dé
em um patamar menos elevado, segundo uma escala de 0 a 500 pontos,
denominado “Nivel 1 - Sistematizacao dos Esforcos em Direcao a
Exceléncia”.

De uma forma simplificada, pode-se dizer que a exceléncia ¢
avaliada em 1000 pontos e que as primeiras iniciativas em busca
da exceléncia sao avaliadas em 500 pontos.

Ao atingir este primeiro nivel de gestao, a organizacao demonstra
que:

* tanto os seus dirigentes como o seu corpo funcional
compreendem os valores e principios da Gestao pela
Qualidade;
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desenvolve projetos para a melhoria de seu desempenho
institucional;
apresenta resultados objetivamente verificaveis;

busca nao apenas reagir a emergéncias, mas adotar um
enfoque preventivo.

Quando as organizacoes da administracado publica obtiverem

400 pontos, ou mais, recomenda-se que passem a adotar o instrumento
da Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade.

O instrumento adotado para o “Nivel 1 - Sistematizacao dos

Esforcos em Direcao a Exceléncia” examina 59 questoes, agrupadas
em sete temas, em correspondéncia aos critérios utilizados para avaliar
a qualidade da gestao:

CRITERIOS Pontuacéo

maxima

Lideranca
coesdo e uniformidade nas definigdes estratégicas da organizagéo
compartilhamento das defini¢cdes organizacionais
promocao do comprometimento dos servidores
* tomada de dedisdo fundamentada em dados e fatos da organizacéo
Planejamento Estratégico 40
o planejamento estratégico como um processo continuo e patticipativo
desdobramento do planejamento estratégico em planos operacionais e na previsdo

acompanhamento, avaliacdo e realinhamento do planejamento estratégico e dos planos

estabelecimento de metas e indicadores

40

.

Foco no cliente
existéncia de mecanismos de afericio dos requisitos, das expectativas e da satisfacdo dos

existéncia de mecanismos de comunicacdo com os clientes
uso das informagdes coletadas nos processos de melhoria dos sewigos
inducdo ao controle social

50

e o o o o o o

.
.
.
.
.
.
.
.

.
.
.
.
.
.
.
.

Informagéo e andlise 50
a informag&o como subsidio ao processo decisdrio estratégico

geracéo de informagdes sobre todas as areas da organizagdo

sistematizag &o da informagé&o sobre a organizagéo e sobre o cliente

integridade, consisténcia e acessibilidade da informagéo

geracao de indicadores de desempenho

andlise e critica do desempenho da organizacéo

Desenvolvimento e gestdo de pessoas 40
pessoas como fator critico de sucesso

profissionalizacéo

valorizag &o da forga de trabalho

sistemas de trabalho

formag&o de gestores segundo o paradigma da administracéo gerencial

adequagéo da forca de trabalho

educagdo, treinamento e desenvolvimento dos servidores

bem-estar e satisfacdo dos servidores

¢ transparéncia nas informacdes aos servidores

Gestéo de processos 30

mapeamento dos macroprocessos e processos

controle e acompanhamerto dos processos

uso de dados objetivos na construgdo dos processos

gestéo de process os finalisticos

gestéo de processos de apoio

desregulamentacao e desburocratizagdo
gestdo de processos relacionados aos fomecedores e as parcerias

.
.
.
.
.

Resultados institucionais 2 5 O
resultados relativos a satisfagdo dos clientes

eficiéncia na aplicagéo de recursos

resultados relativos aos servidores

resultados relativos a qualidade dos produtos e servicos
esforco de melhoria da gestédo

¢ legalidade da gestdo

Pontuacdo Maxima Total 500

37



338

Metodologia do Programa

3.3.1 Lideranca

Segundo este critério, € avaliado o grau de compreensao,
sensibilidade e comprometimento da direcao e do dirigente maior em
relacdo aos projetos estratégicos da organizacao - sendo verificado,
também, até que ponto a alta direcao transmite essa compreensao e
comprometimento ao restante da organizacao. Sao enfocados o
entendimento da alta direcao a respeito da missao, da visao, dos
objetivos e diretrizes da organizacao e o seu compartilhamento com
o corpo de funciondrios. E avaliado se ha, da parte da direciio, iniciativas
de comprometimento dos demais niveis, inclusive em termos de
delegaciao de competéncias. O quesito verifica, ainda, a utilizacao de
indicadores de desempenho institucional no processo de tomada de
decisao.

3.3.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € um conjunto de afirmacoes
basicas, estabelecido de forma participativa, que fundamenta as acoes,
a estrutura e o quadro de pessoal da organizacio.

Segundo este critério, € avaliada a adocao do planejamento
estratégico como um processo continuo € participativo na organizacao,
que constitui referéncia para o desenvolvimento dos planos
operacionais e da previsao orcamentaria. Além disso, € verificado se a
organizacao estabelece metas e indicadores e se € feito o
acompanhamento, a avaliacdo e o realinhamento tanto do
planejamento estratégico como dos planos operacionais.

3.3.3 Foco no cliente

A qualidade centrada no cliente significa buscar saber de que
modo o usudrio pode ser satisfeito, levando-se em conta o seu ponto
de vista. A satistacio do cliente € razao de ser da organizacao (e
condicao da sua legitimidade), constituindo fator decisivo para a sua
institucionalizacao de fato. Um importante aspecto do relacionamento
organizacao - cliente € o controle social, mediante estimulo, orientacao
e criacao de canais (mesmo que informais) para que o cidadao possa
atuar de forma mais efetiva na avaliacao e regulacio dos 6rgaos e
entidades publicas. Embora haja uma certa énfase no usuario externo
dos servicos publicos, o conceito de cliente inclui todos os outros
agentes (inclusive internos a organizacao) a quem se destinam o0s
resultados da atuacao de cada area.
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As questoes apuradas segundo este critério tratam da existéncia,
ou ndo, de mecanismos para identificar as necessidades e expectativas
dos clientes, bem como para disponibilizacao para o publico de
informacoes sobre a organizacao (missao, competéncias, atividades e
servicos). Sao apuradas, ainda, a utilizacao das informacdes dos clientes
para melhorar os servicos e a existéncia de acoes para a cidadania,
estimulando a participacao dos cidadaos quanto aos servicos e / ou
produtos que recebe.

3.3.4 Informacido e analise

Neste aspecto, o modelo de gestao € avaliado pela sua
capacidade de, a cada momento, oferecer o conhecimento do que se
passa e de como esta a organizacao, bem como do seu ambiente e do
que dela se espera, para, com base nesse conhecimento, serem
orientadas as acoes e alocados 0s recursos necessarios a consecucao
dos objetivos da instituicao. Nesta avaliacao, € destacada a capacidade
de captar, processar e utilizar a informacao como ferramenta para a
gestao dos processos internos de trabalho, para a melhoria do
desempenho da organizacio e para a satisfacao do cliente.

3.3.5 Desenvolvimento e gestio de pessoas

Este critério € utilizado para avaliar o modelo de gestio em
sua capacidade de dimensionar adequadamente a forca de trabalho
necessaria e de, continuamente, capaciti-la e desenvolvé-la.

Nesta avaliacdo, procura-se levantar a existéncia de praticas
que evidenciem a estruturacao do trabalho para melhorar o
desempenho dos servidores, a valorizacao do servidor por meio da
sua profissionalizacao e responsabilizacao e a existéncia de esforcos
para adequar a forca de trabalho a missao e as competéncias da
organizacao. Além disso, € verificado se o processo decisorio leva em
consideracao indicadores de desempenho e se ha acompanhamento
do grau de satisfacao dos servidores.

3.3.6 Gestio de Processos

Este critério focaliza os processos da organizacao, ou seja, as
sequiéncias de trabalhos que sao feitos com a finalidade de se realizarem
determinados servicos ou produtos, destinados tanto ao cliente externo
como a outras unidades da mesma organizacao. Por gestao de processos
¢ entendida a forma como esses processos sao elaborados,
implementados e aperfeicoados.
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Ha uma estreita vinculacao deste critério com os itens 3.3.5 e
3.3.4, ja que constituem recursos empregados pela organizacao para a
consecucao dos objetivos tracados no planejamento e para a satisfacao
do cliente.

A avaliacao procura evidenciar se ocorrem a identificacado e o
mapeamento dos Mmacroprocessos € respectivos processos e o
gerenciamento dos processos criticos com base em indicadores para
melhoria ou em padroes de qualidade. Além disso, € verificado se a
concepcao de novos servicos leva em conta requisitos dos clientes, se
a organizacao busca simplificar os processos criticos e integrar os
processos que apresentem interface.

3.3.7 Resultados institucionais

Por este critério, sao examinados o desempenho e a melhoria
em areas criticas da organizacao, considerando a satisfacao dos clientes,
a qualidade dos produtos e servicos, a eficiéncia, o desempenho dos
servidores e o desempenho operacional.

Esta avaliacdo esta voltada para os resultados dos aspectos
abordados nos critérios anteriores e busca conferir o grau de
desempenho da organizacao, e se este € refletido em indicadores. Além
disso, € verificada a regularidade e a legalidade da gestao, por meio
dos pareceres dos 6rgaos de controle.

3.4 Plano de Reestruturacio e Melhoria da Gestao

O Plano de Reestruturacao e Melhoria da Gestao é o documento
que orienta a redefinicado da estrutura e do modelo de gestao do
ministério, para que este possa melhor exercer as funcoes de sua
competéncia e adequar-se ao Plano Diretor da Reforma.

Mais do que uma coletinea de diagnosticos e de proposicoes
de medidas corretivas, o Plano representa o compromisso da
organizacao com as mudancas propostas.

Para tanto, € necessario que o Plano resulte de um processo
metodologicamente consistente, conte com o respaldo politico da alta
direcao e apresente metas viaveis (ainda que desafiadoras) - de maneira
a conferir legitimidade para as propostas junto a organizacao.

O Plano de Reestruturacao e Melhoria da Gestao € o passo inicial
de um processo continuo e sistematizado de melhoria do
desempenho do ministério.

Assim, o Plano identifica o ponto de partida, ou seja, o atual
modelo de gestio e 0os macroprocessos setoriais; aponta o caminho
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para a busca de uma maior efetividade das acoes do ministério, por
meio do estabelecimento de metas de reestruturacao e melhoria da
gestdo do Orgdo; e cria mecanismos para a correcao da rota, com
verificacao dos indicadores e revisao periodica das metas e de seus
cronogramas.

Os ministérios tém liberdade para definir o grau de detalhamento
e o alcance do documento, ainda que deva ser assegurada uma estrutura
minima, com a abordagem dos seguintes pontos:

*  missao e visao de futuro do ministério;

*  diagnoéstico - deve abordar tanto os aspectos do modelo de
gestao (para isto, sugere-se um relatorio com as conclusodes
obtidas a partir da aplicacao do instrumento de avaliacao
da gestao), como oferecer um contexto em termos da
atuacao do ministério, ou seja, apontar as suas
incoeréncias (“o que o ministério faz, mas nao deveria
fazer; o que o ministério deveria fazer, mas nao faz”) e
as suas virtudes;

e objetivos estratégicos;

* arranjo institucional (macroprocessos e seus respectivos
processos);

* metas de melhoria da gestao (incluindo indicadores);

*  metas de reestruturacao (incluindo indicadores);

*  projetos (incluindo indicadores);
e Cronogramas;

*  responsaveis (dreas ou gerentes).

Especial atencdo deve ser conferida a estratégia de
implementacao do Plano e a selecao das acodes prioritarias.

A estratégia de implementacao do Plano deve ser baseada em
uma criteriosa definicao de passos, que concilie duas dimensoes
freqlientemente antagdnicas: de um lado, devem ser obtidas algumas
melhorias concretas no curto prazo, como fator de reconhecimento
e de aceitacao do plano junto a organizacao e a sua clientela; por outro
lado, deve ser focalizada a mudanca da cultura da organizacao, de
maneira a assegurar a continuidade do processo, a despeito de
eventuais mudancas de dirigentes.

Em ambos os casos, o aspecto mais relevante, e talvez o de mais
dificil tratamento, consiste na sensibilizacao do corpo de funcionarios
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para as propostas do Plano. Nesse sentido, um grande esforco deve ser
dedicado ao progressivo engajamento dos funcionarios de todas as
areas do ministério na implementacao do Plano. Além disso, o cuidado
no processo de comunicacao e divulgacao do Plano € extremamente
importante - pois os individuos (e setores do ministério) que nao
querem as mudancas, ja que se percebem ameacados, tendem a
mobilizar-se e a fazer ecoar as suas posicoes - enquanto o segmento
favoravel a mudanca tende a nao se manifestar.

Na estratégia de implementacao do Plano - e, em especial, em
relacdo as iniciativas voltadas para a descentralizacao de competéncias
- deve se destacar a necessidade de se preparar todos os agentes
envolvidos para o exercicio de novos papéis. Como se trata
fundamentalmente de adotar uma atitude de mudanca, essa transicao
deve ser cuidadosamente manejada, em especial quanto aos aspectos
relacionados a recursos humanos, de maneira que estes possam
efetivamente conduzir o processo de mudanca.

Esse esforco € necessario tanto para fortalecer os 6rgaos
descentralizados, que passardo a assumir a execucao de atividades
anteriormente a cargo do ministério (implementacao de politicas,
operacao de sistemas e prestacao de servicos), como para qualificar o
ministério para assumir o papel de supervisor das acoes delegadas
(focalizando o seu “negodcio” no planejamento e na formulacao).
Entretanto, ainda que essa nova distribuicao de papéis seja um dos
grandes avancos propiciados pela reforma, cabe alertar que nao deve
se tornar uma regra demasiadamente rigida, pois, em alguns casos, a
implementacao de uma politica pode ser melhor conduzida pelo proprio
ministério.

O fortalecimento dos ntcleos formuladores exige que se tornem
capazes de avaliar riscos, de presumir cenarios futuros e de estimar o
impacto de determinada politica em diferentes cenarios. Além disso,
deve se destacar a capacidade de efetuar a prospeccao do ambiente,
como um instrumento de avaliacao das politicas publicas - pois muitas
politicas, que parecem corretas a época de sua formulacao, mostram-
se inadequadas apos poucos anos, devido a alteracoes na economia,
a avancos tecnologicos ou mesmo a mudancas de hdbitos e costumes
da populaciao. Devem também ser desenvolvidas habilidades quanto
a gestao de politicas, em especial no desenvolvimento de métodos de
julgamento que permitam verificar se o impacto de determinada politica
€ o esperado em um certo periodo.

Tais habilidades, extremamente importantes, nao sao naturais
nem comuns nos ministérios. Isso constitui um aspecto critico, na
medida em que todas as politicas publicas envolvem acodes que nao
estao diretamente ligadas ao seu formulador - ou seja, embora os
recursos sejam providos pelo Governo, a implementacao da politica
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se dara por meio de diferentes atores, fora do estreito controle do
ministério.

A implementacao do Plano € condicionada, fundamentalmente,
pelo estabelecimento de metas (de reestruturacao e de melhoria da
gestao) e de indicadores que permitam monitorar a sua consecucao.

Cada 6rgao tem total liberdade na formulacao do seu respectivo
Plano e flexibilidade para definir o grau de detalhamento das metas e
dos indicadores; entretanto, exige-se o atendimento ao requisito basico
de que metas e indicadores devem ser objetivamente descritos
e mensuraveis.

Nesse aspecto, € conveniente associar cada meta a uma area
de trabalho especifica, pois isso facilitara o estabelecimento de
indicadores mais adequados. Além disso, cabe ressaltar que nao vale
a pena buscar a consecucio de objetivos para os quais nao se disponha
de indicadores.

Quanto a definicao de prioridades, o primeiro passo € delimitar
0 espaco concreto de acao que o ministério apresenta - ou seja, mapear
os aspectos que estejam condicionados Gnica e exclusivamente pelas
decisoes do proprio ministério, e agilizar a implementacao das propostas
situadas nesse espaco.

Devem ser evitadas ou, pelo menos, consideradas como
questoes que nao serdo tratadas a curto prazo, as iniciativas que:

* dependam de decisdes de agentes externos a0 ministério
(como, por exemplo, decisoes relativas a politica de recursos
humanos do Governo Federal)

* envolvam mudancas no marco legal vigente, em especial
no texto constitucional.

Uma outra referéncia para o estabelecimento de prioridades
consiste em efetuar a distincao entre os problemas com tendéncia a
causa daqueles que tendem a ser efeito, e focalizar nas causas as
prioridades do Plano.

No MARE, por exemplo, o despreparo gerencial foi detectado
como um grave problema tendente a causa, do qual decorrem 31 outros
problemas. Por outro lado, a imagem negativa do MARE e a insatisfacao
dos seus clientes também foram detectados como graves problemas
do 6rgao - mas com tendéncia a efeito, pois, segundo a avaliacao do
proprio ministério, “...objetiva e diretamente, com eles nada ha que
Jazer. Seria desastroso, por exemplo, contratar uma campanba
publicitaria para melborar a imagem institucional. A solugdo desses
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problemas comega pela capacitacdao gerencial, pela utilizacdo de
instrumentos inovadores de gestdo, pela adog¢do de estilo participaticvo
(cooperativo) de gestdo, envolvendo ndo so servidores, mas também
clientes e parceiros” (ver Série Cadernos MARE da Reforma do Estado,
Caderno n® 5 - “Plano de Reestruturacao e Melhoria da Gestao do
MARE”).

Outro referencial para o estabelecimento de prioridades,
condicionando tanto a definicao das metas de reestruturacao quanto
das metas de melhoria da gestao, consiste na reducao dos custos da
organizacao, como conseqiiéncia da adequacao da forca de trabalho
(em termos quantitativos e qualitativos), da racionalizacio e
simplificacao de procedimentos e da melhoria da base tecnologica.

Os gastos com pessoal, transportes, comunicacoes,
equipamentos e prédios usualmente constituem o foco da atencao dos
gestores no esforco de racionalizacdo e reducao de custos. Entretanto,
ao abordar a questao dos custos, a organizacao deve dedicar especial
atencao as decisodes que condicionem e / ou definam o perfil e o
volume dos gastos necessarios a sua operacao.

Tais decisdes podem ser consideradas como vetores de custos,
ou seja, dependendo das alternativas adotadas pela organizacao quanto
a base tecnologica, quanto ao grau de descentralizacao de atividades,
quanto a autonomia dos gestores, quanto a qualidade da forca de
trabalho - enfim, quanto a maneira de funcionar da organizacao, tem-
se distintas necessidades de recursos para o cumprimento da mesma
missao. Organizacoes voltadas para a prestacao de servicos - como,
por exemplo, as do sistema previdenciario - ttm como um de seus
vetores de custos o grau de utilizacao de tecnologias que permitam aos
seus “clientes” (no caso, segurados, contribuintes e pensionistas) serem
adequadamente atendidos sem a necessidade de deslocamento ao
balcao de suas agéncias. Nesse exemplo, a opcao tecnologica adotada
condiciona o porte das agéncias, sua distribuicao geografica, os gastos
com manutencao e o dimensionamento da forca de trabalho necessaria
a operacdo das agéncias, dentre outros fatores relevantes para a
composicao de custos do sistema.

Identificar os vetores de custos consiste numa ferramenta valiosa
para a organizacao, pois oferece subsidios importantes a0 processo
de tomada de decisdes, em especial para a elaboracao do orcamento,
para a avaliacado do desempenho e para o gerenciamento dos custos.

Em relacao a forca de trabalho, é necessario dimensionar os
recursos humanos, bem como identificar as principais habilidades a
serem deles requeridas, em funcao dos macroprocessos € processos
que serdo responsabilidade do 6rgao.
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Ao reorientar a atuacao do ministério, focalizando o seu espaco
na formulacao, no planejamento e no controle - € ndo mais na
implementacao direta das politicas - ha tendéncia de que a sua forc¢a
de trabalho, como um todo, se reduza, ainda que algumas areas,
ao serem fortalecidas, demandem mais pessoal. Com a prioridade
conferida as areas finalisticas, tem-se a expectativa de que haja uma
reducao no percentual de servidores voltados para atividades de suporte
administrativo em relacao ao total da forca de trabalho do ministério.

Considerando-se tal mudanca no perfil de atuacao do ministério,
o dimensionamento das necessidades de recursos humanos deve,
ainda, levar em conta:

* o processo de descentralizacao politica, com a
transferéncia de recursos e atribuicoes para outras alcadas
de governo;

* o estabelecimento de parcerias entre o ministério e outros
agentes sociais;

. a terceirizacao de atividades de carater operacional, que
nao sejam parte do “negdcio” do ministério;

* a modernizacao da base tecnologica.

Além do redimensionamento da forca de trabalho, ha a
necessidade de estabelecer os requisitos que os recursos humanos
devem atender - ou seja, as habilidades que devem apresentar - de
maneira a orientar os esforcos de capacitacdo dos ministérios.

As propostas do ministério devem ser balizadas pela politica
de recursos humanos do Governo Federal (ver Série Cadernos
MARE da Reforma do Estado, Caderno n2® 11 - “A Nova Politica de
Recursos Humanos”), a qual apresenta como seus elementos basicos:

e a politica de concursos - consiste na programacao de
concursos anuais, sendo os quantitativos de vagas definidos
em funcao do tempo transcorrido sem a realizacao de
concurso pelo 6rgao, da previsao de aposentadoria dos
servidores em exercicio, das necessidades do 6rgao e das
vagas disponiveis no momento da realizacao do concurso;

* a reorganizacao das carreiras de Estado - busca
permitir, futuramente, a reducao do nimero de carreiras
civis do Estado para algo em torno de cinco (diplomatas,
fiscais, administradores civis, procuradores e policiais),
aumentando-se o campo de atuacdo de seus integrantes e
facilitando o seu remanejamento e a administracao da
carreira, de acordo com as necessidades do Estado;
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a revisao da politica remuneratoria das carreiras de
nivel superior - tem por objetivos atenuar a diferenca
salarial existente entre os profissionais do setor publico e
os seus equivalentes do setor privado, corrigir distorcoes
na estrutura remuneratoria, aperfeicoar instrumentos que
associem a remuneracao ao desempenho do servidor, evitar
qualquer tipo de indexacao a inflacdo passada e manter
sob controle o impacto dos gastos com pessoal no
orcamento;

a politica de capacitacao - busca utilizar a avaliacado de
desempenho como subsidio para a capacitacao, confere
prioridade as acdes de capacitacao desenvolvidas
internamente e enfatiza os cursos de curta duracao, os quais
podem ser genéricos, visando garantir uma uniformidade
na formacao dos servidores e no desempenho de atividades
relacionadas com a administracio da maquina pablica, ou
especificos, em funcao da area de atuacao dos 6rgaos e
dos servidores.




Consideracoes finais

Programa de Reestruturacao e Qualidade dos Ministérios
tem a sua concepcao e a sua implementacao baseadas no
engajamento voluntario dos ministérios e no continuo
aperfeicoamento da proposta a partir da experiéncia

adquirida pelo MARE junto aos demais 6rgaos, que se apresentaram
como parceiros na linha de frente do Programa, com o desenvolvimento
de seus respectivos projetos-piloto.

Por essa razao, neste Caderno buscou-se uma abordagem dos
principais aspectos que condicionam um projeto dessa natureza, mas
nao houve a pretensao de esgotar nenhum dos temas aqui tratados.

O MARE, em especial a Secretaria da Reforma do Estado,
agradece toda e qualquer contribuicao ao aperfeicoamento do
Programa.
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Cadernos MARE

da Reforma do Estado

1. AReforma do Estado dos Anos 90: Logica e Mecanismos de Controle
2. Organizacdes Sociais

3. Exposicéo no Senado sobre a Reforma da Administracao Publica
4. Programa da Qualidade e Participacao na Administracao Publica
5. Plano de Reestruturacéo e Melhoria da Gestdo do MARE

6. A Reforma do Aparelho do Estado e as Mudancgas Constitucionais
7. A Reforma Administrativa na Imprensa

8. Conselho de Reforma do Estado

9. Agéncias Executivas

10. Questbdes sobre a Reforma Administrativa

11. Uma Nova Politica de Recursos Humanos

12. Programa de Reestruturacéo e Qualidade dos Ministérios

13. A Reforma Administrativa do Sistema de Saude

Internet : http://www.mare.gov.br

Para conhecer melhor a Reforma do Estado e da Administracdo Publica visite|a
homepage do MARE

Na homepage do MARE vocé encontrara:

e Publicacdes (Cadernos MARE da Reforma do Estado, Jornal do Servidor, Artigo$
etc.)

o Estatisticas

e Acompanhamento dos Projetos Prioritarios do MARE

* Sistemas de Informacdes do Governo (compras, pessoal, organizagoes)

* InformacBes Gerais (legislacdo, concursos, lista de autoridades do Governo Fedefal,
etc.)

e ENAP - Escola Nacional de Administracéo Piblica e
*  muito mais




Os Cadernos MARE da Reforma do
Estado sdo uma linha de publicacbes
tematicas que tem por objetivo a
documentacédo e divulgacdo das
politicas, projetos e agbes desenvolvidos
no ambito do Ministério da
Administracado Federal e Reforma
do Estado.

M A R E Ministério da Administracéo
Federal e Reforma do Estado

Esplanada dos Ministérios, bloco C, sala 740
Fones: (061) 313-1009
Brasilia - DF CEP 70046-900

Internet: http://www.mare.gov.br
Email: ii@mare.gov.br

Coordenacao-Executiva doPrograma da Qualidade
e Participacao na Administracao Publica
http://www.mare.gov.br/destaques/qualidade
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