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Resumo

CAPOVILLA, Celso R., 4 Qualidade da Gestdo nas Organizacdes de Ciéncia e
Tecnologia Qualificadas como Organizagdes Sociais — OS, Campinas,: Faculdade de
Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 100 p. Dissertagfio
(Mestrado).

As Organizacbes Pdblicas t€m sofrido pressdes sociais por servicos de melhor
qualidade a0 mesmo tempo em que os governos se véem limitados pelos recursos. Em
resposta, ha um movimento de mudanca nos padrfes de gestdo publica apoiados em
principios como descentralizagdo e autonomia e em conceitos como flexibilidade,
eficiéncia e eficacia, inovagdo e melhoria continua. Essa mudanca paradigmatica levou a
estabelecer-se uma distingdio entre 6rgfios estatais e organizagdes que prestam servigos

publicos.

Este trabalho destaca essas organizagbes e mais precisamente as Organizacdes
Sociais que atuam na érea de Ciéncia e Tecnologia e, através de um Contrato de Gestéo,
firmam uma parceria com o Estado para a execugfio de servigos de relevante impofténcia
para a sociedade. Descreve também como um Contrato de Gestiio pode ser utilizado como
instrumento para garantir a gestdo do modelo das Organizagdes Sociais fiel com seus
objetivos, suas metas e seus principios. Baseado nos conceitos da Qualidade, o trabalho
enfatiza 0 uso de instrumentos de avaliagfio destacando fundamentos e fatores essenciais
que devem ser trabalhados com o propdsito de obter uma gestdo com qualidade em uma

Organizag@o Social.

Palavras-chave:

Organizagdes Sociais, Gestdo da Qualidade, Contrato de Gestdo, Fundamentos da
Qualidade



Abstract

CAPOVILLA, Celso R., The Quality of Management in Science and Technology
Organization Qualified as Social Organization — OS, Campinas,: Faculdade de
Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 100 p. Dissertacéio
(Mestrado).

The Public Organizations have suffered social pressures for better quality in services
at the same time that the governments are dealing with limited financial resources. In
response, there is a changing movement on public administration standards based on
principles as decentralization and autonomy and concepts as flexibility, efficiency and
effectiveness, innovation and continuous improvement. This change of paradigm led to
establish a distinction between government agencies and organizations that give public
services. This work detaches these organizations and more specifically the Social
Organizations that act in the area of Science and Technology and, through a Contract of
Management, firm a pértnership with the State for the execution of important services for

the society.

It also describes how the Contract of Management can be used as instrument to
guarantee the management of the Social Organizations Model faithful with its objectives,
its goals and its principles. Based on the Total Quality concepts, the work emphasizes the
use of evaluation instruments détaching essential fundamentals and factors that they must

be worked in order to get a management with quality in a Social Organization.

Key Words

Social Organizations, Quality Management, Contract of Management, Criteria for Quality
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CAPITULO 1 - Introdugdo

Qualquer organiza¢do governamental ou ndo, nos dias de hoje, que esteja inserida em
um mercado que a cada dia se torna mais consciente das suas necessidades e do seu poder
de exigéncia, precisa estar consciente também da sua necessidade de acompanhar esse
mercado e de estar sempre evoluindo 4 frente do seu mercado, com constante renovacio

das suas capacidades. E uma questio de sobrevivéncia.

Para que seja possivel acompanhar € se antecipar a essas necessidades, as
organizagOes precisam ser extremamente 4geis e flexiveis para estarem preparadas para
enfrentar uma nova situacfio seja ela vista pela perspectiva do mercado quer seja pela

perspectiva comportamental.

As organizagBes governamentais, principalmente aquelas que executam servicos nas
dreas consideradas essenciais sdo as primeiras que sentem as conseqiéncias de uma
estrutura administrativa, que pelo sen excesso de burocracia, tende a ndio conseguir
acompanhar as mudancas que a realidade exige. Isso, sem divida, se configura num

problema.

Esse problema € geral. Também & geral a preocupacio dos governos em buscar
solugdes para esse tipo de problema. Muitas solucdes ja foram estudadas e implementadas,
cada uma dentro de sua peculiaridade. Isso significa que o que funciona num setor da

administragio publica, pode n3o funcionar da mesma maneira em outro setor.

Dentre os vérios setores que vem sendo modificados no que diz respeito a forma de
conduzir e gerir um servigo, pretende-se destacar o0 modelo das Organizacdes Sociais como
forma de constituir uma organizagio independente em termos administrativos, regida por

um contrato de gestdo, executando servicos essenciais A sociedade, mas fomentada e

supervisionada pelo poder publico.



Mais especificamente, este trabalho estard interessado em concentrar sua analise

sobre o modelo de gestéo das Organizacdes Sociais do setor de Ciéncia e Tecnologia.

Objetivo

O objetivo deste trabalho € mostrar como o modelo das OrganizacBes Sociais, em sua
forma mais ampla, pode permitir exceléncia em gestdo organizacional através da énfase em
qualidade. Com essa visdo e a de que um contrato de gestdo pode garantir a efetividade dos
objetivos estabelecidos para uma Organizagfio Social, pretende-se estabelecer formas
adequadas de se conduzir uma gestio na diregio da exceléncia em qualidade, que busca
seus resultados através de métodos especificos e processos adequados, com respeito aos

principios e valores e integrando pessoas num propdsito comum.

Delimitacdes do Trabalho e Estrutura

O modelo de gestdo das Organizagdes Sociais no Brasil é recente e portanto nio hé
literatura abordando especificamente o tema, porérri 0s conceitos e principios envolvidos
em sua defini¢do estdo disponiveis e alguns de seus aspectos serdio mostrados e discutidos
ao longo deste trabalho. Organizagdes ndo-governamentais, que de alguma forma atuam em
servigos publicos pela sua relevéncia e fomento, nio sio realmente uma novidade no
mundo. Na Inglaterra existe um tipo de organizaciio denominada “quango” que significa
“organizagdo ndo-governamental quase autdnoma”, da sigla em inglés, que tem um papel a
desempenhar no governo federal, mas no € um 6rgio governamental e nem parte dele e

que atua como um braco do Ministério.

As Organizag8es Sociais sdo criadas de forma a estabelecer uma parceria entre o
poder piblico e o privado para a atuacdo em dreas de interesse da sociedade. Elas podem
surgir nas esferas estaduais ou federal. No dmbito dos estados, ha mais de 500 organizaces
qualificadas como Organizages Sociais tendo sido o estado do Pard, o primeiro a
promover essa qualificacdo em 1996. No ambito federal, a lei que regulamenta essa
qualificac@o existe desde 1998. e essas organizacGes s@o estabelecidas através de um
ministério que, em esséncia, contrata uma organizacio qualificada para formar uma

parceria nos moldes ditados por esse modelo de gestdo. Esse trabalho foi desenvolvido



concentrando suas pesquisas em cinco Organizacdes Sociais que firmaram contrato com o
Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Evidentemente a grande maioria dos conceitos

discutidos aqui s8o aplicdveis as demais organizacdes, quer seja publica ou privada.

Esse trabalho esti estruturado de modo a permitir um entendimento de cada uma das
etapas envolvidas desde a concepgio do modelo das Organizagdes Sociais, os principios de
qualidade que norteardio a gestdo administrativa e os instrumentos de avaliagio que

proporcionario as devidas medigdes e os pardmetros para a melhoria.

O capitulo 2, seguinte a este, estabelece os principios € os fatores motivadores da
criacdo das organizacOes sociais. Andlises criticas ao modelo s3o apresentadas juntamente

com os conceitos envolvidos no contrato de gestio.

Uma organizacgo de sucesso, supde-se ser composta por valores organizacionais que
podem ser percebidos como parte da cultura das organizacBes, sendo praticados pelas
pessoas que as compdem, desde os lideres dos maiores niveis, até os trabalhadores de
escaldes inferiores. Esse conjunto de valores € o que se pode chamar de fundamentos da

exceléncia. Esses fundamentos sfio descritos no capitulo 3.

O capitulo 4 apresenta os critérios e itens que compdem um instrumento bésico de
avaliagdo de gestdo, pega de extrema importincia para integrar este trabalho. Os critérios e
itens de avaliagio sdo criados a partir dos fundamentos de exceléncia e favorecem a

condugdo dos processos da organizagdo na direco da qualidade.

Conduzir um processo na dire¢do da qualidade significa estabelecer e melhorar os
processos constantemente, permitindo a formulagio de indicadores de desempenho e a

criag@o de novas préticas de gestéo. Essa discussdo serd abordada no capitulo 5.

O sucesso de uma organizacido depende de uma série de fatores. Um dos mais
importantes € a qualidade da gestfio. Mais do que isso, € preciso que ela seja perene e para
tal € necessario que ela melhore constantemente. O capitulo 6 apresenta os principais

conceitos ¢ etapas de um plano de melhoria aplicdvel nas organizacgdes alvo deste trabalho.



O capitule 7 traz os resultados obtidos nas entrevistas realizadas com adminstradores
das organizagdes e a conclusio a que se chegou com este trabalho. Em fun¢do da analise do
modelo de organizagio social, estabelece-se um provével cendrio de tendéncia em termos

da Qualidade da Gestao nas Organizagdes Sociais de Ciéncia e Tecnologia.

A Coleta de Dados

Como foi dito anteriormente, este trabalho ird discutir a gest3o nas organiza¢oes, mas
de forma mais concentrada nas cinco OrganizacSes Sociais do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia. Dentre as pretensGes deste trabalho estd o levantamento, junto a essas
organizages, das percepgdes, das vantagens e desvantagens observadas apds a qualificacdo
¢ avaliar como o modelo atende as necessidades dos parceiros e como ele pode ser
consolidado e melhorado. Uma vez que essas questSes t8m um alto grau de complexidade e
subjetividade, a op¢do escolhida, como forma de obtencéio das informaces, ndo foi através
de um questiondrio pré-formatado, mas sim de sucessivas conversas e entrevistas com
pessoas que ocupam cargos estratégicos nessas organizacOes que vivenciam as vdrias

situacdes abordadas nesse trabalho.

A coleta de dados ocorreu principalmente em uma reunido realizada em 2002 com a
presenca de representantes dessas organizacdes e do Ministério e tinha como objetivo

discutir questdes comuns e promover a troca de experiéncias.

Diferentemente do primeiro encontro, onde as motivagdes foram circunstanciais,
provocadas pela necessidade de aprimoramento dos processos organizacionais, os préximos
ocorreram nos primeiros meses de 2004 e foram motivados pela realizacio deste trabalho e
se deram através de entrevistas individuais com pessoas dessas cinco organizagdes que se
dispuseram a dar sua contribuicdio. Nessas oportunidades as conversas foram motivadas por

questdes como as que se seguem:

a) Quais as maiores mudangas na organizagdo com a adogio do novo modelo de
gestdo das OS7?
b) O que mudou na cultura organizacional em termos de qualidade?

¢} O que melhorou?



d)} O que mudou no comportamento das pessoas?
e} Quais foram as novas dificuldades?

f) O que se pode esperar como evolugio para essas organizacdes?

Os dados coletados e apreendidos nessas entrevistas serviram para enriquecer e
ilustrar muitos conceitos discorridos ao longo do trabalho, seja na forma de uma visio
diferenciada de uma situagdo, quer seja pelas praticas adotadas na solugio de um problema
especifico ou o tratamento de tarefas comuns da administragio organizacional. De uma
forma mais conjunta, esses resultados serfio comentados e utilizados na conclusio ao final

deste trabalho.



CAPITULO 2 - Organizagdes Sociais

As OrganizagOes Sociais, ou simplesmente OS, como sfo chamadas, sio pessoas
juridicas de direito privado sem fins lucrativos, constituidas sob a forma de associagdo ou
fundag@o, voltadas para a execugdo de atividades de relevante valor social, notadamente nas
dreas de Ensino, Pesquisa Cientifica, Desenvolvimento Tecnolégico, Protecio e
Preservagio do Meio Ambiente, Cultura e Saide e criadas segundo o modelo previsto na

Lei N° 9.637, reconhecidas, acompanhadas e fomentadas pelo Estado (veja Anexo I).

Trata-se, portanto, de uma forma de parceria entre o Estado e as instituigdes privadas
de fins pdblicos para a prestagdo de servicos com qualidade e constincia aos cidaddos

brasileiros.

O modelo previsto na MP n°® 1.648-7, de 23 de abril de 1998 foi convertido na Lei N°
9.637, de 15 de maio de 1998, e pretende incentivar o estabelecimento de parcerias entre o
Estado e a sociedade para a gest@o de servicos de natureza social, contemplando o foco no
cidaddo como cliente, a énfase no desempenho e o controle social. O Estado mantém as
suas responsabilidades no fomento a estas atividades, transferindo recursos piblicos para as
Organizagbes Sociais, passando a desenvolver controles mais eficazes, com base nos

resultados efetivamente alcancados.
2.1. Objetivos de uma OS

A implementa¢do do modelo de OS estd condicionada & obtengdo dos seguintes

resultados:

» Prestac@o de servigos aos cidaddos de forma eficaz, eficiente e efetiva, ou seja, que
0s servi¢os sejam prestados, respectivamente, com qualidade, ao menor custo possivel e

que proporcione o impacto que se deseja na sociedade;



» Participagdo da sociedade no gerenciamento de entidades que utilizem recursos
publicos;

» Prestagiio de servigos de forma continuada ao cidado brasileiro;

» Acompanhamento da gestdo das OS pelo Poder Piblico com base em resultados:

» Parceria entre o Estado e a Sociedade na resolugiio dos problemas nacionais

relativos & drea social.

2.2, Vantagens do Modelo OS

Antes que se inicie a enumera¢do das vantagens que o modelo apresenta é necessario
citar a importdncia que as associagGes ¢ fundagOes, qualificadas como OS, representam

nesse cenario de avaliagdo.

Figura 1: Quadro da OS de C&T e datas da qualificagdo

O Instituto de Matemdtica Pura e Aplicada - IMPA, uma da mais premiadas
institui¢Ges brasileiras de pesquisa, o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron, agora como
0OS, a ABTLuS, tendo a majs modema ferramenta de pesquisa — um acelerador de
particulas - colocada a disposi¢fio da comunidade cientifica, a Rede Nacional de Ensino e
Pesquisa - RNP, referéncia em tecnologia de redes, o Instituto de Desenvolvimento
Sustentavel Mamiraud - IDSM, preservando a biodiversidade da Amazdnia e o Centro de

Gestdo e Estudos Estratégicos — CGEE, desenvolvendo estratégias de programas



tecnoldgicos, tém contribuido muito na evolugiio do modelo, nfdo somente relatando seus
resultados e experiéncias, mas também como orientadoras nos processos de melhoria

aplicados ao modelo.

Segundo Pereira & Perez (2002) as vantagens do modelo podem ser abordadas sob
quatro perspectivas de gestdo:

- gestdo administrativa e financeira;

- gestdo de recursos humanos;

- gestdo patrimonial;

- gestdo de controles e resultados

No primeiro caso a possibilidade do estabelecimento de regras préprias para a
aquisicdo e alienac@io de bens e servigos garante mecanismos mais Ageis sem perder a
transparéncia e o principio da economicidade. O que se busca neste caso é uma

racionalizagdo no nimero de passos administrativos, possibilitando a redugdo de custos.

Em relag@o a obtengdo de recursos, a transi¢do para o modelo OS nfo alterou de
modo significativo o perfil das fontes de financiamento das OS. Tanto quanto antes da
adogdo do Contrato de Gestdo, as Organizacdes Sociais continuam dependendo
fundamentalmente de recursos puiblicos. A esse respeito, nota-se que a transformacfo nas
OS nio significa independéncia ou auto-suficiéncia financeira em relagido ao Estado. O
grande objetivo € a otimizacio dos recursos af aplicados.

Nesse contexto, no caso da ABTLuS, destaca-se a introducgio da preocupacdo com o
gerenciamento de custos e para isso foram desenvolvidas ferramentas de acompanhamento
das atividades e a montagem de um sistema de Centro de Custos, o que permite conhecer o
custo real dos servigos prestados pelo Laboratério. No caso da RNP, (RNP 2003), foi
marcante, ndo apenas a preocupagdo com os conceitos de qualidade visando a adequacéo de
sua gestdo ao novo mecanismo de avaliag@o, mas principalmente pela conscientizagio da
necessidade de se adotar um modelo de gestdo que permitisse a consecugiio de seus
objetivos.

Embora o trabalho orientado por metas e prazos j4 fosse conhecido e praticado pelas

organizagdes, os procedimentos de planejamento e de avaliagio institucional especificos de



uma OS passaram a receber énfase na medida em que eles norteiam e formalizam todas as
agbes na instituicdo estimulando o acompanhamento e o controle mais refinado tanto das
atividades meio quanto das atividades fim da mstituicdo. Nesse sentido, mais adiante no
capitulo 5, serd apresentada uma comparacio sobre a gestio por resultados € a gesto pela
lideranga em qualidade a fim de mostrar as nuances de uma gestdo. Pode-se notar um
processo de ajuste ao modelo de OS que percebe que, além das metas e resultados a serem
alcancados, € necessdrio ter a preocupagio com os métodos utilizados para se chegar aos
resultados.

Com referéncia ao planejamento e & avaliacio da organizacdo, Pereira & Perez
(2002), avaliam que estas dreas foram significativamente privilegiadas com a adogio do
modelo OS. Partindo de um plano estratégico, estabelecendo metas e objetivos claramente
delineados para a orientagdo das atividades de pesquisa, prazos para sua execucio e
indicadores para o acompanhamento, o Contrato de Gestio (item 2.3) funciona como uma
excepcional ferramenta de planejamento. Reforcando esta idéia, o capitulo 3, no item 5.2,
apresenta um modelo de implantagio de um plano estratégico como pratica de gestdo a ser
trabalhada.

Na gestdo de recursos humanos & provavelmente onde mais sobressaiam as
vantagens gerenciais do modelo OS. Desde a concepgio do modelo, a permissdo para
contratacdo de pessoal pelo regime da Consolidaciio das Leis do Trabalho — CLT era
condigao relevante, pois aumenta as possibilidades gerenciais quanto aos recursos
humanos. Dada a natureza das atividades de pesquisa de algumas OS € importante ter um
fluxo constante de novos colaboradores. No caso de regime de trabatho do servidor ptblico,
com a sua estabilidade prematura, cria sérios obstaculos. Idéntico raciocinio se aplica 2
flexibilidade existente para a definicio de saldrios, onde a varidvel mercado, praticamente
excluida da gestdo da remuneragfio no servico piblico, estd presente ¢ adequadamente
administrada no modelo em questio.

Em seus pouco mais de dez anos como projeto do CNPq, a RNP, antes de ser uma
OS, em termos dos seus recursos humanos era uma produtora de mao-de-obra qualificada
em redes onde uma alta rotatividade de técnicos era observada. Consciente de seus
objetivos, a RNP cumpria o seu papel de incentivadora do uso de internet e colocava no

mercado o conhecimento e técnicos qualificados para disseminar essa cultura, Hoje, como



OS, vé seus horizontes sendo ampliados, ciente da mesma responsabilidade de formar mio-
de-obra qualificada diante da mesma caréncia que o pafs possut por técnicos
suficientemente preparados para assumir os servigos de redes.

A autonomia e agilidade possibilitados por esse modelo de gestio vem permitindo &
RNP viabilizar um projeto de uma escola de especializacio em redes para continuar a
exercer o seu papel de formadora de técnicos especializados e nfio apenas utilizar seus
empregados como parte desse universo, que evidenternente representavam apenas uma
pequena parte.

Na gestio patrimonial, hi a cessdo de bens 4 Organizaciio Social, mas que
continvam pertencendo ao Estado, e este dispde de dispositivos que possibilitam seu
gerenciamento. No caso de uma “desqualificacio” da Instituicdo como OS, os bens
adquiridos com recursos piblicos do Contrato de Gestio sdo automaticamente
reincorporados ao patrimdnio piéblico.

Dentre as as inovagdes trazidas pelo modelo das OS, a gestdo de controles e
resultados € um dos pontos de maior significado. Ela altera o modo como & feito o
acompanhamento e a avaliagdo da organizag3io e como o sistema de controle do estado
atua. Os resultados das atividades desenvolvidas pelo Estado sfo normalmente medidos,
principalmente, pela fiel observancia a normas e procedimentos integralmente definidos em
dispositivos legais. No caso das OS o foco principal € a obtencdo de resultados. Dessa
forma o Contrato de Gestdo, instrumento que regula e fixa os compromissos das partes,
permite mais flexibilidade ¢ € pega fundamental na relacfio entre o Estado — Entidade

Supervisora—e a OS.

2.3. Contratos de Gestiao

O Contrato de Gestio € o instrumento-chave que estabelece a parceria entre a
Organizagdo Social e o Estado. E também o instrumento balizador da 2estdo na medida em
que adota um instrumento de avaliagdo de gestfio e define um conjunto de indicadores e
metas pelos quais a organizagdo € avaliada por um 6rgéo supervisor definido no contrato.

Ele deixa claro a relacio abaixo:
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Figura 2: Relagdo estabelecida com o contrato de gestéio

Portanto, ¢ no contrato de gestdo que estd depositado a principal razdio da perspectiva

de sucesso deste modelo ¢ o entendimento da sua origem adquire importincia significativa.

De acordo com a sintese de Martins (1999), a progressiva necessidade de ampliagio
da autonomia de gestdo das organizagdes sejam elas priblicas, privadas ou comunitérias,
estd relacionada 4 crescente complexidade do contexto no qual estas organizagdes operam e
tém que sobreviver. A complexidade do contexto da gestio contemporinea &, por sua vez,
expressdo de uma trajetria de transformagfio de uma sociedade industrial para uma
sociedade do conhecimento que afeta as organizagdes em trés principais niveis: ambiente

externo, pesseas € processos.,

O modelo de gestio!, tipico da sociedade industrial, era mecanicista: apoiava-se na
separagdo entre maos e cérebros, onde uns pensam e planejam, outros cumprem ordens e
executam; mantinha uma estrutura piramidal com muitos nfveis de comando; baseava-se na
comunicagdo formal e na lideranga hierirquica, de cima para baixo; e sustentava a
alienagdo decorrente da fragmentagfio do trabalho especializado. O modelo de gestdo
mecanicista € um modelo rigido e as transformagdes ocorrem ocasionalmente. As
organizagbes da sociedade do conhecimento operam de forma bem diferente daquelas da
sociedade industrial. Pressupdem integragdo prego-qualidade (oferecer exatamente o que o
cliente quer), desenvolvimento de nichos de mercado (identificar especificidades); busca da

competéncia essencial (foco no negdeio); formagdo de aliangas estratégicas (a organizagdo

! conjunto das regras e praticas operacionais, incluindo-se estrutura e métodos organizacionais direcionados
ao aleance dos resultados propostos
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em rede); orientagdo para o cliente (customizacio em massa); e descentralizagio e

autonomia (mediante maior responsabilizacio por resultados).

Ainda segundo Martins (1999), o modelo de gestiio da organizacio da sociedade do
conhecimento baseia-se em: integracdo entre planejamento e execuglo; estruturas
horizontalizadas; lideranga participativa baseada no “empowerment'”; comunicagiio
organizacional multidirecional estruturada e integrada em tempo real e énfase no
pensamento estratégico. Os modelos estratégicos tipicos da sociedade do conhecimento sdo

voltados & agilidade e flexibilidade, atributos essenciais de um mundo em continua

transformacio.

Atualmente, o momento € de transicdo de um cendrio de sociedade industrial para
outro da sociedade do conhecimento. E esta transi¢io ganha destaque na medida em que se
percebe que ndo ha indicacdes de que em algum ponto esta trajetdria se completard. O que
se nota é uma continua transicdo rumo a algo e essa constatacio gera mais inseguranca e

desconforto que a ilus@o da estabilidade.

A importincia desta transi¢do ganha dimens&o, segundo a andlise de Drucker (2000),
quando o autor lembra que os agricultores e servidores domésticos do inicio do século XX,
passaram para o trabalho industrial de forma quase automatica e natural, porém a passagem
dos trabathadores industriais para trabathadores do conhecimento” néo ocorre da mesma
forma. Esta exige uma educagdo formal e capacidade de aplicar conhecimentos tedricos e
analiticos; demanda uma rentabilidade e diferentes abordagens do trabalho e, acima de

tudo, um hébito de aprendizado continuo; mudanga de atitudes, crengas e valores basicos.

Retomando & avaliacio de Martins (1999), a sobrevivéncia das organizacles
contemporaneas depende cada vez mais da sua capacidade e autonomia gerencial
(normativa, para definir suas regras e operacional, para atuar sobre seus sistemas de gestdo)
para construir um modelo que atua num contexto cada vez mais complexo e instavel. Os

modelos de gestdo mecanicistas ndo ddo conta da complexidade do contexto

' Lideranga com autoridade moral e niio apenas uma autoridade formal
* Trabalhador do conhecimento ~ termo introduzido em 1959 por P. Drucker para designar o trabalhador mais
tedrico & pensador como sucessor do trabathador em fabricacie.
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contemporaneo, salvo raras excegdes. Um grande desafio das organizagdes contemporineas

€ transpor a barreira entre modelos de gestdo mais mecanicistas e outros mais estratégicos.

Em sintese, na visio de Martins (1999), as organizac3es piiblicas necessitam alcancar
crescentes niveis de autonomia gerencial para responderem de forma mais efetiva s

demandas ambientais nos seus respectivos segmentos de atuagio.

Em contextos mais complexos, que exigem crescente capacidade de resposta, como
nas organizacGes alvo deste trabalho, a autonomia destas necessita ser expandida e, ao
mesmo tempo, regulada e inserida. O modelo dos contratos de gestdo amplia a autonomia

de gestéo e estabelece mecanismos de controle finalfsticos' e controle social.

A ampliagdo da autonomia gerencial das organizagOes estatais é um requisito cada
vez mais necessario e, com efeito, tem havido ultimamente um maior reconhecimento deste
fato por autoridades e dirigentes. Juran (1991) ensina que & medida que as organizagBes
buscam autonomia € crescimento, mais e mais gerentes se engajam na tomada de
importantes decisOes. Essas decisdes afetam intimeras pessoas dentro e fora da organizacgo
incluindo os préprios gerentes. A menos que haja consisténcias nessas decisdes, ndo hi
previsibilidade interna ou externamente & organiza¢do ¢ ninguém sabe o que esperar. Um
modo de criar essa previsibilidade € pensar e escrever uma politica, que se tome a base de

uma conduta consistente.

A medida que os incidentes indesejdveis acumulam-se, surge uma urgéncia crescente
de se pensar, escrever e publicar politicas de qualidade que sirvam como diretrizes para a

acao gerencial.

Retomando-se o pensamento de Martins (1999), apura-se que o desenvolvimento de
instrumentos de regulagio politica e insergfo social, de modo a tornar as organizages mais
eficientes (economia de recursos), efetivas (satisfacam aos cidadios) e responséveis, € uma
peca-chave no resgate da autonomia gerencial da administracdo de servigos ptiblicos. Um

destes instrumentos € o contrato de gestfo, que embora ndo se constitua uma novidade na

! controle que atua sobre o produto — ne final da cadeia de um processo
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administracdo plblica, pode desempenhar, a exemplo da experiénecia internacional

paradigmitica, um relevante papel como fator de renovagio da gestfio de organizagdes.

Motivado pelas necessidades de descentralizacio, surge, em 1997, uma mnova
iniciativa governamental baseada em contratos com a implementacio dos projetos de

Agéncias Executivas e Organizagdes Sociais.

As Agéncias Executivas seriam responséveis pela execucio de atividades exclusivas
do estado tais como fiscalizacio e policia, mediante maior autonomia gerencial e
responsabilizagio por resultados. As Organizagdes Sociais caberia a execugio de atividades
nao-exclusivas (ensino, pesquisa cientifica, preservagdo ambiental, cultura, saide), que

seriam contratadas pelo Estado.

No que se refere &s finalidades do contrato, argumenta Martins (1999) que em ambos
0s casos estas deveriam estar conectadas a objetivos de politica ptiblica. No que se refere 2
arquitetura do contrato, este seria mais um contrato de desempenho que de plano, um
instrumento de implementag@o de politicas, de gestdo por resultado e de planejamento e
controle, como elo entre o planejamento e a acdio governamental. Os elementos
indissocidveis do contrato de gestdio seriam as metas e indicadores, os meios (recursos
necessarios ac alcance das metas) e os mecanismos de controle (meios de verificacdo e

avaliac@o do alcance das metas).

A implementagdio de um regime contratual de gestdo requer uma abordagem de trés

pontos criticos de forma integrada:

O contratante deve estar bem posicionado estrategicamente para saber o que contratar
e ter condi¢Bes de acompanhar e avaliar se estd obtendo o que contratou. Para isto é preciso
estar consciente do que estd sendo contratado ¢ como as metas estabelecidas podem refletir

o resultado desejado.

Na prética observa-se que os 6rgios supervisores das OS periodicamente se refinem
com representantes dessas organizacdes para juntos repactuarem as metas estabelecidas nos

contratos de gestdo a fim de adequa-las ou ajusti-las a uma nova realidade. A critério do
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6rgédo supervisor, um comit€ técnico pode ser formato para auxilid-lo neste acordo. Nota-se

aqui que esse mecanismo contribui para a flexibilidade como € a proposta do modelo.

O contratado deve ter condicBes para implementar as metas pactuadas: condi¢des
organizacionais demandam autonomia e incentivos para o desenvolvimento de um modelo
de gestdo adequado, alinhado com a complexidade do contexto onde atua; e recursos

financeiros, humanos e tecnolégicos; e

O contexto deve ser favordvel no que se refere ao provimento de recursos, aos
controles internos e externos, aos incentivos & transformag@o organizacional, ajuste fiscal

versus ajuste gerencial.

Estas condigBes requerem agles sistémicas, integradas em diversos campos. O
contrato s6 se efetiva na medida em que se torna elemento essencial de um processo mais
abrangente de transformag@o institucional. Um modelo sugere que o atendimento dos
requisitos levantados para a implementagdo efetiva de um regime contratual de gestio deve
implicar em um esforgo integrado de ac¢des nas esferas de organizacio, controle, incentivos

€ garantias, e direcionamento estratégico.

Diante da importincia do papel que o contrato de gestdo representa, pode-se concluir
que € indispensivel que os processos de elaborag@o desses contratos estejam relacionados a
processos de mudanga organizacional (tanto das organizaces contratadas quanto das
contratantes). Afinal, o estabelecimento e execugdo do contrato de gestfio requerem um
modelo de gestdo mais flexivel, voltado para resultados e focado nas expectativas e
interesses do cidaddo e de todas as demais partes interessadas. Isto implica na concepgio de
processos de mudanga organizacional baseados no desenvolvimento da visfio estratégica
das partes envolvidas, no aprimoramento das habilidades gerenciais € no desenvolvimento
de modelos e estratégias de mudanga segundo requisitos préprios, comprometidos com o
desenvolvimento de um processo de mudanga organizacional baseado na lideranca € na
participacio, em oposi¢do a modelos prontos ou padronizados de transformagio ou
“mudanca de cultura”. E essencial que os processos de elaboragdo de contratos sejam
incentivados, assistidos e garantidos. Os incentivos podem advir da perspectiva de ganhos

com o alcance de padrbes superiores de desempenho. Os incentivos também podem estar
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relacionados a assisténcia nos processoé, de transformagdo organizacional e a garantias na
manutengdo do fluxo de recursos criticos (principalmente orcamentirios) atrelados 2
economia de recursos. E essencial que os niveis de autonomia sejam assegurados pelos
ministérios supervisores e gestores dos sistemas auxiliares (Fazenda e Planejamento,
Orcamento e Gestdo), além de ampliados no sentido de contemplar itens essenciais de
gestio de recursos humanos e orgamento e financas. B essencial, também, gue a
implementagéio de contratos de gestio se efetue mediante um padrio de relacio de

assisténcia e parceria, nio de tutela ou intervengio.

At€ aqui pbde-se estabelecer como foi a evolugiio de um instrumento contratual para
a realizacdo de servigos pdblicos nas esferas extra-governamentais. Para o caso especifico
das organizag0es, objeto deste trabalho, as OS, conceitua-se um contrato de gestio como
sendo um instrumento firmado entre o Poder Pdblico e a entidade qualificada como
Organizagio Social, com vistas & formagdo de uma parceria entre as partes para fomento e
execucdo de atividades relativas as dreas de Ensino, Pesquisa Cientifica, Desenvolvimento
Tecnoldgico, Protecio e Preservacio do Meio Ambiente, Cultura e Saide.

O contrato de gestdo, elaborado de comum acordo entre o érgiio ou entidade
supervisora e a Organizagdo Social, discriminard as atribuigdes, responsabilidades e

obrigagbes do Poder Piblico e da Organizacfio Social.

O contrato de gestdo deve ser submetido, apés aprovagio pelo Conselho de
Administracao da entidade, ao Ministro de Estado ou autoridade supervisora da drea

correspondente i atividade fomentada.

Em resumo, os seguintes preceitos sao observados:

» Especificagio do programa de trabalho proposto pela Organizacio Social, a
estipulagdo das metas a serem atingidas e 0s respectivos prazos de execugio,
bem como os recursos necessarios;

» Previsio expressa dos critérios objetivos de avaliagio de desempenho a serem

utilizados, mediante indicadores de qualidade e produtividade;

16



* A estipulagdo dos limites e critéros para despesa com remuneracio e
vantagens de qualquer natureza a serem percebidas pelos dirigentes e

empregados das organizacdes sociais, no exercicio de suas fungbes.

Avaliacio do Contrato de Gestao

De acordo com Pereira & Perez (2002), o acompanhamento e avaliacdo continuos dos
Contratos de Gestdo celebrados pelo MCT! com instituigdes qualificadas como
OrganizacBes Sociais, uma vez implementado, consiste em um efetivo instrumento de
implementag@o de politicas piblicas para o Ministério Supervisor e um efetivo instrumento
de gesto estratégica para a entidade contratada.

O ciclo de avaliagiio dos Contratos de Gestio, segundo os autores, envolve acdes
como: geragdo de relat6rios parciais e anuais, avaliacio organizacional e auditorias. Os
resultados devem ser continuamente avaliados pelo Poder Piiblico, de tal forma que algum
controle seja exercido, no sentido de possiveis re-direcionamentos durante o curso das
acOes, e ndo apenas de registro ou diagndsticos a faosreriorz‘. A dinfmica do Contrato de
Gestfio € orientada pelos objetivos das politicas pdblicas num ambiente mutante e norteador
da agdo organizacional da entidade contratada requerendo flexibilidade e acompanhamento
constantes, de modo que eventuais desvios possam induzir alteracBes nos objetivos ou na
sua forma de implementagéo. Dessa forma, em nome do cumprimento das metas pactuadas,
o MCT tem sempre a possibilidade de interferir na situacfo, via sua participaciio nos
Conselhos de Administragio de todas as OS com as quais assinou Contratos de Gestio, e
via renegociagao de contrato.

Os relat6rios semestrais ¢ anuais tém a funcio de prover, tanto 0 MCT como o 6rgio
supervisor do contrato, quanto as organizagdes parceiras, de informacdes acerca do grau de
alcance das metas pactuadas, conforme indicadores definidos segundo a sistemnética de
avaliacio tragada.

Os dados, constantes dos Relat6rios semestrais, podem ser utilizados para que o MCT
possa verificar:

- Se o0s compromissos acordados no Contrato de Gestio sdo passiveis de bom

monitoramento;

! Ministério da Ciéncia e Tecnologia do Brasil
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- Se ha compromissos que apresentam falhas graves de concepgio e de viabilidade de
execucio;

- Se as OS estdo sendo capazes de apontar causas e conseqiiéncias de atrasos na
consecucio de objetivos e metas; e,

- Se ha necessidade de sua atuagdo, como supervisor do Contrato de Gesto, junto a
outras insténcias governamentais no sentido de se buscar melhores condicdes de viabilidade
de alcance dos compromissos acordados.

Um dos momentos mais significativos dessa revisiio ocorre em uma andlise profunda
¢ detalhada dos valores pactuados das metas do contrato onde cada indicador € revisto
inclusive na sua forma de medida, como apohtam Pereira & Perez (2002). Ambas as partes
do contrato — representantes da OS e respectiva comissio indicada pelo érgio supervisor -
atualizam os indicadores de forma criteriosa e definindo novos valores de metas ou
mantendo as atuais.

Para o MCT, devem constar dos relatdrios parciais informages e justificativas sobre
eventuais mudancas de objetivos, metas e outros fatores importantes para avaliar o
desempenho organizacional, que tenham ocorrido durante o perfodo abrangido pelos
Contratos de Gestéo efetivados.

As Organizacdes Sociais sdo estimuladas a apresentar, uma série histérica sobre seu
desempenho com informagGes que permitam identificar, de forma clara, as relagdes de
causa e efeito, tanto das agBes da organizagio, quanto de eventuais condicdes sobre a
melhoria do desempenho. Da mesma forma, devem ser explicitadas as causas de um
desempenho em desacordo com o pretendido.

Um dos maiores desafios das organizacdes de C&T estd no aprimoramento continuo
do seu modelo de gestdio e na transparéncia dos assuntos de interesse publico. Uma das
formas de aperfeigoamento organizacional se dd por intermédio de um sistema de avaliagio
organizacional periddica. Nesta avaliacio sfo apontados os pontos fortes e fracos da
organizag@o, bem como as oportunidades de melhoria. Esta € uma importante etapa deste
processo quando o que se pretende € promover a qualidade da gestdo. O capitulo 6 ird

mostrar esta etapa em detalhes.
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2.4. Avaliacdo do Modelo OS

Segundo Pereira ¢ Perez (2002), qualquer avaliagio que seja feita do modelo OS tera
necessariamente de considerar a experi€ncia do MCT. Desde os primeiros momentos de
concepgdo do modelo, a presenca das organizagdes de C&T foi uma constante, nio apenas
como objeto de destinagdo do modelo, mas também como contribuinte na sua concepcio. A
proposta apresentada pela Dire¢do do Laboratério Sincrotron ao Ministro da Administragio
Federal € Reforma do Estado, pode ser considerada como um dos elementos iniciais da
formulacao conceitual do modelo.

A adogdio do modelo em cinco de suas Instituicbes faz do MCT o principal
depositario do conhecimento adquirido e critico de qualquer alteragfio que venha a ser
introduzida. Essa afirmac@io ganha for¢a quando se observa que entre as organizacdes hoje
operando como OS, estdo, como j& foi dito, o IMPA, a ABTLuS, a RNP, 0 IDSM e o
CGEE, para citar apenas as de Ciéncia e Tecnologia ligadas ao MCT.

Observando-se claramente os objetivos da proposta do modelo como obtengio de
ganhos de qualidade na gestio e a otimizacfo dos recursos aplicados, considera-se
plenamente oportuna a idéia de criacio de uma forma de gestdo que permitisse o
compartilhamento de responsabilidades entre o Estado e os vérios segmentos da sociedade
interessados no desenvolvimento de uma determinada atividade. Nesse sentido, avalia-se

que o modelo apresenta-se bastante promissor.

A experiéncia € recente, mas os registros t8m apontado que o saldo tem sido
favordvel ao modelo. Segundo o relato de Pereira e Perez (2002), nota-se que em nenhum
momento houve no ambito do MCT, a expectativa de uma reducdio do nivel de
comprometimento financeiro do Estado para com a atividade, mas sim uma preocupagio
com a obtengdo de ganhos de qualidade e com a melhor utilizacio dos recursos piblicos
colocados a disposicdo. Entretanto a pesquisa junto as OS revelou que hé dificuldades por

parte do Estado em manter o fluxo de recursos estabelecidos em contrato.

Da mesma forma que ocorre com as organizagdes nio-governamentais inglesas, as
“quangos” — semelhantes as OS - que s#o alvos de criticas, aqui também ocorrem criticas

ao modelo. A idéia de que estava havendo uma “privatizacio” do Estado, perde sentido
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quando se observa que o patriménio piblico colocado & disposicio das OS nio apenas estd
sendo adequadamente mantido como ampliado. A agilidade obtida gerindo os préprios
recursos e executando os proprios procedimentos dd as organizaces sociais a rapidez
necessaria para responder rapidamente aos estimulos emergenciais, por exemplo, na

aquisicio de equipamentos indispensaveis ao enfrentamento de uma situagio.

Por outro lado, alguns temores surgidos principalmente nos segmentos mais
conservadores do sistema de controle, quanto 2 adequada utilizagio dos recursos tornam-se
inconsistentes se examinados, por exemplo, © moderno sistema de acompanhamento e

gerenciamento de custos adotados por algumas OS.

Na linha de avaliagio dos atos de gestdio, fica evidenciado o papel fundamental
exercido pelos Conselhos de Administragio no balizamento do trabatho da diregio
executiva e na garantia do cumprimento das diretrizes fixadas para cada uma das
Instituigdes pelo Orgao Supervisor, neste caso, o MCT. Essa avaliagdio reforca a defesa que
se faz da presenca da representacio do Estado nessa instdncia diretiva, além é claro, dos

varios segmentos da sociedade interessados nos resultados institucionais.

Como um modelo novo, em desenvolvimento, ainda € passivo de questionamentos
constitucionais, como destacam Pereira & Perez (2002), o principal trabalho a ser feito
neste momento, € a disseminacdo de seus resultados e deve ser feito de forma critica, mas
sobretudo ndo ideolégica. A discussio sem preconceitos e sobre os resultados verificados é
fundamental. O que se busca ¢ identificar a melhor e mais adequada forma de obter

resultados para a sociedade.

Como proposta de aperfeigoamento, é fundamental, que se proceda a capacitaciio de
profissionais para o gerenciamento do modelo. Por se tratar de experiéncia onde sdo
rompidos alguns paradigmas da administragdo publica tradicional, é necessario, mais do
que nunca, profissionais habilitados a compreender essas mudangas ¢ tomarem-se agentes
dela. E desnecessario repetir a importéncia de programas de formaco de recursos humanos

para garantir o sucesso de qualquer iniciativa, neste caso mais ainda.
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Nos capitulos subseqiientes serfio apresentados outros fatores que tornard mais
evidente a importancia do Contrato de Gestdo como um dos instrumentos balizadores de
qualidade na Gestéo das OS.
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CAPITULO 3 - Fundamentos de Exceléncia

Introducio

Este capitulo retine a gama de valores de uma organizacio de sucesso juntamente
com seus principios, diretrizes e crengas. Partindo-se de instituicdes consagradas na drea de
qualidade, tais como Programa Malcolm Baldrige/NIST (NIST, 2003), Prémio Nacional da
Qualidade/FPNQ (FPNQ, 2004), Programa da Qualidade no Servico Pdblico, (SEGES
2003), normas ISO série 9000 e Deming Prize/JUSE, procedeu-se a uma selecdo dos

principais fundamentos aplicdveis &s Organizactes Sociais.

Partindo-se dos dez fundamentos destacados aqui, procurou-se promover uma
pesquisa entre virios autores sobre suas visdes e percepgdes de cada fundamento

enfatizando suas abordagens conceituais.

3.1. Lideran¢a e Constincia de Propésitos

A forga que proporciona a exceléncia organizacional estd baseada na capacidade e no

. . - 1 . . - .
comprometimento da alta diregio” em liderar um sistema de gestio eficaz, que estimule as
pessoas a um propdsito comum e duradouro, considerando os valores, as diretrizes, e as

estratégias da organizacio ¢ comprometendo-as com resultados.

Segundo Adizes (1996), as organizagBes apresentam ciclos de vida como os seres
vivos: nascem, crescem e morrem. Uma organizagio saudével podem prolongar a etapa de
crescimento e sobreviver por um longo perfodo de tempo. Manter a organizacdo nesta

posigéo € papel da lideranga que deve leva-la 4 plenitude ¢ manté-la 4.

! Executivos ou lideres de escaldes superiores responsdveis pelo desempenho e resultados da organizacio.
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A a¢lo da alta diregio e dos demais lideres deve conduzir ao equilibrio no
atendimento das necessidades de todas as partes interessadas', promovendo o
desenvolvimento da orgamizac@o de forma harmdnica e sustentada. A participacio pessoal
ativa e continuada da alta direcfio, cria clareza e unidade de propdsito na organizacio e nas

pessoas, direcionando-as para a busca da exceléncia.

Por meio do seu comportamento €tico, das suas habilidades de planejamento,
comunicagio e analise critica de desempenho ¢ da sua capacidade de estimular a motivagio
das pessoas, a alta dire¢do serve de exemplo para todos, desenvolvendo um sistema de
lideranga em todos os niveis, capaz de manter o engajamento das pessoas na causa da
organizacdo. Desta forma ha um claro senso de direcdo quanto aos rumos do negécio da

organiza¢do, promovendo o engajamento e comprometimento das pessoas.

Constancia de propésitos € um dos principios apontados por Deming (1990} na busca
pela qualidade total e implica que se tenha em primeiro lugar um objetivo, uma missgo,
uma declaragdo do que € que se pretende, uma viséo do que a organizacdo pretende ser. O
denominador comum do sucesso € um objetivo firme, fortalecedor, capaz de orientar,
inspirar e elevar. Se o objetivo estiver bem definido na mente de cada um dos lideres e
empregados, ele guiard tudo o mais desencadeando as capacidades criativas desses

individuos.

Como observa Covey (2002), os grandes lideres apresentam caracteristicas em
comum tais como disciplina, perseveranga, credibilidade e inteligéncia. Para o autor, a
lideranca duradoura tem a ver com um principio elementar: comunicar o valor e o potencial
das pessoas com tanta clareza que as induza a perceber essas qualidades em si préprias. Em
outras palavras, os grandes lideres inspiram e ensinam os liderados a também serem lideres,
pois os grandes lideres acreditam no potencial humano e no poder de explorar a capacidade

e os talentos de cada individuo.

De acordo com Deming (1990), exercer lideranca € promover a melhoria do
desempenho de pessoas e maquinas, ¢ de todo o sistema onde estdo inseridas. E propiciar s

pessoas de sentirem orgulho pelo trabalho que executam. O objetivo da lideranca, niio € o

* Individuo ou grupo com interesse comum no desempenho da organizagio e no ambiente em que opera.
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de apenas encontrar e registrar as falhas, mas eliminar as causas das falhas: ajudar as

pessoas a fazer um trabalho melhor com menos esforco.

Ainda segundo o autor, a lideranca deve desenvolver em cada um dos empregados o
senso comum de alinhamento dos propGsitos tornando-os claros em todas as fases de

execucio de qualquer tarefa.

Essa participagio, além da cooperagio, requer compartithamento de informacdes e
confian¢a para delegar, dando autonomia para atingir metas. Como resposta, as pessoas
tomam posse dos desafios € dos processos de trabalho dos quais participam, tomam

decisbes, inovam e ddo & organizagdo um clima organizacional saudivel.

3.2. Valorizacie das pessoas

Segundo Covey (2002), o exercicio da boa lideranga consiste em possuir aptidio para
reforgar o poder das pessoas, mediante o aproveitamento de seus recursos fisicos, mentais,
sentimentais e espirituais. As organizagdes que t8m essa visio, enxergam seus empregados
como seres humanos integrais conscientes de que o capital humano (intelectual e sécio-
emocional) € o seu ativo mais valioso. Portanto, o maior desafio dessas organizacdes €
estimular as pessoas para a busca de maior criatividade e produtividade e de melhores
resultados. O autor acredita que, 4 medida que as organizacoes se empenhem na realizagio
desse objetivo, acabar-se-d empreendendo grandes saltos em termos de eficicia e
produtividade.

Nao a toa, este trabalho conseguiu reunir diversas citages de diferentes autores
acerca da importancia e da consciéncia que as organizagdes comecam a adquirir em relacio
a0 capital que possuem nas mentes de seus empregados. As pessoas fazem a diferenca
quando o assunto € o sucesso de uma organizacio. A valorizacdo das pessoas pressupde
dar autonomia para atingir metas, criar oportunidades de aprendizado e de desenvolvimento
das potencialidades e reconhecer 0 bom desempenho, segundo apresenta SEGES (2001).

O sucesso de uma organizagio depende cada vez mais do conhecimento, habilidades,

criatividade ¢ motivagio de sua forca de trabalho. O sucesso das pessoas, por sua vez,
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depende cada vez mais de oportunidades para aprender e de um ambiente favordvel ao

pleno desenvolvimento de suas potencialidades.

Neste contexto, a promocao da participagdo das pessoas em todos os aspectos do
trabalho, destaca-se como um elemento fundamental para a obtencio de sinergia entre
equipes. Pessoas com habilidades e competéncias distintas formam equipes de alto

desempenho quando hes € dada autonomia para alcancar metas bem definidas.

A valorizagdgo das pessoas leva em consideracio a diversidade de anseios e
necessidades que, uma vez identificados e utilizados na definicio das estratégias dos planos
e das priticas de gestdo organizacionais, promovem o desenvolvimento, o bem-estar € a
satisfacdo da forca de trabalho, a atracio e retencio de talentos humanos, bem como um
clima organizacional participativo e agraddvel, possibilitando o aicance do alto

desempenho da organizacao e o crescimento das pessoas.

O empresério e escritor Ricardo Semler, (Semler, 2004), afirmou: “Nosso modelo
administrativo atual, inclui a perda de controle sobre o futuro da empresa... A arte da
administracdo estd muito mais no terreno emocional e afetivo de Freud, Carl Jung ou
Michel Foucault do que no mundo de gurus como Peter Drucker”. Entretanto, o mesmo
Peter Drucker, (Drucker 1999), faz a seguinte afirmacfio: “Daqui a alguns séculos, quando a
histéria da nossa época for escrita de uma perspectiva longinqua, acho bastante provével
que, aos olhos desses historiadores do futuro, o evento mais importante nio terd sido a
tecnologia, nem a Internet, nem o correio eletrénico, e sim a transformacdo sem
precedentes na condi¢do humana. Pela primeira vez — e digo isso literalmente — um ndmero
substancial € cada vez maior de pessoas tem escolhas. Pela primeira vez, elas precisam

gerenciar a si mesmas... E estamos totalmente despreparados para isso”.

Sem tentar estabelecer algum juizo sobre as declara¢des, pode-se concluir que ambos
concordam com a tese de que os aspectos humanos numa organizacio devam ser relevados,
mais do que o s30 hoje. Cabe aos lideres, gerentes e trabalhadores enxergarem e aceitarem
a oportunidade e promoverem as devidas quebras de paradigmas e promoverem as devidas

mudancas em suas organizagdes.
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3.3. Responsabilidade Social e Etica

O sucesso € o interesse de longo prazo das organizages dependem de uma conduta
€tica em seus neg6cios e do atendimento e superagio dos requisitos legais e regulamentares
associados aos seus produtos’, processos e instalages. A superagdo ocorre da pré-atividade
necessaria, dado que o legislador tem atuaciio preponderantemente reativa e lenta em
relagdo aos anseios da sociedade. As Organizacdes Sociais, por prestarem servigos de
relevincia & sociedade, tem esta como uma das partes interessadas em seus servigos.
Portanto a responsabilidade social e ética pressupde o reconhecimento da sociedade como
parte interessada da organizagdio, com necessidades que precisam ser identificadas,
compreendidas e atendidas, considerando-se o porte e o perfil da organizacio. Isso engloba
a responsabilidade publica, ou seja, o cumprimento e a superaciio das obrigacdes legais
pertinentes & organizagdo, que representam os anseios da sociedade quanto a sua conduta.
FPNQ (2004) conclui que a responsabilidade social e ética é o exercicio da consciéncia
moral e civica da organizagdo advinda da ampla compreensio do seu papel no
desenvolvimento da sociedade. Trata-se, portanto, do conceito de cidadania aplicado s

organizagdes.

O comportamento gtico estd diretamente relacionado com o respeito e confianca
mituos. O relacionamento da organizagio, com todas as partes interessadas, deve se
desenvolver de forma €tica para que resulte em reciprocidade no tratamento. Esse principio
se aplica a todos 0s aspectos de negociagdo e relacionamento com clientes, fornecedores,
acionistas, 6rgdos do govemno, sindicatos, ou outras partes interessadas. Ele é também
aplicavel no que diz respeito as pessoas, atribuindo-lhes total confianca, sendo que toda a
forca de trabalho deve ser conscientizada da importancia do tema. Portanto, o respeito a sua
individualidade e ao sentimento coletivo, inclusive quanto 2 sua representac@o sindical,
deve ser uma regra basica. O mesmo valor se aplica 4 comunidade ¢ a qualquer entidade ou

individuo que mantenha contato com a organizacio. |

No tocante & satide pblica e 2 proteciio ambiental, uma Organizacdo Social pode

prever 0s impactos adversos que possam decorrer das suas instalagBes, producio,

' Para efeito deste trabalho, foi adotado, para o termo produto, todo bem ou servigo produzido por uma
organizacao social
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distribui¢io, transporte, uso, descarte ou reciclagem final de seus produtos ¢ toma as acdes

preventivas ¢ de protecdo necessarias.

Como lembra a FPNQ (2004), o exercicio da cidadania no nivel organizacional
pressupde a lideranca e o apoio de interesses sociais, podendo incluir a educagio e a
assisténcia comunitdria; protegio dos ecossistemas; a adogdo de politicas n#o
discriminatérias e de protegdo das minorias; premiaggo da cultura, do esporte e do lazere a
participagdo ativa no desenvolvimento nacional, regional ou setorial. A lideranca na
cidadania implica em influenciar outras organizagdes, ptblicas ou privadas, a tornarem-se
parceiras nestes propdsitos € também em estimular as pessoas de sua prépria forca de
trabalho no engajamento de atividades sociais. A responsabilidade ética e social
potencializa a credibilidade ¢ o reconhecimento pdblico, aumentando o valor das

organizacdes.

3.4. Gestio Baseada em Processos e Informacoes

Como foi colocado pela SEGES (2001), o cerne das acdes de gestdo 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

considerando os requisitos dos clientes (do processo).

Gerenciar um processo significa planejar, desenvolver e executar as suas atividades e
avaliar, analisar e melhorar seus resultados, proporcionando melhor desempenho 2
organizacdo. A gestdo de processos permite a transformacfo das hierarquias burocréticas

em redes de unidades de alto desempenho.

Como foi dito, 0 desempenho da organizagio requer que todas as atividades inter-
relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas segundo uma visdo de processos. Assim é
fundamental que sejam conhecidos os donos dos processos, 0s clientes dos processos, seus
requisitos € o que cada atividade adiciona de valor na busca do atendimento a estes
requisitos. Como lembra a FPNQ (2004), o desenvolvimento de um sistema de gestdo

organizacional voltado para o alto desempenho requer a identificac@o e a andlise de todos
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0s seus processos. A andlise de processos leva ao melhor entendimento do funcionamento
da organizag8o e permite a definigiio adequada de responsabilidades, a utilizacdo eficiente
dos recursos, a prevencio e solugéio de problemas, a eliminacdo de atividades redundantes e
a identificagdo clara dos clientes e fornecedores. Esta abordagem facilita & organizacio
atuar com eficiéncia nos recursos e com eficicia nos resultados, uma vez que busca atender

os seus clientes finais mediante a adi¢fio de valor nas atividades desenvolvidas.

A tomada de decises em todos os niveis de numa . organizacio depende
fundamentalmente da qualidade dos dados, precisio e rapidez com que eles sio obtidos,
portanto, da anélise de fatos e dados gerados em cada um de seus processos. Estes se
transformam em informagdes relacionadas a todos os aspectos importantes para a
organizagéo, ou seja, clientes, mercados, sociedade ou aspectos financeiros. E sobre essas
informacGes os lideres da organizac¢do, com a visdo sistémica que lhes € peculiar, tomam

decisdes mais adequadas para cada momento.

A FPNQ (2002) resume que o conhecimento adquirido através das informacdes deve
ser retido pela organizagcdo para que possa funcionar com agilidade e de forma
independente. Quando a organizacio dispde de sistemas estruturados de informacio e
desenvolve métodos de comparagdio de préticas e de anilise critica, torna-se capaz de

introduzir inovagdes ou melhorias da forma mais répida e tomar decisdes mais eficazes.

3.5. Satisfacio do cliente

Scholtes (1992) afirma que a preocupacio com os clientes ndo deve ser apenas a de
atender as suas necessidades, mas também a de exceder suas expectativas. E preciso que se
colete muitas informacdes confidveis sobre o que eles esperam dos produtos e Servigos que
lhes sdo oferecidos. Ao se fazer isso, a organizagéio percebe se os seus processos estdo bem
dirigidos.

A qualidade ¢ intrinseca ao produto, porém o cliente se comporta como 0 “4rbitro”
final, que julga a partir de suas préprias percepcdes. Estas percepcdes se formam por meio

de caracteristicas a atributos, que adicionam valor para os clientes, intensificam sua
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satisfagdo, determinam suas preferéncias e os tornam fiéis & marca, ao produto, ou 2
organizagdo. O foco no cliente € um conceito estratégico, voltado para a conquista e

retengio do mesmo.

Na visdo de Scholtes (1992), conhecimento das necessidades atuais e futuras dos
clientes € o ponto de partida na busca da exceléncia do desempenho da organizagio. Assim,
a organizagio possui foco no cliente quando essas necessidades est3o claras para todas as
pessoas da organizacio. Iniciativas visando desenvolver e oferecer produtos diferenciados
podem ser utilizados para a criagio de novos seguimentos e até mesmo surpreender os
mercados existentes. As estratégias, planos de agio e processos orientam-se em fungfo da

promocao da satisfacdo e conquista da fidelidade dos clientes.

Como visto anteriormente, todo o processo dirige seus resultados para satisfazer
algum cliente, seja ele interno ou externo. Cabe ao dono do processo e das demais pessoas
envolvidas com ele, identificar cada uma das necessidades sejam elas declaradas ou

percebidas.

3.6. Aprendizado Organizacional e Pessoal

Ao longo do periodo de vida de uma organizacao e dos profissionais que nela aplicam
seus conhecimentos na execugdo de atividades, estabelecimento de estratégias e planos a
organizagio como um todo se depara com momentos de sucessos € insucessos, mas tanto

um como outro deve trazer vivéncia ¢ maturidade para enfrentar futaras situagoes.

A aprendizagem organizacional pressupde a transferéncia do conhecimento entre
individuos, equipes e unidades. Lyles (1988) divide a dinmica de aprendizagem em dois
niveis: primeiro, a aprendizagem de nivel mais baixo ou explicito € o resultado de repeticao
e rotinas. E o conhecimento que pode ser explicado e codificado. Resulta em
procedimentos operacionais padronizados, em programas de sucesso ou em novos sistemas
gerenciais que lidam com situacGes repetitivas e imutdveis; e segundo, a aprendizagem de
nivel mais alto envolve um ajustamento das missdes globais, das crengas e normas

resultantes de novos modelos de referéncia de novas habilidades e do rompimento com
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programas anteriores. E o conhecimento intrinseco, &s vezes inconsciente, que confia na

memoria organizacional e nas habilidades de discriminagio da organizacio.

Para Fleury e Oliveira (2001), esse aprendizado precisa ser planejado e administrado
para que ocorra de forma rdpida, sistemdtica e alinhada aos objetivos estratégicos da
organizagdo. Essa dimens&o mais estratégica é marcada por uma problematica principal:
num ambiente de negdcios extremamente instdvel e mutdvel, no qual o conhecimento
aparece como um dos ingredientes mais valorizados, o emprego de uma estratégia que
impulsionaria a difusdo e a geragio de conhecimentos nos principais campos de atuacfio da
organizagdo poderia gerar um diferencial competitivo extremamente valioso para a

organizacio que a adotasse.

Segundo a FPNQ (2004), a continua melhoria dos métodos & processos existentes,
bem como a busca de grandes melhorias e a introducgo dé inovacgdes leva aos estigios
superiores de exceléncia, o que pode ser demonstrado por meio de priticas, produtos e
processos inovadores e refinados. Nesta evoluciio, os resultados alcancados sio cada vez
mais significativos, o que permite conduzir a organizacio A lideranca de mercado e a
manuten¢do desta posicdo. As melhorias implementadas abrangem acdes corretivas,

preventivas e inovadoras, que dependem das necessidades especificas da organizaco.

O aprendizado deve ser internalizado na cultura organizacional tornando-se parte do
trabalho didrio em quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da eliminaciio da
causa de problemas, na busca de inovagdes e na motivagio das pessoas pela propria

satisfago de executarem suas atividades sempre da melhor maneira possivel.

Uma organizagdo que executa sistematicamente a auto-avaliacio do seu sistema de
gestdo, tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, e
implementa melhoria e inovagbes em suas préticas gerenciais, tem mais condi¢des de

atingir e manter o nivel de exceléncia do desempenho.

E importante destacar que este fundamento € transversal a toda a organizacao. Isto
significa que independentemente do processo produtivo, da pratica de gestdio ou do padrio

de trabalho, o aprendizado deve acontecer de maneira sistémica. E preciso ir além dos
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problemas e procurar novas oportunidades para a organizagfo. Isso é um processo continuo
e inesgotdvel que engloba tanto as melhorias incrementais, como as inovagdes e a ruptura
de praticas que deixam de ser necessdrias, apesar da competéncia da organizacio em
realiza-las.

Mais do que utilizar os conhecimentos, é saber como e quando aplicé-los. De acordo
com Covey (2004), “Todo grande avango € uma grande ruptura. Se uma organizagio quiser
pequenas melhorias, ela deve atuar sobre o comportamento e as atitudes. Se quiser
mudangas quanticas, ela deve atuar sobre paradigmas. Um paradigma € um modelo mental,

um pressuposto, um mapa’.

3.7. Inovacéo

Num mundo em que a mudanga € a Gnica certeza, as organizagdes nio podem se
estagnar. Elas precisam estar sempre na vanguarda, gerando idéias originais que se
incorporem continuamente aos seus processos e produtos. As organizagdes de Ciéncia e
Tecnologia reforcam ainda mais esse conceito. Para isso devem ser encorajadas e
incentivadas a desempenhar muito além da rotina do dia a dia, promovendo-se
continuamente, o exercicio da inventividade e da engenhosidade. Esse pensamento néo
basta estar presente nos planos ou diretrizes da organizacio, € preciso que cada uma das
 pessoas encare € viva esse desafio, fazer valer a sua criatividade no desempenho de suas

tarefas e nas suas atitudes.

Segundo a FPNQ (2004), cultivar essa maneira de pensar deve ser uma filosofia de
vida dentro da organizago, praticada em todos os niveis. Nesse aspecto, o papel da alta
direcdo e de todo o sistema de lideranca € fundamental para que a inovagio e a criatividade

sejam uma realidade nas organizacdes.

A inovacdo nd@o estd somente associada & velocidade requerida em ambientes
altamente competitivos. Ela estd presente em solucSes simples ou complexas, sistémicas ou
ndo, advindas de simples observagdes ou de complexas andlises. A inovagio nio deve estar
restrita somente as dreas de pesquisa e desenvolvimento, mas deve abranger todos os

aspectos dos processos e do negdcio.
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A inovagdo e a criatividade devem estar presentes na capacidade de reacfio aos
estimulos externos e intemos, com originalidade, de modo a gerar resultados favordveis na

busca da exceléncia do desempenho e da competitividade.

3.8. Agilidade

O sucesso num ambiente competitivo requer que a organizacdo seja 4gil, com um
enfoque prd-ativo em suas praticas ¢ resposta ripida no atendimento as necessidades

emergentes (FPNQ, 2004).

A pré-atividade possibilita a antecipago no atendimento das demandas do cliente ¢
de outras partes interessadas, o que € um dos principais elementos de condugio a satisfagio
¢ promocio da fidelidade, pela capacidade de compreendé-los, de forma favordvel, ao

responder &s suas necessidades.

Por outro lado, a organizacido planeja melhor suas acBes e seus produtos quando
busca, de forma pré-ativa, a prevencao de problemas e a eliminagfo, ou minimizacio dos

1mpactos sobre os proprios processos e também sobre a sociedade.

O sucesso em mercados competitivos, € com demandas rigorosas de tempo, requer
sempre ciclos cada vez menores de introdugiio de produtos novos ou melhorados, no
mercado. A répida alteracdo nas estratégias, decorrentes de cendrios em mudanga,
implicando em sistemas de trabalho 4geis, flexiveis e em processos simplificados, e o
répido atendimento das demandas de todas as partes interessadas, também sfo

fundamentais.

A resposta rdpida agrega valor ao produto de vérias formas, por exemplo, reduzindo o
tempo entre 0 projeto e a introducdo de produtos no mercado. A resposta rdpida significa
busca de processos de producdo mais eficazes e com custos mais reduzidos. Este conceito

pode ser estendido aos processos de gestdo como um todo.

A agilidade, viabilizada por enfoques pré-ativos, e a resposta rdpida promovem na
organizacio melhorias em termos de qualidade, custos e produtividade, bem como aumento

da satisfacio e fidelidade dos clientes. A organizagéo 4gil e flexivel, responde rapidamente
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as mudancas de cendrios ¢ as necessidades das partes interessadas, analisando

periodicamente a sua visio de futuro e suas estratégias.

3.9. Visao sistémica

FPNQ (2004) afirma que as organizagbes s3o constituidas por uma complexa
combinagdo de recursos (capital humano, capital intelectual, instalaces, equipamentos,
software), interdependentes e inter-relacionados, que devem perseguir os mesmos objetivos
e cujos desempenhos podem afetar, positiva ou negativamente, a organizagio em seu

conjunto.

Um sistema organizacional pode ser dividido em subsistemas ¢ componentes com
maior ou menor grau de complexidade permitindo maior facilidade no gerenciamento das
atividades e processos, porém a tomada de decisdo, o gerenciamento dos processos e a
andlise do desempenho da organizagio devem considerar o conjunto de subsistemas e suas

inter-relacGes .

A visio sistémica pressupde que as pessoas da organizacio entendam o seu papel no
todo, as inter-relagdes entre os elementos que compdem a organizagio, bem como a

interag#@o desta com o mundo externo.

A visio sistémica direciona o uso do sistema de indicadores para correlacionar as
estratégias com oOs principais processos para melhoria do desempenho, visando o

atendimento as necessidades de todas as partes interessadas.

Para Covey (2002), o maior desafio enfrentado pela maioria das organizacdes €
conseguir a unido das pessoas ¢ de seus pensamentos em torno de uma mesma viso. Para o
autor, a declaragdo de uma missdo € a melhor forma de promover a visdo compartilhada.
Mas n#o aquela declaragéio produzida em série numa reunifio de final de semana, e sim uma

declaragdo de que seja produto de esforgo e observacdio de cada nivel da organizagdo.
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3.10. Plano de Melhoria Continua

A busca da exceléncia requer que a organizacio melhore continuamente (SEGES,
2001). E uma filosofia num sentido bem restrito na vida pessoal, € num sentido amplo na

vida domiciliar, no trabalho e na sociedade.

Quando se fala em melhoria continua no ambiente de trabalho, pressupde-se ¢
envolvimento da alta direcio, gerentes e funcionarios. A maioria das organizacdes possui
uma cultura reaciondria, ndo aceita uma maneira nova de se fazer as coisas e nem sempre

esboca um desejo de tenté-la.

O principio da melhoria continua estd baseado no entendimento de que apenas a
solugdo de problemas, a redugiio do desperdicio ou a eliminacio de defeitos nio conduzem
ao alto desempenho organizacional (IMECC, 1995). E preciso ir além dos problemas e
procurar novas oportunidades para a organizacio. Isso € um processo continuo e
inesgotéavel que engloba tanto as melhorias incrementais, como as inovagdes e a ruptura de
praticas que deixam de ser necessérias, apesar da competéncia da organizacio em realizé-

las.

A melhoria continua € um dos paradigmas da qualidade total, que para ser alcanca em
produtos e servicos, alguns principios e objetivos universais devem ser observados. De
acordo com Covey (2002), quando uma organizacdo tem como valor a qualidade total, esta
deve ser dirigida ndo apenas aos produtos e servicos, mas estendida a qualidade de vida das
pessoas envolvidas com a organizacdo e dos relacionamentos entre elas. Desta forma, a
melhoria continua pressupfe que cada empregado de uma organizagio nfo se contente com
0 que j4 sdo, nem se importem quéo bem-sucedidos parecam ser, eles precisam ser ouvidos
quanto as suas necessidades e realimentados sobre o seu desempenho para que possam
buscar a melthoria da sua condi¢io promovida de maneira sistematica e continua. Cabe 2
organizaco, através da sua lideranca, disponibilizar os mecanismos necessérios e promover

uma adequada motivagio no sentido de se obter esse desenvolvimento.

Promover a melhoria continua nas organizacdes é fundamental e para tanto ela
precisa ser criteriosamente planejada. De acordo com Scholtes (1992), uma organizacio,
que parte para um projeto de melhoria sem um planejamento cuidadoso, estd

provavelmente caminhando para o desastre. Sem planejamento, geralmente coletam o tipo
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errado de dados, investem em equipamentos desnecessarios ou ignoram as necessidades dos
clientes. Solu¢des e methorias eficazes e permanentes resultam somente de planejamento e
previsbes cuidadosas. As organizagdes devem prever como os projetos tendem a
desenvolver-se, prever as necessidades de coletas de dados e de recursos nos diferentes

estagios e planejar como lidar com estas necessidades.
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CAPITULO 4 - Critérios e Itens de Avaliagido

Introducio

No capitulo anterior foram apresentados os principais fundamentos de qualidade para
a exceléncia em gestdo organizacional. A partir desses fundamentos, sdo extraidos alguns
pontos, denominados critérios, que serfio alvo de exame numa organizagio onde se
pretende avaliar a qualidade de sua gestdio. Esses critérios e mais alguns itens dentro destes
comporao o universo coberto pelo instrumento de avaliagio.

Executar algum tipo de avaliagdo de uma organizacio significa medir a performance
¢ qualidade dos seus processos em fungZio do que se realiza e espera-se realizar. A seguir
serd introduzido um resumo do sistema de avaliacio proposto pela Fundagio para o Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ, 2004), com a andlise e avaliacio feita por Gutierrez e Silva
(2001) e que pretende contemplar os principais pontos para se obter uma gestdo com

qualidade.

4.1. Lideranca

O Critério Lideranga examina o sistema de lideranca da organizagdo e o
comprometimento pessoal dos membros da alta direcio no estabelecimento, na
disseminacéo e na atualizagio de valores e diretrizes organizacionais que promovam a
cultura da exceléncia, levando em consideraco as necessidades de todas as partes
interessadas. O critério também examina como a alta diregiio analisa criticamente o

desempenho global da organizacio.

4.1.1. Sistema de lideranca
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Observa-se como estd estruturado o sistema de lideranca da organizacfo, detalhando
os critérios € os procedimentos para identificacdo e desenvolvimento dos lideres e como é
demonstrado o comprometimento da alta direc8io com todas as partes interessadas.

Outro ponto verificado € como s@o feitos o controle e o aprendizado das préticas de

gestao.

4.1.2. Cultura da exceléncia

A avaliagio se concentra em como s@o estabelecidos os valores e as diretrizes
organizacionais com 0s quais se orienta o processo rumo a exceléncia do desempenho e o
atendimento das necessidades de todas as partes interessadas. Solicita-se, também, como

sdo feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo.

4.1.3. Analise critica do desempenho global

Para esse critério, o importante € como se analisa criticamente o desempenho global
da organizacao, considerando as necessidades de todas as partes interessadas, para avaliar o
progresso em relagdo as estratégias e aos planos de ag#o, apoiar a tomada de decisio e
permitir a correcdo de rumos.

Solicita-se, também, como sdo feitos o controle e o aprendizado das préticas de

gestio.

4.2. Estratégias e Planos

O Critério Estratégias ¢ Planos examina o processo de formulacfo das estratégias de
forma a determinar o posicionamento da organizac@o no mercado, direcionar as suas a¢bes
e maximizar o seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de a¢fo e as metas
sdo estabelecidos € desdobrados por toda a organizacio e comunicados interna e
externamente. O Critério também examina como a organizacio define seu sistema de

medi¢do do desempenho.
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4.2.1. Formulacdo das estratégias

Observa-se como a organizagio formula suas estratégias de forma a determinar seu
posicionamento no mercado, direcionar as suas acdes e maximizar o seu desempenho,
destacando-se as principais estratégias da organizacfio. Verifica-se, também, como sio

feitos o controle e o aprendizado das praticas de gestdo.

4.2.2. Desdobramento das estratégias

Aqui, o importante € determinar como a organizagio desdobra suas estratégias e
acompanha a implementacio dos principais planos de agdo resultantes do processo de
desdobramento das mesmas. Da mesma forma, € importante destacar como sfo feitos o

controle e o aprendizado das priticas de gestao.

4.2.3. Planejamento da medi¢io do desempenho

A verificagio se concentra em como a organizacio define e implementa o seu sistema
de medi¢io do desempenho ¢ estabelece suas metas, de forma a reforcar as estratégias para
todas as partes interessadas, permitir a avaliagio dos rumos pela alta direciio, aprender por
meio das relagdes de causa e efeito entre os indicadores e monitorar o desempenho em
todos os niveis da organizagio. Verifica-se, também, como sdo feitos o controle e o

aprendizado das praticas de gestio.
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4.3. Clientes

O critério Clientes examina como a organizag3o identifica, analisa e compreende as
necessidades dos clientes ¢ dos mercados, divulga seus produtos, suas marcas e suas agdes
de melhoria e estreita seu relacionamento com os clientes. O critério também examina
como a organizac@o mede e intensifica a satisfacdo e a fidelidade dos clientes em relagio

a0s seus produtos € marcas.

4.3.1. Imagem e conhecimento de mercado

E importante apurar como a organizagio identifica, analisa e compreende as
necessidades dos clientes e dos mercados, atuais e potenciais, de forma a se criar e buscar
novas oportunidades e como a organizacdo divulga seus produtos, suas marcas e suas agdes
de melhoria, de forma a fortalecer sua imagem positiva e tornar-se conhecida pelos clientes
e mercados. Busca-se, também, obter como sio feitos o controle e ¢ aprendizado das

préticas de gestao.

4.3.2. Relacionamento com clientes

O que se pretende apurar € como a organizacio seleciona e disponibiliza canais de
relacionamento, gerencia as reclamagbes ou sugestdes ¢ determina o grau de satisfacio,
insatisfac@o e fidelidade dos clientes e como a organizacio constrdi relacionamentos para
manter as atividades atuais e desenvolver novas oportunidades. Também é verificado como

sdo feitos o controle e o aprendizado das priticas de gestéo.
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4.4. Sociedade

O critério Sociedade examina como a organizagdo contribui para o desenvolvimento
econdmico, social ¢ ambiental, de forma sustentivel, por meio da minimizacio dos
impactos negativos potenciais dos seus produtos e operagdes na sociedade e como a

organizagdo interage com a sociedade de forma ética e transparente.

4.4.1. Responsabilidade socio-ambiental

A verificagdo € feita em como a organizacio gerencia de maneira equilibrada os
impactos de seus produtos e atividades sobre 0s ecossistema e a sociedade, a protecio e a
sustentabilidade ambiental e a prevencdio da poluigio com as necessidades
socioecondmicas. Apura-se, também, como sdo feitos o controle e o aprendizado das

praticas de gestdo.

4.4.2. Etica e desenvolvimento social

Verifica-se como a organizacio gerencia os seus negécios de maneira ética e
transparente considerando os interesses da sociedade e incorporando-os ao planejamento de
suas atividades, de forma a tornar-se parceira e co-responsivel pelo desenvolvimento
social. Também € verificado como sio feitos o controle e o aprendizado das praticas de

gestao.
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4.5. Informacdes e Conhecimento

O Critério Informacdes e Conhecimento examina a gestio e a utilizaciio das
informacgBes da organizacfo e de informacdes comparativas pertinentes, bem como a gestéo

do capital intelectual da organizag3o.

4.5.1. Gestio das informacdes da organizacio

A verificacdo se concentra em como a organizacio gerencia as informacgdes
necessarias para apoiar as operacdes didrias e a tomada de decisdo. Também € verificado

como s#o feitos o controle e o aprendizado das priticas de gest&o.

4.5.2. Gestao das informacdes comparativas

O ponto relevante € como a organizagio gerencia as informacgdes comparativas
pertinentes e necessirias para apoiar a tomada de decisdes, a methoria e inovagio dos
processos € das praticas de gestdo, e melhorar a competitividade. Observa-se, também,

como s#o feitos o controle e o aprendizado das priticas de gestdo.

4.5.3. Gestao do capital intelectual

A verificagdo ocorre em se determinar como a organizagio identifica, mede,
desenvolve, mantém, protege e compartilha o seu capital intelectual. Procura-se obter como

¢ feito o controle e o aprendizado das préticas da gestdo.

41



4.6. Pessoas

O Critério Pessoas examina como sd3o proporcionadas condicbes para o
desenvolvimento e utilizagfio plena do potencial das pessoas que compdem a forga de
trabalho, em consonincia com as estratégias organizacionais. O Critério também examina
os esforgos para criar € manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que
conduzam & exceléncia do desempenho, & plena participagio e ao crescimento pessoal e'da

organizagao.

4.6.1. Sistemas de trabalho

Observa-se como a organizago do trabalho, a estrutura de cargos, os métodos de
selecdo e contratagdo de pessoas, as priticas de avaliagdo de desempenho e as praticas de
remuneragdo, reconhecimento e incentivos estimulam a contribuigéio da forga de trabalho
para atingir as metas de desempenho estipuladas e consolidar a cultura da exceléncia na
organiza¢ao. Também € observado, como sdo feitos o controle ¢ o aprendizado das praticas

de gestao.

4.6.2. Capacitacio e desenvolvimento

O ponto que deve ser verificado é como as necessidades de capacitagio e de
desenvolvimento da forga de trabalho s3o identificadas e como os métodos utilizados
apoiam a obtencfo das estratégias da organizagio, criando competéncias e contribuindo
para a melhoria do desempenho das pessoas e da organizacio. A verificaciio continua sobre

como sdo feitos o controle e o aprendizado das priticas de gestdo.
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4.6.3. Qualidade de vida

Procura-se determinar como os fatores relativos ac ambiente de trabalho e ao clima
organizacional sdo identificados, avaliados e utilizados para assegurar o bem-estar, a
satisfacdo e a motivacdo das pessoas que compdem a forga de trabalho. Procura-se,

também, obter como séo feitos ¢ controle ¢ o aprendizado das praticas de gestdo.

4.7. Processos

O Critério Processos examina os principais aspectos da gestiio dos processos da
organizacdo, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execugéo e entrega do
produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos fornecedores, em todos os
setores e unidades. O Critério também examina como a organizagio administra seus
recursos financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de acfo e a operagio

eficaz de seus processos.

4.7.1. Gestiio de processos relativos ao produto

Observa-se como a organizagdo gerencia 08 processos relativos ao produto, tais como
os de projeto, de produtos e processos de producio. Observa-se, também, como sdo feitos o

controle e o aprendizado das préticas de gestio.

4.7.2. Gestio de processos de apoio

Verifica-se como a organiza¢do gerencia os principais processos de apoio. Também €

verificado como sdo feitos o controle € o aprendizado das préticas de gest3o.
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4.7.3. Gestdo de processos relativos aos fornecedores

Procura-se verificar como a organizagdo gerencia as interacdes e os principais
processos relacionados aos fornecedores. Da mesma forma, € verificado como sdo feitos o

controle e 0 aprendizado das préticas de gesto.

4.7.4. Gestiio econdmico-financeira

O ponto a ser observado € como € feita a gestio econbmica e financeira da
- organizagdo, detalhando como sdo gerenciados os elementos relacionados &
sustentabilidade econdmica do negécio, os aspectos financeiros que suportam as
necessidades operacionais de curto prazo e aqueles relacionados a capitalizacfio necesséria
as estratégias de crescimento da organizacdo no médio e longo prazos. Observa-se,

também, como séo feitos o controle e o aprendizado das préticas de gestdo.



CAPITULO 5 - Praticas de Gestio

Introducio

Antes de se dar inicio & descrigfio de priticas de gestfo, vale relembrar que o capitulo
3 destacou dez fundamentos, que se trabalhados adequadamente e se incorporados as
préticas organizacionais, eles podem conduzir & exceléncia da gestio.

Considerando-se esses fundamentos, ¢ capitulo anterior descreveu os principais
critérios ¢ itens decorrentes destes fundamentos pelos quais a gestdo de uma organizagéo
pode ser avaliada. Este capitulo pretende, de forma geral, destacar algumas préticas de
gestdo que contribuam para obtenc¢fio da qualidade na gest3o e sua continua melhoria.

Descrever algumas préaticas de gestdo para cada um dos critérios de qualidade que
foram descritos ndo € tarefa muito dificil. Entretanto mais do que ver exemplos, a alta
direcao de uma organizacdo deve incorporar e assumir uma posicdo de lideranca e isso
sim, ndo € tdo facil de se prescrever. Portanto para os critérios “LIDERANCA” e
“ESTRATEGIAS E PLANOS” serio apresentadas formas de assimilagio da postura de
lideranga que permitirdo aos lideres definirem suas melhores praticas em suas organizagdes.

Na visdo de Bethlem (1999), néio basta ensinar essa ou aquela prética como algo a ser
implementado em uma organizacdo, mesmo que ela tenha sido sucesso em outra
organizagio. Mais que isso, € preciso motivar a alta direc@o a exercitar sua percepcéo e sua
cognicdo no exercicio do método cientifico, para dar a ela elementos para ser preciso e
rigoroso em suas observagdes. Ao mesmo tempo, € preciso estimular a criatividade para
que haja capacidade de gerar inovacbes. Essa simultaneidade € muito dificil, mas
indispensavel, ou teremos pessoas que repetirdo sempre o que foi realizado e consagrado
pela prética, o que significa organizaces e ambientes sem mudangas. Isto € incompativel
com as caracteristicas em permanente mudan¢a do mundo em que vivemos e com o fato de

as “melhores praticas” serem um alvo moével.
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5.1. Exercendo a Lideranca

Introduciio

E dificil mudar, quando se vem fazendo algo do mesmo jeito hd muito tempo. Mas no
mundo dos negdcios, as mudangas na demanda por parte dos consumidores e a
concorréncia, forgam uma organizagio mudar para permanecer na competi¢io ou apenas

para continuar existindo.

Muitas organizacGes descobriram que precisam agir de modo diferente para
sobreviver no mercado hoje em dia. A concorréncia mundial — movida por um estilo de
gerenciamento novo e mais engenhoso — nunca foi téo intensa como hoje. A economia,
como um todo, perrmanece em constante mudanga, se transformando dia-a-dia 4 medida em
que as organizagles sdo reestruturadas, reformuladas e reformadas para enfrentar a

concorréncia.

Ao longo deste capitulo serdo descritas priticas de gestdo observadas nas
OrganizacOes Sociais que foram alvo de pesquisa para a elaboragiio deste trabalho e de

outras organizagbes que de alguma forma puderam dar sua contribuicio.

Segundo Scholtes (1992), as liderangas vém utilizando novos modos de dirigir as
organizagdes. Os trabalhadores estdo aprendendo como contribuir com seus conhecimentos
para melhorar os processos. Os altos executivos vem cultivando corporagdes sauddveis,
com o objetivo de uma resisténcia a longo prazo, ndo apenas para lucros a curto prazo.
Todos passaram a ouvir os seus clientes de modo mais eficaz, para ter certeza de que seus
produtos continuam a ser teis e valorizados. Se nio o fizerem, alguém saltar 2 sua frente

e levara seus clientes, ndo a organizacio.

Um tipo de abordagem gerencial permite que as organizaces acompanhem as rapidas
mudangas ~ e até mesmo se antecipem a elas. E praticada por muitas empresas que vem

avan¢ando com €xito sobre as principais inddstrias nas dltimas décadas. Viras
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organizagdes vem compreendendo novos principios de gerenciamento, a pd-los em prética

€ a recuperar sua posicéo.

Esse estilo, continua o autor, é o gerenciamento de Lideranca em Qualidade. E uma
visdo que enfatiza a Qualidade antes dos lucros. Aprendende como monitorar, controlar e
melhorar constantemente os sistemas de produgio, as organizagfes tornam-se mais capazes
de oferecer aos clientes o que eles desejam, e quando e como desejam. Esse modo de operar
leva a melhores decisdes, tanto para o cliente como para a organizagfio, tanto para o

trabalhador como para seu empregador.

Com a Lideranca em Qualidade, as decisGes s#o baseadas em dados e nfo em
adivinhagdes. O uso de um enfoque cientifico torna-se um procedimento padrfio, em que o
foco € a melhoria de produtos e servicos através da melhoria de como o trabalho é feito (os

métodos), em vez de simplesmente o que é feito (os resultados).

Deming (1990) lembra que as relagBes entre trabalhadores e gerentes sdo
reestruturadas: a tarefa de um gerente passa a ser a de ajudar as pessoas a fazerem o melhor
trabalho possivel eliminando os obsticulos que as impedem de fazer produtos de qualidade
o tempo todo. Os trabalhadores aprendem como usar o conhecimento e a intuicio que

desenvolveram trabalhando na linha de producio ou com clientes no dia-a-dia.

A aplicagdo da Lideranga em Qualidade continua sendo uma tarefa drdua, que exige o
esforco conjunto das pessoas em toda a organizacfo, incluindo o envolvimento da alta

direcdo.

5.1.1 Gerenciamento por Resultados

De acordo com Scholtes (1992), o corpo gerencial de uma organizacdo &, de um
modo geral, um grupo de valor que obtém realizag@es. Seus esforgos permitem a
construgdo de uma economia mais forte. No entanto, a competitividade pode estar

enfraguecida. Presos a um estilo ultrapassado de administraciio, os gerentes no conseguem
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usar todo o potencial de seus trabathadores, e assim as organizagBes ndo conseguem
acompanhar o crescimento das necessidades dos clientes, acabando por perdé-los.

Muitos gerentes operami, em parte, segundo uma abordagem gerencial s vezes
chamada por Gerenciamento por Resultados. O Gerenciamento por Resultados ¢ praticado
por muitas corporagfes ¢ ainda ensinado em muitas escolas de administragio e §é

considerado por muitos, o responsavel pelo sucesso que se tem obtido (Scholtes, 1992).

} departamentos

Processos

Figura 3: Organizagdo com estrutura vertical

O Gerenciamento por Resultados tem sua propria logica e coeréncia. Conforme a
visfio de Pires (2001), mostrada acima, o gerenciamento por resultados estd em uma cadeia
de comando ¢ uma hierarquia de objetivos, padrSes, controles e responsabilidades, como
declara Scholtes (1992). Os organogramas de organizagdes tradicionais retratam, portanto,
uma cadeia de responsabilidades, em que os objetivos sfo fraduzidos em padrdes de
trabalbo ou por exemplo, cota de vendas. A performance de todos os empregados é dirigida
e julgada de acordo com essas metas numéricas, que sfo o coragho e a forga das praticas
gerenciais tradicionais.

Embora as Organizagdes Sociais segjam supervisionadas por contratos de gestfio,
como visto anteriormente, que claramente primam por resultados através do -

estabelecimento de indicadores de desempenho e metas a serem atingidas, nota-se que

48



certas OS estdo buscando dar énfase nfo apenas aos resultados, mas também como foi visto
na RNP, (RNP 2003), que tem dado uma grande importéncia em se trabalhar os métodos ¢
processos pelos quais se pretende chegar aos resultados. Mostra disso, pode ser observado,
na medida em que esta OS adotou um instrumento de avaliacio de sua gestdo que além de
verificar o alcance das metas, avalia como os resultados sio obtidos e como os desvios sio
tratados.

Voltando a0 que preconiza Scholtes (1992), os defeitos do gerenciamento por
resultados tem suas raizes nas metas numéricas. O gerenciamento por resultados dé pouca
ou nenhuma atengfo a processos e sistemas — a capacidade real da organizagio como um
todo. Portanto esses padres de cotas nada mais sfo que metas numéricas arbitririas. Os
trabalhadores, supervisores ¢ gerentes acabam apanhados em competi¢des; a necessidade
de parecer bom obscurece a preocupagio pelo sucesso a longo prazo da organizagio e,
muitas vezes, eles perdem de vista a finalidade principal do trabalho que fazem.

Em resumo, 0 uso de metas numéricas para julgar e dirigir a performance causa uma
série de problemas.

Pensamento a curto prazo. Em um sistema de objetivos numéricos, padrdes e quotas,
os esfor¢os recompensados sdo mensurdveis ¢ de curto prazo. O horizonte mais préximo
recebe atencfio, e resultados contdveis tem prioridade, mesmo que a sobrevivéncia da
organizagdo possa depender de atividades ndo mensurdveis executadas para alcancar metas
a longo prazo.

Os gerentes de alto nivel impSem metas aos gerentes subordinados, que impdem
metas a outros trabalhadores na cadeia. Os trabalhadores lutam para cumprir suas metas. Os
empregados estdo muito ocupados cumprindo as metas, para se preocuparem com O que
esté sendo entregue aos clientes.

Neste clima, o cumprimento de metas mensurdveis e de curto prazo reflete bem em
um individuo e reforga a legitimidade das préprias metas. Quando as metas sio alcangadas,
toda a organizagdo pode comemorar a sua performance, mas esta atitude arruina a

qualidade e o moral dos trabalhadores com o passar do tempo.

Foco mal dirigido. Se os gerentes e trabalhadores entendem realmente a capacidade

de um sistema, que vantagens as metas numéricas acrescentam? Metas numéricas néo
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conseguem aumentar a capacidade — s6 a melhoria pode fazé-lo. Se os gerentes e os
trabalhadores ndo entendem a capacidade do sistema, metas numéricas serfio nada mais que
tentativas ao acaso. Tais tentativas s6 conseguirio superestimar as capacidades, ou

subestima-las.

Conflitos internos. Sistemas de controles numéricos causam conflitos internos. Os
controles que dirigem 0 ganho a curto prazo de uma unidade, muito fregiientemente
contradizem os controles dados a uma outra unidade. Por exemplo, quando o pessoal de
vendas € incentivado a aumentar os negécios, faz promessas que a produgio niio consegue
cumprir. Os engenheiros encaminham os produtos muito apressadamente para a produgio,
o pessoal de compras adquire materiais que o almoxarifado niio consegue armazenar ¢ a
linha de producfio ndo consegue usar. Os planejadores e elaboradores de normas criam
programas que o pessoal de servicos néio estd preparado para atender. Os conflitos entre
departamentos conduzem a acusacdes, transferéncia de culpa e uma série infindavel de
desculpas. Cada grupo luta para satisfazer a seus controles, sem considerar 0s outros

grupos.

Falseamento de numeros. Muitas vezes, as metas mensurdveis impostas sio
impossiveis de atingir, pois estdo além da real capacidade de um sistema. Mas, como as
pessoas ¢ departamentos correm © risco de perder status se ndo conseguirem cumprir as
metas, ttm que dar a impressio de que as estdo cumprindo. Sio forgados pelo sistema a
falsear ndmeros, alterar registros, ou simplesmente “jogar o jogo” — contornar o sistema,
em vez de melhord-lo. Este jogo favorece a retenciio de comunicagdes e a desonestidade,
em menor ou maior grau. Quanto maior o esforco para atingir metas intangiveis,
principalmente quando estd em jogo a carreira de alguém, mais provivel que os relatérios e

cifras sofram uma “plastica”.

Neste aspecto, a forma como estd concebido o modelo de gestio das Organizacdes
Sociais atreladas a um contrato de gestdo que inclui metas a serem cumpridas e pelas quais
as OS sdo supervisionadas, € necessario que se tenha muito cuidado para que a proposta de

uma moderna forma de gestdo ndo sofra deturpacBes e se observe apenas os resultados.
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Mais adiante serd mostrado que n#o apenas os resultados interessam, mas os métodos pelos

quais eles sdo obtidos.

Continuando o raciocinio de Scholtes (1992), Mais medo. O pior defeito em
Gerenciamento por Resultados € o medo — medo de que pode acontecer se as ordens nio
forem seguidas exatamente, de ndo conseguir um aumento ou promogio, de ficar mal visto
ou perder o emprego. O medo € o principal motivador em sistema de Gerenciamento por

Resultados. Quanto mais rigidos e menos realistas forem os controles, maior serd o medo.

Cegueira quanto as preocupagbes do cliente. O Gerenciamento por Resultados
incentiva uma organizagdo a olhar para dentro, em vez de para fora, no mundo em que o
cliente opera. A realizacio estd no cumprimento de metas numéricas, ¢ n#o na satisfacio de

oferecer um produto ou servigo que funciona e satisfaz os clientes.

Problemas desse tipo combinam-se uns com os outros, disfarcando o verdadeiro
feitico da organizac@o. As pessoas pensam que estdio fazendo um bom trabalho — e estdo,
pelos padrdes internos da organizagdo, que sio dirigidos pela 16gica do Gerenciamento por
Resultados. A consegiiéncia disso € uma gigantesca complascéneia quanto 2
invulnerabilidade da operagdo. Quando finalmente as pessoas percebem que os indicadores

de controle podem estar focalizados nas medigdes erradas, € tarde.

5.1.2 Lideranca em Qualidade

As primeiras praticas gerenciais apds o surgimento do Controle da Qualidade Total
eram basicamente a inspec#o final de produtos. Como foi dito no inicio deste capitulo, nio
se pretende fornecer uma vasta lista de priticas gerenciais. De acordo com Dellaretti
(1996), junto com a evolugiio do conhecimento, surgiu um segundo estdgio onde o controle
da qualidade passou a ser feito pelo controle de processo e 0s resultados vistos como uma
conseqiiéncia natural de um processo adequadamente controlado. Nesse sentido, o autor

afirma existir uma série de ferramentas que foram desenvolvidas para viabilizar tal
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controle. Buscar qualidade atuando-se diretamente nos processos fica muito evidente
quando se lida com desenvolvimento de produtos de software como mostra Capovilla
(1999) destacando que € imprescindivel um perfeito controle do processo produtivo assim
como um adequado sistema de métricas que atuam tanto sobre o processo quanto sobre o
produto.

Quando hé consciéncia de que o Gerenciamento por Resultados traz problemas
sérios, a alternativa para a gestio pode ser a Lideranca em Qualidade. Ela enfatiza os
resultados trabalhando os métodos. Os problemas so resolvidos, nio apenas encobertos.
Segundo Deming (1990), deve-se dar prioridade maxima s preocupacdes do cliente, a fim
de estudar e melhorar constantemente todos os processos de trabalho, de modo que o

produto ou servigo final exceda as expectativas do cliente.

A produgdo de um certo niimero de objetos, € substituida pela produgio de objetos
que correspondem, de modo exato e constante, s necessidades do cliente, por meio de um
processo que ndo gere refugos, re-trabalho ou perda de tempo. A prestacio de um servigo é
substituida pela prestagéo de um servigo que surpreende os clientes pela perfeicdo com que
satisfaz as suas necessidades, até mesmo necessidades que eles ainda no haviam cogitado
(Scholtes, 1992). Isso sé pode ser feito criando-se exceléncia em todos os aspectos da
organizagdo. A Lideranca em Qualidade assim, concentra-se em criar um ambiente de
trabalho que incentiva todos a contribuir para a organizagfio. Todos aprendem a usar uma
abordagem cientifica para resolver problemas e efetuar methorias.

De fato, o uso de uma abordagem cientifica torna-se difundido. Cada processo &
descrito cuidadosamente, os problemas identificados, as causas bisicas dos problemas
determinadas através de minuciosa pesquisa. S#o entiio criados novos sistemas 2 prova de
erro e todos os processos sdo submetidos a controle estatistico. As variacSes sio estudadas,
compreendidas e reduzidas as especificages.

Com as melhorias, 0s processos sfio executados de forma cada vez melhor. A
produtividade aumenta & medida que o desperdicio e a ineficiéncia diminuem - ponto
fundamental e muito evidenciado no modelo das OrganizacBes Sociais. Os clientes obtém
produtos e servigos de valor cada vez maior, a custos cada vez menores. Qualquer um que
obtenha alta qualidade a baixo custo contard aos amigos e colegas, ¢ a demanda pelo

produto ou servigo aumentara.
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Figura 4: Organizagdo com estrutura horizontal

Melhorias dessa natureza nfo podem ocorrer sem o envolvimento de todos, sem uma
visdo totalmente diferente do relacionamento entre os empregados ¢ a organizagio. A
estruturagdo de processos, como mostrada acima por Pires (2001), d4 uma visio dessa
perspectiva. Trabalhadores e gerentes devem trabathar juntos, lembra Scholtes (1992), pois
a Lideranga em Qualidade ndo pode existir onde ha adversarios. Os gerentes ainda estio no
comando, mas desenvolvem um espirito real de parceria com a forga de trabalho. Ambos os
lados estfio mais bem armados com o conhecimento e os métodos necessarios para manter a
organizacio em contato com o cliente e para fornecer produtos e servigos com qualidade,
por meio de processos ideais de projeto, produgdio ¢ entrega. Os empregados tém
oportunidade de fazer maiores contribuiges, combinando seu conhecimento de um
processo as ferramentas de abordagem cientifica. E quando trabalbam juntos para melhorar
a qualidade, trabalhadores e gerentes constroem um respeito e confianga reciprocos. Quanto
mais se ajudam mutuamente a usar a abordagem cientifica, mais aumentam a produtividade

¢ a qualidade. Esse ambiente de trabalho em equipe, associado 4 Lideranga em Qualidade
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nao pode ser criado com o Gerenciamento por Resultados, pois hd interferfncia de metas
conflitantes, competigdes ¢ desconfianga.

Os principios da Lideranca em Qualidade. Como muitos dos elementos de Lideranca
em Qualidade aparecem separadamente, em modismos que invadiram as escolas de
administragdo e as organizagGes, as pessoas ndo conseguem reconhecer como o pacote total
difere de qualquer coisa ja vista antes. Como nos ensina Covey (2002), a grande
necessidade da sociedade de hoje € por algo perene: os principios. Esses principios
imutdveis funcionam como uma bissola que norteiam as decisdes dos lideres nas
organizages. A lideranga € o cerne das iniciativas que alcancam sucesso. A solidez de uma
organizac¢io depende basicamente da eficicia e da integridade de sua lideranga. E familiar o
tremendo efeito destrutivo da lideranga corrupta que se observa nos dias de hoje. A solucio,

acredita o autor, para esses problemas estd na lideranga baseada em principios.

Scholtes (1992) estabelece uma distingdo entre a Lideranca em Qualidade e suas

predecessoras, combinando as caracteristicas descritas a seguir.

Enfoque no cliente. Enquanto o Gerenciamento por Resultados comeca com lucros e
perdas e retomo do investimento, a Lideranca em Qualidade comeca com o cliente. Sob a
Lideran¢a em Qualidade, a meta de uma organizagio € satisfazer e exceder as necessidades
do cliente, dar a0 cliente um valor duradouro. O retorno segue-se automaticamente 2
medida que os clientes elogiam a qualidade e os servigos da organizaciio. Os membros de
uma organizagio de qualidade reconhecem tanto os clientes externos — aqueles que
compram ou usam os produtos ou servigos — quanto os internos -~ empregados da empresa,

cujo trabalho depende do trabalhos dos que os precedem.

Obsessdo por qualidade. Todos na organizagdo tornam-se obcecados  por
qualidade. A qualidade € buscada incessantemente através de produtos e Servigos que

agradam o cliente, e de métodos de execugio eficientes e eficazes.

Reconhecimento da estrutura no trabalho. A Lideranca em Qualidade sabe que o
trabalho ndo € algo ao acaso — todo trabalho tem uma estrutura, que 3s vezes pode ficar

oculta por de trds da ineficiéncia ou re-trabalho, mas que pode e deve ser estudada, medida,
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analisada e melhorada. A Lideranga em Qualidade incentiva os trabalhadores a monitorar

diversas varidveis, dentro e fora da organizagio.

Essas medidas numéricas (que nfio devem ser confundidas com as metas numeéricas
do Gerenciamento por Resultados) orientam a busca de uma melhor performance, e sdo
reconhecidas como um meio ao invés de um fim. Abrem caminho para uma compreensio
mais profunda da organizacdo, e niio sio usadas como critérios para julgar individuos.
Kaplan & Norton (1996) apontam o Balanced Scorecard como uma ferramenta eficaz para

efetuar esse tipo de medicZo.

Liberdade através do controle. Na Lideranga em Qualidade, existe controle, mas
existe também liberdade. Existe controle sobre o método mais conhecido para qualquer
processo dado. Os empregados padronizam os processos e encontram meios de garantir que
todos sigam os procedimentos padrdes. Reduzem a variagio nos resultados, produzindo a
variagdo no modo com que o trabalho é realizado. A medida que estas mudancas se
instalam, estdo mais livres para gastar tempo na eliminagio de problemas, para descobrir
novos mercados, desenvolver novos sisternas e ganhar maior dominio dos processos
(Scholtes 1992),.

Unidade de propésitos. Existe uma unidade de propésitos em toda a organizacio de
acordo com uma visio clara e amplamente compreendida. Este ambiente cultiva um
comprometimento de todos os empregados. As recompensas vao além dos beneficios e

salarios. Hd uma crenga de que “ somos uma familia” e “fazemos um trabalho excelente”.

Procura das falhas nos sistemas. A Lideranca em Qualidade reconhece ~ conforme
Juran e Deming afirmam desde os anos 50 — que pelo menos 85% dos fracassos de uma
organizagdo sio culpa dos sistemas controlados pela geréncia. Os trabalhadores conseguem
controlar menos de 15% dos problemas. Na Lideranca em Qualidade, o foco estd em
melhorar constante e rigorosamente todos os sistemas, nio em culpar individuos pelos
problemas.

Trabalho em equipe. Onde antes pode ter havido obsticulos, rivalidade e
desconfianca, a organizagio que exerce a Lideranca em Qualidade incentiva o trabalho em

equipe e a parceria entre a forga de trabalho e seus representantes.
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Instrugdo e treinamentos continuados. Nessas organizagdes, todos estio aprendendo
0 tempo todo. A geréncia incentiva os empregados a elevar constantemente seu nivel de
capacitacdo técnica ¢ habilitagio profissional. As pessoas adquirem um domfnio ainda

maior de suas tarefas e aprendem a ampliar sua capacidade.

As dimensdes de um esforco em Qualidade. Os principios da Lideranca em
Qualidade sao fdceis de compreender, mas pode ser dificil coloci-los em pratica, pois
exigem esforcos em muitas frentes. Algumas pessoas pensam que o caminho para a
Lideranca em Qualidade sé pode ser percorrido por equipes de aprimoramento. Embora
essas equipes sejam um instrumento indispensdvel para a melhoria da qualidade, elas
constituemn apenas uma dimensfo do pacote total. As organizacdes devem adotar outras

priticas para obterem €xito a longo prazo.

Continuando com os ensinamentos de Scholtes (1992), ele identifica seis elementos
que fazem parte das fases iniciais da implantacio de Lideranca em Qualidade. Cada uma

exige um planejamento cuidadoso antes de se prosseguir.

Educacio Estratégia Rede de
da Alta para methoria Apoio e
Geréncia em dois anos Orientagdo
Cultura Treinamento Projetos de
Organizacional e Educaciio Melhoria
para Todos

Figura 5: Diagrama de causa-efeito rumo a Lideranca em Qualidade
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A educagdo, a reeducacdo, e a lideranca ativa da geréncia. A causa mais freqiiente do
fracasso de qualquer esforco para melhoria da qualidade é uma geréncia indiferente ou que
ndo se envolve. Portanto, a lideranca e a participacdo dos gerentes, comegando do topo, é
essencial.

Segundo o autor, a qualidade nfio pode ser delegada a outros. Os gerentes devem
liderar o esforgo de transformagdo para garantir um sucesso duradouro. Devem liderar em
vez de chefiar, treinar em vez de impor. Devem mudar seu enfoque, deixando de controlar e
culpar individuos e passando a prevenir e eliminar problemas. Somente isto levard 3
melhoria constante.

Os gerentes devem aprender técnicas e abordagens para estabilizar e melhorar os
processos, compreender as variagSes e saber como usar os dados de modo eficaz. Quando
0s gerentes de alto nivel sentirem estes conceitos profundamente, a qualidade se tornars
uma segunda natureza.

Uma estratégia de dois anos para iniciar e implantar uma filosofia de melhoria de
qualidade. As organizagbes geralmente cometem o erro de envolver muitas pessoas cedo
demais. E facil planejar um grande jardim, mas dificil de cuidar dele. Nzo € dificil construir
uma pagina na web, dificil é manté-la. Portanto, niio se deve iniciar um esforco maior do

que se pode, de modo realista, apoiar € manter.

Comecar com uma estratégia planejada de dois anos. Essa estratégia aborda as
seguintes perguntas:

- Em que partes da organizag@o a transformacio deve comegar?

- Que projetos em potencial tem a melhor possibilidade de &xito?

- Que recursos, em termos financeiros e de pessoal, serdo necessérios para
sustentar a educacio im‘ciél, 0 treinamento e 0s projetos?

- Quem fornecerd orientacio e assisténcia técnica a gerentes, supervisores,
engenheiros e equipes de projeto‘?

- Quem coordenari a logistica e as comunicacdes no ambito da organizacio?

- Que sistemas devem ser desenvolvidos para distribuir os recursos, manter uma
central de informagdes para publicagdes, conferéncias, seminarios sobre qualidade, e

centenas de outros detathes?
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Uma rede de coordenagdo, orientagdo e suporte técnico. Identificar e desenvolver,
dentro da organizagfo, as pessoas que proverdo os recursos € uma necessidade que deve
comegar a ser atendida desde o inicio. Quase sempre é preciso recrutar também recursos
técnicos externos. Geralmente, esses recursos consistern em um estatistico sénior, um
especialista sénior em desenvolvimento organizacional e consultores técnicos, que podem

dar assisténcia as pessoas envolvidas nos esfor¢os de melhoria.

Continuando com o raciocinio de Scholtes (1992), esses especialistas e orientadores
treinam 0s gerentes e supervisores para dirigir e orientar o esfor¢co da qualidade. Enquanto a
organiza¢do ndo possuir um ndmero adequado desses especialistas, poderd confiar em

consultores e treinadores externos.

Uma cultura da organizagdo que ofereca apoio & Lideranga em Qualidade. A nogio
de cultura em uma organizagdo pode ser complexa e enganadora. De um modo geral,
cultura refere-se as experiéncias do trabalho didrio da massa dos empregados. Pode ser
aconselhavel que os gerentes abordem essas perguntas:

- Como os empregados vivenciam os seus empregos?

- O gue consiste em empecilho ao orgulho dos empregados por seu trabalho e
pelo trabalho em grupo?

- Eles sentem que a organizagiio os valoriza e confia neles?

As vezes, uma simples mudanca de politica ou préatica gerencial pode ter influéncia
positiva sobre essas atitudes. Os gerentes devem analisar as normas da organizag@o ¢ mudar

aquelas que sio contrérias & Lideranca em Qualidade ¢ a um ambiente de apoio.

Treinamento e educagdo de todos. Todos os empregados devem compreender o seu
trabalho e o seu papel dentro da organizago — e como este papel muda & medida que a
qualidade melhora. Essa compreens3o vai além das instru¢des fornecidas em manuais ou
descri¢bes de cargos. Os empregados precisam saber onde seu trabalho se enquadra no
contexto mais amplo: como seu trabalho € influenciado pelos trabalhadores que os
precedem e influencia os que os seguem. E preciso que se aprenda novas técnicas para

melhorar o trabatho.
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Projetos de melhoria selecionados cuidadosamente. Fazer as equipes trabalharem em
projetos de melhoria cuidadosamente selecionados é um veiculo til para que a Lideranca
em Qualidade avance. As equipes de projeto podem atacar temas mais amplos que os
individuos. Seu acesso & orientacdo e suporte técnico fornecidos por pessoas entendidas em
modelos de bancos de dados, técnicas de planejamento e gerenciamento de projetos e
técnicas de lideranga em grupos, aumenta sua capacidade de encontrar solucgdes
permanentes para os problemas.

Os projetos iniciais devem ser selecionados cuidadosamente para assegurar maior
probabilidade de €xito. Muitas vezes, as equipes abordam projetos grandes ou difusos

demais para serem tratados.

O exercicio da Lideranga € um verdadeiro né na gestio das organizacdes modernas,
sejam elas as OS, alvo deste trabalho, ou ndo. Peter Scholtes apresenta ndo exatamente as
maneiras de se desatar esse n6, mas principalmente os cuidados que a alta lideranca' das
organizagdes devem ter com suas condutas sempre regidas por principios da prépria

organizacao e das pessoas que a constitui.

5.2 O Planejamento Estratégico

Ansoff & McDonnel (1993) afirmam que um ndmero crescente de empresas se
beneficiam com o uso da estratégia e a definem “como um conceito sistémico que da

coeréncia e diregdo ao crescimento de uma organizagiio complexa”.

Crosby (1991) define a aplicagdo da qualidade como a substitui¢io do “apagar
incéndios” pela prevencdo dos defeitos. Esta argumentacio embasa a aplicacio do
Planejamento Estratégico como principio béasico na busca da exceléncia. O estabelecimento
antecipado de metas ¢ a busca de um programa linear de conduta em todos os Processos,
que envolvem a constitui¢io de uma organizacio, representam 0s primeiros passos para ao

estabelecimento da qualidade.

! alta lideranga — assumido neste trabalho como a unido da alta direcio com o corpo gerencial de uma
organizaglo
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Na visio de Campos (1992), todo planejamento deve definir metas (os fins) e depois
os meétodos (os meios). O Planejamento Estratégico € o conjunto de atividades necessérias
para se determinar as metas (visdo), os métodos (estratégias) ¢ o desdobramento dessas
metas e métodos e agdes corretivas. Segundo o autor, outra denominag#io para planejamento
estratégico poderia ser administragdo estratégica e na abordagem do Controle da Qualidade
Total deve considerar: a) visdo humanista ~ de que qualquer organizacdo humana é
montada para satisfazer a necessidades do ser humano; b) visio estratégica — de que
qualquer organizagdo deve assegurar o seu futuro, estabelecendo diretrizes necesséarias a
sua sobrevivéncia a guerra comercial. Ainda prega o autor que um plano nunca & rigido e
deve ser mudado tio freqiientemente quanto necessdrio; e quanto mais instivel é um
ambiente, mais necessario € um plano, pois este acaba sendo, num raciocinio extemo, a sua
linica referéncia. Nesse raciocinio, o autor resume Planejamento Estratégico como sendo a
“Arte gerencial de posicionar os meios disponiveis da organizaciio visando manter ou
melhorar posi¢Bes relativas e potenciais ‘bélicos’ favordveis a futura aces titicas na

‘guerra’ comercial”.

Para Scholtes (1992), planejar bem as estratégias de uma organizacdo ou mesmo de
um projeto € tdo importante quanto se buscar os melhores recursos (materiais ¢ humanos)
ou obter os dados mais sighiﬂcativos para a tomada de decisbes. Segundo o autor, os
japoneses — referéncia quando o assunto € qualidade total - aprenderam que ndo existe
instrumento que substitui o planejamento cuidadoso. Infelizmente, acrescenta o autor, no
ocidente os gerentes foram acostumados a uma atitude do tipo “preparar, fogo, apontar” ao
invés de “preparar, apontar, fogo”. Isso incentiva as pessoas a agir mesmo que no seja a
coisa certa a fazer. A esséncia desta estratégia consiste em fazer com que as pessoas nas
organiza¢Oes othem para a frente, prevejam os recursos e treinamento necessirios e pensem
sobre o que fazer caso encontrem problemas. Embora & primeira vista esses passos
aumentem o tempo, o planejamento e execucfio cuidadosos aumentam as possibilidades de

€xito e economizam tempo a longo prazo.

A diferenca citada acima por Peter Scholtes, muito mais comportamental do que
estratégica, pode ser melhor entendida utilizando-se os conceitos de “Human Dynamics”

introduzidos por Seagal & Horne (1998), que mostram que hi profundas diferencas na
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personalidade das pessoas que se manifestam no modo como elas funcionam. Enquanto a
cultura ocidental predominantemente racional, primando pelo planejamento e organizago,
a cultura ocidental formada por pessoas de personalidade predominantemente emocional
primam pela acdo imediata e reaciondria e valoriza essa atitude. E o agir rapido, mesmo que
implique em re-trabalho posterior. Nos dias de hoje, os Hderes das organizacOes que
procuram a cada dia introduzir os conceitos de qualidade sabern que re-trabalhos depdem
diretamente contra a eficicia e eficiéncia. Portanto hd que se identificar um ponto de
equilibrio entre o “jeito natural das pessoas agirem” e a forma mais eficiente de praticar-se

uma gestao nas organizagoes.

As acles de uma organizagfio sdo planejadas, trabalhadas e revistas periodicamente.
O processo € conduzido pela alta dire¢fo da organizacio podendo ter como facilitador um
consultor externo da drea como observador e critico de vicios ou priticas indesejaveis e
obsoletas impregnadas na cultura organizacional. Aqui a participagdo do corpo gerencial da
organizacio se torna indispensdvel, uma vez que concentra toda a forga operacional da

organizagio.

As pesquisas realizadas junto s Organizagbes Sociais de Ciéncia e Tecnologia, para
efeito deste trabalho, observaram que os 6rgios supervisores destas OS, orientados pelo
ministério contratante, executam uma supervis@o que estimula a percepcio da importincia
de um planejamento estratégico através de mecanismos que realimentam os processos
organizacionais com os dados obtidos nas sucessivas avaliacbes a que sdo submetidas as
OS.

Uma prética muito importante observada em algumas dessas organizagdes é que neste
processo sdo levantados os pontos fortes e fracos da organizagiio, as ameacas e
oportunidades. Sempre embasado pela Misséo, Diretrizes e Objetivos, o processo obtém

como produto o Planejamento Estratégico.

Como subproduto deste processo so elaborados os Macro-objetivos’ da organizacao

e eleito um responsdvel para a sua conducio, 0s recursos necessirios e 0 orcamento

! conjunto dos objetivos mais gerais de uma organizagio.
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destinado. Como refinamento desta etapa, o responsdvel — normalmente um gerente —
estabelece um plano de agBes que € preparado com sua equipe ou colaboradores que irdo

fazer parte da realizaco das aces estabelecidas.

Todas as agBes estabelecidas nos Planos de Ac¢des sio divulgadas por toda a
organizagdo para serem de conhecimento de todos os funcionirios. Os veiculos mais

comuns usados para essa divulgacio sdo boletins periédicos internos e uma intranet’.

A cada reinicio do ciclo para elaborag@io do Planejamento Estratégico, as agdes em
curso sofrem uma revisdo e sfo eventualmente modificadas visando sua adequacio. A
freqliéncia com que essa revisio € realizada é determinada pela necessidade percebida pela
alta direcdo ou pelo corpo gerencial, ou ainda por um determinado gerente responsavel por
um macro-objetivo. Entretanto, a participagio de todos é fundamental para que todos
ajustem sua visdo do todo. Este € o chamado de Plano de Curto Prazo e tem como principal
caracterfstica, promover os pequenos ajustes no processo de condugbes das acdes dos

Macro-objetivos.

Para cada acdo planejada existe um ou mais objetivos para serem alcancados. O grau
de alcance desses objetivos sao alvo de um sistema de medigdes baseado em metas e

indicadores estabelecidos e que fazem parte do Planejamento Estratégico.

A seguir serd apresentado, de forma resumida, todos os passos para a execucio de um

planejamento estratégico.
Planejamento Estratégico e Avaliacio Institucional

Para Bethlem (2002), estabelecer um planejamento  estratégico requer,
preliminarmente, um periodo de aquecimento entre todos os participantes do processo que
devergo responder a varios “o qués”, “comos” € “ondes” para o que “&”, “estd” ou “serd”. O
processo pressupde a presenca de um “campedo” que deve ter poder na organizagfio para
manter o processo funcionando a despeito de quaisquer resisténcias. Ele deve ter

experiéncia para atuar como facilitador e ter um profundo conhecimento do conteddo.

! instramento de integracio de informagdes de toda a organizagdo baseado em rede interna de computadores.
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O Planejamento Estratégico é um processo continuo e sistemético de pensamento
sobre o futuro, visando a determinacdo de estados futuros desejados e a avaliagiio de cursos
de agdo alternativos a serem seguidos. Deve ser uma “obra aberta que se fecha com a agio”,
abrangendo todo o espectro organizacional, da visdo estratégica (missio, visdo e objetivos)
até a supervisdo e o controle da agfio. O Planejamento Estratégico consiste em integrar e
tornar coerentes com a grande estratégia de organizacio suas decisdes e acdes em qualquer

nivel (MARE, 1999).

Um fator critico para o sucesso do Planejamento Estratégico é o compartithamento de
valores e de desafios. A busca dos resultados desejados, o compartilhamento dos valores
organizacionais, o compromisso com o aperfei¢oamento continuo sio objetos de interesse
do Planejamento Estratégico. No entanto, sua concretizagfio depende do compromisso das
pessoas com esses valores e desafios e isso ndo acontece porque alguém manda, mas

porque as pesseas assim o desejam.

Por fim, € importante observar a estreita relagfio entre estratégia ¢ plano como
mostrada por MARE (1999). O planejamento ¢ estratégico quando os planos (defini¢des
normativas de agdes), relacionam suas agdes com uma estratégia consistente, que permita
por meio de exercicios de possibilidades, fazer com que a organizagio atinja o futuro que
deseja, apesar da incerteza.

Para isso é preciso:

» abandonar o planejamento ocasional e adotar o planejamento como um exercicio
continuo e sistemético;

» estabelecer cendrios alternativos ao invés de trabalhar com futuro tinico;

e avaliar constantemente ameagas e oportunidades;

¢ desenvolver andlise quantitativa e qualitativa dos ambientes interno e externo;

o analisar permanentemente a consisténcia entre plano e agio e avaliar resultados.
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Figura 6: Planejamento Estratégico

Orientacdo ao Planejamento Estratégico

Pehnicio da Missio

Para que se possa definir a misso de uma Organizagio Social é preciso, primeiro,

compreender as diretrizes do governo e o espago legal para a sua area de atuagfo. Assim,
essa defini¢do, no caso dos ministérios, deve levar em conta o marco referencial composto
por suas competéncias legais, o orgamento, os programas e objetivos de governo. No caso

de uma Organizacdo Social, esta defini¢do deve ser acordada entre a alta diregfio da OS, seu
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conselho administrativo e seu Ministério supervisor, de acordo com as politicas e diretrizes

para o setor.

E responsabilidade da alta direcdo compartilhar esse entendimento com todos os
empregados que atuam na organizagfo, de forma que cada um consiga compreender para
onde a organizagdo estd indo, para poder ir na mesma direcfio, com exato entendimento de
qual € o seu papel e qual a sua contribuigfo para o alcance da missdo institucional. Isto tem
a ver diretamente com o alinhamento coletivo e constincia de propésitos tio enfatizados
por Deming (1990).

A missio deve declarar, de forma sucinta, a razio de ser da organizacdo: o que ela faz
€ para que (se considerado necessdrio, o "como faz"). Uma definigdio simples e clara da
miss&o e, principalmente, o seu compartilhamento com todos os servidores e a sociedade,
da foco a organizagio, permitindo que todos os envolvidos, bem como interessados, tenham

um entendimento comum do que se pretende que a organizacio faca.

Uma misséo descrita de forma clara e tornada piiblica é o primeiro passo para que

possa ser exercido qualquer tipo de controle social (MARE, 1999).

Definiciio da Visdo de Futuro

As Organizagbes Sociais de Ciéncia e Tecnologia, pela sua esséncia em lidar com
tecnologia, costumam trabalhar com horizontes mais curtos do que outras organizacdes por.
estarem inseridas numa drea onde os avancos e inovagdes ocorrem em ritmo acelerado.

Além de ter clareza sobre qual € sua missdo institucional, sua razio de ser, a
organizacéo precisa definir, num horizonte médio (3 anos) ou, talvez, longo (6 anos) de
prazo, onde e como a organizacdo pretende estar no futuro. E uma forma de orientar o
caminho para todos da organizacio e essa visdio também precisa ser compartilhada com os
que nela trabalham e com a sociedade. No caso das OrganizagSes Sociais, define-se sua

vis@io de futuro juntamente com Conselho de Administragio

A defini¢do de visdo (assim como dos objetivos estratégicos) precisa levar em conta a
analise de cendrios, como exercicio de possibilidades do ambiente no qual a organizagao

atua no presente e atuara no futuro.
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Identificag#io e Defini¢cdo dos Resultados Sociais

Continuando com as avaliacdes de MARE (1999), resultados sociais sio beneficios,
efeitos ou impactos sociais, diretos ou indiretos, que a instituigio pretende atingir, ou
atinge, independente de intengfio, com a realizacio de sua missdo e de seus objetivos e

metas.

A responsabilidade da alta direcdo estd em atingir eficazmente os objetivos e metas
programados, mas um relatério de desempenho organizacional deve procurar informar

sobre resultados sociais alcancados.

Identificacio dos Macro-Processos e
Definicdo dos Objetivos Estratégicos

E preciso identificar quais sdo seus macro-processos, ou seja, os grandes conjuntos de
atividades-fim, por meio dos quais a organizagdo cumpre sua missdo, gerando valor para o
cliente. Esta € a etapa de identificaciio dos grandes processos organizacionais vinculados s

atividades finalisticas.

Identificados os macro-processos, parte-se para a defini¢iio de objetivos estratégicos
para cada um deles. Os objetivos devem descrever resultados gerais que a organizacio
pretende alcangar para cumprir sua misséo e que tenham impacto direto no atendimento de

demandas de seus clientes/usudrios.

O processo de defini¢do dos objetivos estratégicos deve ser liderado pela alta diregiio
e pelos gerentes dos macro-processos, mas € fundamental que haja a participacio de outros
niveis da organizago, fendo—se sempre em conta as demandas dos clientes/usuérios.
Ressalta-se a necessidade de compartilhamento dessas identificacdes e definigdes com

todas as pessoas da organizag&o.

Identificacio dos Fatores Criticos de Sucesso e
Definicdo das Prioridades Estratéeicas

Fator critico de sucesso refere-se a uma condigfio essencial para que um macro-

processo ou um objetivo estratégico se realize. A identificagdo nfio deve trazer juizo de
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valor, ou seja, um fator critico ndo tem carga negativa; ndo € um problema, mas uma

condicio.

A identificagdo dos fatores criticos de sucesso € de responsabilidade da alta direcdio e
do corpo gerencial, o que ndo quer dizer que apenas esses niveis devam participar do

esforco de identificacio.

Identificacfio de Problemas

Os fatores criticos de sucesso identificados se constituem em importante insumo para
a estratégia de atuacdo da instituicio. Uma vez conhecidos, é preciso identificar sua
presenga ou auséncia, ou seja, identificar os problemas que fazem com que nio se tenham
as condi¢Oes consideradas como criticas para o sucesso. Com a identificacio dos problemas
€ possivel caracterizar a importincia relativa de cada um, estabelecendo, dessa forma, uma

relag@o de prioridades estratégicas.

Analise de Ambiente

Além de determinar os macro-processos, os fatores criticos de sucesso e os objetivos
estratégicos, € preciso analisar o ambiente em que a organizacio atua, de forma que se
possa conhecer e avaliar ameacas e oportunidades 4 solugio dos problemas e ao alcance dos

objetivos.

1- Ambiente Externo e Cendrios - condi¢Ges fora do Ambito de controle da instituicio

que podem afetar seus resultados, positiva ou negativamente.

Além da avaliagdo do ambiente externo, no momento inicial do Planejamento
Estratégico, que resulta num quadro estitico das varidveis externas naquele momento, €
preciso construir e analisar cendrios como exercicio indicativo de possibilidades futuras das

diversas combinagQes de varidveis e seus provaveis comportamentos.

2 - Ambiente Intemo - condigbes no ambito de controle da organizacio que podem

afetar seus resultados, positiva ou negativamente.
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Ainda na avaliagio de MARE (1999), a anilise do ambiente interno deve concentrar-
se nos aspectos basicos que refletem a capacidade de gestio e permitem a identificagsio dos
pontos fortes (aqueles a partir dos quais a organiza¢fo pode alcangar mudangas) € os pontos

fracos (oportunidades de melhoria).

Os aspectos bésicos que fecham a analise do ambiente interno sio sete: a liderancga, o
Planejamento Estratégico, o foco no cliente, a informagdo, a gestio de processos, a gestdo
de pessoas e os resultados. O nivel de melhoria que uma organizagio pode empreender esta,
em grande parte, ligado ao quanto ela consegue perceber e fazer valer seus pontos fortes

como instrumento de eliminagao ou redugéo de seus pontos fracos.

3 — Andlise FOFA — (Forcas — Oportunidades — Fraguezas — Ameacas) (SWOT)

Num esforgo conjunto entre a alta diregdio e o corpo gerencial da organizacio,
promove-se 0 levantamento desses elementos: Esta etapa auxilia na identificaciio dos

fatores criticos de sucesso.

FORCA - pontos fortes da organizagdo como posigio de destaque no cenério onde

estd inserida, marca, nome conceituado, referéncia em seu segmento;

OPORTUNIDADES - situagbes momentineas ou circunstincias adequadas ou
favoraveis a organizagio como aumento da demanda pelos produtos (bens ou servicos) da
organizagdo, mudangas na politica ou economia do pafs que favorecam, auséncia de

concorréncia num segmento especifico;

FRAQUEZAS ~ pontos fracos da organizagdo como alta dependéncia de decisdes
externas, pouca autonomia, orcamentos restritos, baixa capacidade de reagdo (inércia),

produtos muito especificos;

AMEACAS ~ elementos externos que podem agir de maneira nociva i organizacio
como um novo concorrente (néo significando que concorréncia é nociva), mudangas na

politica, mudancas de tendéncia de mercado

68



Uma organizagdo deve aproveitar as oportunidades utilizando suas forcas,

eliminando as fraquezas com postura pré-ativa diante das possiveis ameagas.

Analise da Consisténcia das Etapas do Planejamento até este Ponto

Andlises intermedidrias das etapas do planejamento antecipam eventuais problemas
que s6 apareceriam ap6s o plano concluido e af poderia ser tarde demais. Nao no sentido da
impossibilidade de refazé-lo ou modifica-lo, mas em criar desmotivagdes e favorecer o
sentimento de re-trabalho dos envolvidos. Responder s questdes abaixo, significa verificar

se se esta indo numa diregfio que se apresenta como a melhor e mais correta.

Cada “ndo” que surge como resposta, deve motivar uma revisio do que ele indica

tornando mais consistentes as préximas etapas do planejamento.

* amissio reflete o papel que a organizacio deve desempenhar ?

* amissdo identifica com clareza o que a organizacfio faz, para qué e como faz?

* amissdo estd, na medida do possivel, isenta de elementos tipicamente conjunturais,
de forma a ter um relativo grau de permanéncia no tempo ?

* a visdo reflete um estado futuro desejado passivel de ser alcangado por meio do
cumprimento efetivo da missdo e/ou dos objetivos estratégicos ?

* 0s macro-processos identificados sdo suficientes para o cumprimento da missio?

¢ ha algum macro-processo que ndo esté ligado diretamente & missio? Se afirmativo,
€ a missdo que precisa ser redefinida ou 0 macro processo que precisa ser repensado?

* 0s objetivos estratégicos se relacionam diretamente com a missdo e com a visio?

® os fatores criticos de sucesso identificados, considerados em conjunto, garantem o

alcance do estado futuro desejado (visio) e dos objetivos estratégicos?

Definicdo das Metas de Desempenho

Se os objetivos estratégicos sio resultados de dimensio mais geral pretendidos pela
organizago, as metas de desempenho s#o agBes mais concretas e objetivas, necessarias ao
alcance dos objetivos estratégicos e que VAo constituir a matéra-prima da avaliacio

(mensuracdo) do desempenho organizacional.
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As metas devem declarar os niveis de desempenho minimamente aceitdveis e devem,
preferencialmente, ser quantificidveis. Em alguns casos, pode-se admitir uma data de
conclus@o como medida de alcance de uma meta. A identificacio dos fatores criticos de
sucesso, das ameacas e oportunidades e dos pontos fracos e fortes da instituicdo pode
apontar oportunidades de melhoria, que servirfio de base para a definiciio de metas de

desempenho.

As metas devem ser realistas, mas desafiadoras, encorajando o progresso em relagdo
aos niveis historicos de desempenho. Metas n3o realistas ou que n#io representem desafio
podem levar a falta de credibilidade e & desmotivagio no seu alcance. As metas devem ser
escritas de forma que mesmo pessoas ndo familiarizadas com a organizacio sejam capazes,

apenas pela leitura, de entender os resultados esperados.

No processo de definigdo de metas, deve-se evitar a tentagiio de querer medir tudo,
restringindo-se a mensuracdo as atividades criticas, quais sejam, aquelas que tenham
impacto direto e mais forte no resultado do processo como um todo. Para cada atividade
critica selecionada devem ser estabelecidas metas/padrbes de desempenho, pois conhecer o

desempenho ndo € o bastante: € preciso ter uma base para comparagio.

Defini¢do dos Indicadores de Desempenho

Continuando com MARE (1999), indicadores de desempenho servem para medir o
grau de alcance de um objetivo e/ou uma meta e, portanto, devem ser expressos em
unidades de medida que sejam as mais significativas para aqueles que vio utilizé-los, seja
para fins de avaliagdo ou para subsidiar a tomada de decisfio com base na informagfio por
eles geradas. Assim, as metas estabelecidas é que definirfio a natureza dos indicadores de

desempenho.

Um 1indicador de desempenho € composto de um niimero ou percentual, que indica a
magnitude (quanto) e de uma unidade de medida, que d4 ao nimero ou percentual um
significado (o qué). Os indicadores devem ser definidos de forma a descrever como o atual

desempenho se relaciona com a missdo, os objetivos estratégicos e as metas. Todo
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indicador tem uma medida de resultado que € expressa em termos idénticos aos do objetivo

e/ou meta que deverd medir.

Os indicadores devem servir de apoio para detectar as causas e os efeitos de uma acao
€ ndo apenas seus resultados e podem ser agrupados em categorias que indiquem o grau de

controle que a organizacio tem sobre cles.

O conjunto dos indicadores de uma Organizacio Social é parte fundamental do
contrato de gestdo que estabelece a parceria entre as OS e o Ministério contratante. E sdbre
esse conjunto que ocorre grande parte da anilise da organizacdo para a medida de seu

desempenho.
Uma avaliagdo de desempenho deve ter indicadores que mecam, entre outras coisas:

* Efetividade: em que grau o produtofservico atende aos padrdes estabelecidos,
consideradas as demandas de usudrios e clientes.

¢ Eficiéncia: em que grau o produto/servico esti sendo produzido a um custo
minimo.

» Eficicia: em que grau o produto ou servico é adequado ao uso pelo

cidaddo/usuario.
Acrescentando a visdo de Pires (2001), um indicador precisa:

¢ Ser especifico e objetivo

® ser compreensivel

* ser atingivel

* ter aplicac@o ficil e abrangente — pratico e pertinente

* ser oportuno

* ser interpretével de forma uniforme (ndo permitir diferentes interpretacGes)
* ser compativel com o processo de coleta de dados existente - mensuravel

®  ser preciso quanto a interpretagio dos resultados

* ser economicamente compensével

» oferecer subsidios para o processo decisério
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Um indicador pode ser representado por uma unidade simples, como horas, metros,
reais, namero de relatérios, tempo, ou por unidades multidimensionais, que expressam uma
relacdo, como niimero de acidentes por horas trabalhadas ou nimero de certificados atuais

em relacfo ao desejado.

Coleta de Dados

Para medir o desempenho organizacional ¢ necessério coletar os dados que serdo
analisados, com base nos indicadores de desempenho definidos. Entretanto, desenvolver
novos sistemas de coleta de dados pode ser dispendioso; o tempo e o esforco devem ser
comparados com os beneficios. O entusiasmo pela construcio de um novo sistema deve ser
contido pela realidade dos custos da coleta e do processamento dos dados. Normalmente,
pode ser ferta uma melhoria nos sistemas de coleta e processamento ja existentes, a um

custo razodvel.

Antes de comegar a coletar os dados, deve-se checar se j4 existem dados disponiveis,
s¢ eles se prestam & mensuragdo pretendida e se deles jd se extrafram todas as informagGes

possiveis.
Roteiro:

* 0 que se estd tentando medir?

®* o que se quer € simplesmente, medir a presen¢a ou a auséncia de alguma
caracteristica?

» ¢ preciso medir o grau ou a magnitude de alguma caracteristica, ou conté-la?

® quéo acurada a mensuracio deve ser?

® quais os tipos de dados necessarios?

e em que momento e local se dar4 a mensuracio?

Avalia¢do de Desempenho Institucional

A avaliagdo € a comparagio dos resultados alcangados (descritos pelos indicadores de
desempenho) com o desemnpenho pretendido (descrito pelos objetivos estratégicos e metas

definidos). A avaliag@o deve servir para que se analisemn as causas e os efeitos dos desvios
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entre o programado e o realizado, de forma que os gestores possam recomendar mudancas e
acbes corretivas. Andlises mais profundas podem mostrar quais estratégias contribuiram

para resultados positivos e quais contribufram para resultados negativos.

Atingir um ndmero determinado ndo ¢ suficiente; a idéia é gerar um processo de
melhoria continua. Um sistema de avaliagfo deve ser parte de um plano de melhoria do
desempenho que possa ser entendido e valorizado por todos os envolvidos e onde se

estabelecam relagbes de causa e efeito.

Os dados decorrentes da avaliagio de desempenho devem ser usados para identificar,

entre outras coisas:

* se as demandas dos cidaddos e usuérios e dos formuladores de politica e demais
partes interessadas estdo sendo atendidas e com que grau de sucesso;

e dreas onde a instituiglo estd alcangando sucesso e onde precisa melhorar;

* necessidades de revisio de normas internas, processos produtivos e de metas;

¢ impedimentos legais e normativos para um bom desempenho, de forma que se

possa informar ao 6rgdo supervisor a necessidade de efetuar mudancas.

Na construgo de um sistema de avaliagio de desempenho é fundamental a
participagdo de todos, desde a alta direcio até os niveis operacionais, de forma que os
dados sobre o desempenho atual possam ser utilizados por todos para a melhoria em

direc@o ao desempenho desejado.

Devem ser realizadas avaliagdes periddicas, em estagios intermedidrios, que servirdo
para alertar sobre eventuais desvios e necessidades de alteracdes ou ajustes, com vistas 2
obtengdo de melhores resultados. H uma diferenca fundamental entre uma avaliagio como
ferramenta de uma geréncia dindmica e em tempo real e uma avaliacio anual de resultados

(muito tarde para se tomar qualquer providéncia que se faga necesséria).

Etapas de um sistema de avaliacio:

Finalizando a andlise de MARE (1999), enumera-se as etapas:
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I - identificagfio de atividades criticas a serem medidas

2 - estabelecimento de metas para cada atividade critica

3 - defini¢do de indicadores de desempenho

4 - identificac8o de responsaveis para cada etapa do processo de mensuragio

5 - coleta de dados

6 - analise/relato do desempenho atual em comparagio com o desempenho desejado
7 - identificag@o de necessidade de ag¢8es corretivas

8 - implantagfo de mudangas, para realinhamento do desempenho

9 - identificag@o da necessidade de novas metas,

Processof Produats/ Meta Responsdvel | Indicador Unidade de

Aﬁvidade _Resaitaéa _ Mgdiﬁia

Figura 7: Planilha de acompanhamento de processos através de indicadores e metas

Partindo-se do pressuposto de que apds o que foi exposto em 4.1 e 4.2, visando a
conscientizagdo dos lideres da organizagSo, os proximos critérios da qualidade serio
contemplados com praticas de gestdio propriamente ditas e poderdo ser consideradas como

exemplos.

5.3 Clientes — Identificar ¢ Manter

Como ja foi dito intmeras vezes, uma organizagfio precisa saber, muito claramente,
quem 340 0s seus clientes. E isso necessariamente precisa estar claro para toda a estrutura

organizacional, pois todos 0s processos existentes, possuem como entrada, requisitos
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definidos por algum cliente (interno ou externo), de forma implicita ou explicita. Entdo
cada funciondrio deve ter uma clareza dessa entidade.

Uma vez definidos os clientes, e isso é feito no escopo das Diretrizes e Planos, a
informac@o € disseminada por toda a organizagio juntamente com muitas outras, através
dos canais de comunicaggo interna — intranet e boletins sfo excelentes canais.

Com a identificagdo clara dos clientes, esses sio observados e t8m suas
necessidades constantemente levantadas através da percepgio da lideranga da organizaciio e
através de pesquisas periddicas de satisfagfo. A partir dos resultados obtidos em qualquer
uma das formas citadas, a alta lideranga re-alinha seus macro-objetivos e suas a¢Bes de
curto prazo visando a rdpida adequaciio das agBes as necessidades dos clientes. A
periodicidade com que esse processo ocorre determina o gran de diferencia¢do que se
oferece ao cliente diante da concorréncia.

Uma organizag@o, que se preocupa em acompanhar as necessidades atuais e futuras
de seus clientes, estabelece canais eficientes de comunicagiio como boletins técnicos que
divulguem seus produtos, um website que realiza a mesma coisa de forma instantinea e
através de eventos tecno-comerciais ou reunides especificas, workshops e semindrios além,
€ claro, de pesquisas de satisfagdo que estabelecem um contato direto e individual. Listas
eletronicas de discussfo e “Helpdesk” (correio eletrdnico, bip, 0800} s#o diferenciais que se
destacam junto ao leque de opgBes que se apresentam aos clientes,

Outra prética observada junto as Organizacdes Sociais pesquisadas é resumida a
seguir. Trata-se de adquirir conhecimento do mercado e zelar pela imagem da organizacio.
A pritica € motivada pela consciéncia de que deve haver uma preocupacio em se definir o
mercado alvo e segmentagdo obtidos estabelecendo-se um eficiente canal de comunicacgio
com seus clientes. Isso promove uma ldentificacdo de necessidades que devem ser
analisadas e confrontadas com os interesses da organizacdo e seu foco de atuacfo. Toda
essa analise € realizada por um grupo de Gerenciamento das necessidades cuja concluséo
a0 final de uma andlise de viabilidade sugere & alta direciio mudangas em produtos
existentes ou propde o langamento de um produto novo.

Nesse contato que a organizagdo estabelece com o mercado e seus clientes é preciso
que ela avalie o grau com que seus clientes enxergam sua imagem e quanto eles associam

sua marca diante de uma nova necessidade. Portanto a divulgacdo da marca deve estar
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associado a um padréo estabelecido onde deve ser avaliado o nivel de cowhecimento e
imagem. O estimulo € dado através de catdlogos diversos, informacdo via “website” e
participacdo em eventos especificos e € verificado através de pesquisa de satisfacdo junto

aos clientes.

5.4 O Respeito a Sociedade

A organizagdo entende que é importante a sua contribuicio para o desenvolvimento
econdmico, social e ambiental de forma sustentével, por meio da minimizago dos impactos
negativos potenciais dos seus produtos e operacdes na sociedade e como a organizagio
interage com a sociedade de forma ética e transparente.

A propria natureza das OS seleciona o tipo de organizagio que nio se caracteriza por
oferecer riscos de agressdio ao meio ambiente na maioria dos casos. Entretanto, tem-se o
cuidado e constante atencdo para fazer a sua parte na preservagio do meio ambiente.

- Uma das Organizagdes Sociais pesquisadas tem esse critério bastante claro em suas
agbes, pois sua principal atividade € a prote¢io ao ambiente onde se insere a sociedade,
preservando-o e garantindo uma relagdo sustentével entre cada individuo e o ambiente.

Outro ponto verificado entre as OS se d4 na 4rea social. Ha diversos programas onde
a organizacdo contribui e incentiva os seus funciondrios a prestarem algum tipo de
contribuicido a comunidade onde estd inserida a organizagio através de cursos 2
comunidade compativeis com sua vocagdio ou a de seus funciondrios, e também
contribuigdes na forma de produtos bésicos as comunidades carentes. Enfim, a organizacao
fica atenta as necessidades da comunidade e se coloca solicita nos recursos € na capacidade
de prestar algum tipo de auxilio.

Outra contribui¢do muito itil & sociedade é oriunda da preocupagio da organizagio
em compartilhar parte do seu conhecimento adquirido com toda a sociedade elaborando
canais ageis de divulgagio de informagBes em “website” e publicacdes, dentre outros.
Nesse sentido, existem indmeros programas de Responsabilidade Social que podem ser
utilizados para devolver beneficios 2 sociedade, pois € dela que saem os recursos

financeiros que movimentam as Organizacdes Sociais.
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Ha programas especificos nas organizacdes para lidar com as questSes de caréter
ambiental ¢ social que se traduzem em programas de responsabilidade sécio-ambiental e os
de ética e desenvolvimento social. Observa-se as seguintes etapas no desenvolvimento
desses programas:

Os impactos ambientais causados pelas atividades relacionadas com os produtos da
organizacdo sdo tratados por uma comisséo interna, cuja dimensio é determinada pelo nivel
do impacto causado por seus produtos. Mais do que minimizar esses impactos, a
organizacdo entende o seu papel diante da comunidade e presta um servico de cultura da
consciéncia ambiental e social promovendo cursos e divulgando informagdes nio somente
de seus programas, mas outros que tenham os mesmos objetivos.

A organizagdo socialmente responsdvel deve inferagir com as comunidades no
sentido de promover o desenvolvimento do ser humano inserido em sua comunidade. Ela
incentiva os seus empregados nas atividades envolvendo pessoas da comunidade através de
programas onde o empregado pode dar sua contribuig@o na forma mais conveniente.

Nesse sentido, pode-se destacar a iniciativa de uma organizacio que adotou uma
entidade que promove a integracio de jovens carentes na comunidade e esta se propds a
montar um laboratério de informatica para ministrar cursos a esses jovens. Mais do que a
capacitagio oferecida, estd-se dando a oportunidade de jovens carentes de se sentirem
integrados na sociedade e aos participantes desse programa o sentimento de “estou fazendo

‘a minha parte”.

5.5 O Valor das Informacdes ¢ do Conhecimento

A organizagio que se preocupa com a geragio, registro, manuten¢fo e disseminacio
das informagdes relativas ao seu negdcio, estabelece servigos especificos para garantir cada
uma das etapas acima. Entende-se aqui, por informagdes, tudo o que foi gerado de
conhecimento e tudo o que se termn de informacgio sobre pessoas, produtos, técnicas,

equipamentos e normas, de interesse da organizacio.

Um servi¢o informatizado estabelece desde um padrio na geraciio de documentos,

um sisterna computacional 4gil que permite fcil acesso 4s informagSes contidas e um
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veiculo igualmente 4gil para divulgacdo dessas informacdes, tanto intema quanto

externamente.

O estabelecimento de padrdes permite a facilidade de identificagio dos virios tipos
de documentos pela classificagio dos mesmos, o que ainda facilita a busca por diversas

categorias, classes, tipos e assuntos.

Um sistema computacional, especialmente projetado para armazenar e disponibilizar
as informagbes nele contidas, € essencial diante da importancia que tem o acervo das
informacdes de uma organizagfio. Através do estabelecimento de “visdes” distintas, cada
documento € liberado para cada tipo de usudrio, interno ou externo. Atualmente, com os
recursos que sao oferecidos pelo uso de internet e a facilidade de acessos remotos, nio se

poupa esforgos para estreitar a relagdo de quem tem a informac@o e quem dela precise.

Mais do que disponibilizar as informacdes, € de extrema importancia que sua busca
seja estimulada. Para isto, divulgar o servico € essencial. Controlar o servico, monitora-lo e
avalié-lo constantemente também € essencial. O processo de geragdo, registro, manutengio
e dissemina¢io de informagdo € trabalhoso e caro e, portanto, deve ser justificado. Nesse
sentido, hd que se avaliar se o seu uso estd adequado ¢ agregando valores. Ferramentas
eletrbnicas que registram automaticamente os acessos 3s informagOes juntamente com
pesquisas periédicas, formam um conjunto de informagGes estatisticas, cujos resultados

trabalhados fecham o ciclo e realimentam o processo.

Um sistema integrado que interliga os setores da organizacdo fazendo com que os
diversos processos de cada setor se comunique com agilidade e seguranca entre si, produz

um reflexo externo de organizacdo, agilidade e confianga.

5.6 Valorizacido das Pessoas

E ponto comum entre diversos autores, que o elemento humano € um dos recursos
mais valiosos dentro de uma organizagfo. Ao longo da histéria, esse elemento nem sempre

recebeu a devida ateng@o a que sua importancia sugere na estrutura organizacional. S3o os
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individuos de uma organizagdo, seja qual for sua particular denominagdo, funciondrio,
colaborador, pessoas, enfim sdo os responsaveis por proporcionar beneficios a esta
organizacio, por meio da sua “expertise”, criatividade, conhecimento, habilidade para

resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dinfmica.

A organizacdo partilha do pensamento de que um de seus maiores valores estd na
forca de trabalho, que sGo as pessoas que contribuem para a consecucdo das suas
estratégias, dos seus objetivos e das suas metas, tais como: empregados em tempo integral
ou parcial, tempordrios, auténomos e contratados de terceiros que trabalham sob a
coordenagdo direta da organizacio. Portanto hd que se ter um cuidado muito grande na hora
de escolher. Esse cuidado se manifesta através de uma gestdo do elemento humano muito
mais preocupado em trabalhar os talentos humanos, do enxergar as pessoas Como mais um
TeCUrso necessario a consecugiio de tarefas, seja o candidato que pleiteia uma vaga na

organizag@o ou um funcionério que necessita de constante capacitacio e aperfeicoamento.

O processo de preenchimento de uma vaga se inicia pela consulta ao banco de
informagGes de pessoal alimentado com os dados atualizados pela drea em questdo,
referente as necessidades que o cargo demanda. Isso é determinado em funcio das
atividades desenvolvidas por essa drea ou setor. A busca interna ou externa, pelo perfil
requerido € efetuada pelo setor se Recursos Humanos. H4 todo um processo normatizado a
ser seguido visando clareza e repetitibilidade a fim de equalizar direitos e obrigacdes entre

as pessoas que entram e ji fazem parte da organizacio.

-

O funciondrio recém contratado é submetido a apresentagOes setorizadas com a
finalidade de integragdo estrutural e social. Uma cartilha eletrénica com recursos em
mutimidia, permite a0 novo membro desta organizagio uma consulta individual a ser

realizada a qualquer tempo.

O setor de recursos humanos, sempre atento ao mercado, vé neste, os salarios
praticados para cada cargo com correspondéncia na organizagdo. Essa visdo dos salarios
praticados pelo mercado sdo obtidos através de consultoria especializada contratada para
esse fim. Todas as atividades descritas siio detalhadas na forma de normas e formam a

“Politica de Cargos e Saldrios” da organizacio.
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Foi unénime, nas Organizagdes Sociais de Ciéncia e Tecnologia pesquisadas, o
depoimento sobre a autonomia sobre a gestdo de saldrios obtida pelo modelo de OS.
Organizacbes que lidam com tecnologia nem sempre dispdem de abundincia de
profissionais qualificados no mercado. Muitas vezes um profissional deste tipo precisa ser
contratado por uma questio estratégica. A alta direcio tem a alternativa de fazé-lo a
qualquer momento se as circunstincias exigem podendo optar pelas condicdes reais de
salarios. Da mesma forma pode dispensé-lo se o seu trabalho for igualmente dispensével, ja
que se por um lado as contratagGes sao em regime que ndo necessita de concursos, portanto
mais 4geis, por outro lado n@o adquirem estabilidade. Evidentemente os processos de
selegdo e contratacio obedecem rigidas normas estabelecidas sob os olhos de todas as

partes envolvidas no contrato de gestdo destas OS.

Para que os funcionérios possam desempenhar suas atividades com eficiéncia e
satisfacBo outros fatores precisam ser observados e tratados. Uma pesquisa de Clima
Organizacional € realizada periodicamente e abrange aspectos ambientais, de
relacionamentos pessoais, técnicos, enfim, de toda a infraestrutura necessaria para a
realizacio de tarefas. Um comité, especialmente designado para esse fim, compila os dados
da pesquisa, faz um relatério e encaminha sugestdes de mudancas ou revises na estrutura
ou procedimentos existentes € os apresenta i alta direcBo para aprovacio e posterior
implementacio.

Entre as praticas decorrentes que abrangem os aspectos ambientais podem ser citadas
as palestras periédicas sobre medicina do trabalho, ginastica laboral’, avaliacdo ergométrica
do local de trabalho, salubridade, enfim todas as varidveis do ambiente sdo observadas para

que sejam adequadas a proporcionar um bom nivel de conforto para os funcionarios.

Nos aspectos de relacionamentos pessoais, h4 uma ouvidoria realizada por pessoa
habilitada, que pode receber relatos de situagSes de conflitos pessoais que podem ser
solucionados através de simples aconselhamento de quem se consulta, ou a situagio ser

tratada num nivel coletivo abrangendo todas as pessoas envolvidas no conflito. A forma de

! Sessdio de exercicios fisicos leves (alongamento) realizados no ambiente e no hordrio de trabatho orientado
por profissional da drea.
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tratar cada caso depende da discrigdo e habilidade do profissional responsavel em lidar com

08 casos sem que se revele a identidade do funciondrio que originou o relato.

Outra prética, que além de prover um aperfeicoamento técnico, reforca a valorizacio
¢ desenvolve habilidades pessoais é o que pode ser chamado de Programa Interno de
Capacitagfio. Destinado aos funciondrios das 4reas técnicas e administrativas, o programa
consiste num aprendizado compartilhado entre os colegas de trabalho onde cada um é
estimulado por um lider e coordenador, a estudar, estruturar e fazer uma apresentagio sobre
um assunto dentro de um tema escolhido que serviri para melhor executar ou compreender
suas atividades, e de seu grupo. A quantidade de beneficios que esse mecanismo de

aprendizado pode trazer s30 inimeros e grandes avangos pessoais podem ser observados.

Do ponto de vista das pessoas das 4reas técnicas principalmente, esse mecanismo
representa uma forma eficiente de difundir conhecimento adquirido em eventos técnicos
(palestras, semindrios, cursos) entre todos os demais técnicos da organizacdo obtendo-se

assim, um maior equilibrio de conhecimentos.

Estimulando a participacdo de cada funciondrio em decisdes da organizacdo, existe
um instrumento intitulado “Caixa de Sugestdes”, observado em uma das OS pesquisadas,
onde qualquer empregado pode submeter qualquer tipo de sugestdo visando a melhoria das
condi¢des de trabalho, ou um procedimento que otimize uma determinada tarefa ou ainda
um novo projeto. Essas sugestdes, evidentemente, ndo fazem parte das atribuicdes normais
do submissor. Um comité especifico analisa cada sugestdo e as encaminha ao setor
competente para avaliaggo. O préprio submissor pode ser convidado a ser o implementador
da ideia sugerida. Ao final de um perfodo predeterminado por esse comité, o “dono” da
melhor sugestdo implementada recebe um prémio como estimulo a outros colegas e a si

proprio.

Um aspecto de fundamental importancia dentre todos esses MEeCanismos, que visam
methorar as condigdes de trabatho das pessoas em uma organizacio, € que cada uma dessas
praticas ocorram em circuitos fechados, em ciclos, onde as informacdes fluem em dois
sentidos. Um no sentido do funciondrio para a alta diregio (sugerindo, respondendo

pesquisa, solicitando e questionando) e outro no sentido inverso, da alta direcdo para os
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funcionarios. O retorno, neste caso, nao implica em que seja positivo, mas que ocorra,

como forma de torar evidente a importancia para a organizagdo do elemento “pessoa”.

5.7 Processos
5.7.1 Relativos a Qualidade da Gestio

Qualquer organizacio que pretende implementar mudancas, inovar ou trabalhar os
conceitos de qualidade visando constante renovagdo da cultura organizacional e promover a
melhoria contfnua de seus processos e enfim garantir sua existéncia, precisa
necessariamente, além de um setor especifico ligado diretamente a alta direcfio, do
comprometimento da alta direcdo com todas essas questdes. E condigio basica que a maior

autoridade se empenhe verdadeiramente em atingir os propésitos da qualidade.

Um setor, cuja principal atividade é absorver conhecimentos, técnicas e métodos de
qualidade e dissemina-los por toda a organizacdo, através da consolidagiio de uma cultura
de qualidade, terd que estar altamente preparada para enfrentar obsticulos, conflitos,
tesisténcias e inércias, porém respaldado pela autoridade méxima da organizagio que lhe

confere autoridade semelhante quando se propde a implementar drésticas mudangas.

A questdo da cultura € trabalhada o tempo todo, em cada momento que se revisa um
processo ou mesmo quando se estd mapeando um novo processo. Sdo os cuidados que se
tem com cada informacao, cada norma, cada deciséo, e principalmente um cuidado especial

com as pessoas envolvidas que so os elementos que formarfo a cultura da organizagio.

Para que uma organizagio desenvolva-se de maneira integrada é preciso que cada
setor caminhe em sintonia com os demais. E o setor que se preocupa com a Qualidade da
Gestao que vai promover a organizagio igualitdria de cada setor da organizagio ajudando
cada setor a refazer ou criar processos cada vez mais adequados 4 realidade e que é de

responsabilidade do setor — o dono do processo.
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A abordagem por processo facilita a organizacio identificar e compreender as suas
atividades e as suas interdependéncias, permitindo definir e controlar estas atividades. As
vantagens de uma gestéo por processos sio:

- enfoque no cliente

- visdo global dos processos e visiio sistemdtica das atividades

- permite uma melhor visio dos pontos fortes e fracos

- permite estabelecimento de sistema de medida

- permite aos executores, 0 reconhecimento e o desenvolvimento de préticas
focalizadas nos processos

- periite prever, planejar e controlar a mudanca

- permite implementar, com base nas medictes efetuadas, agOes de melhoria

Quando ha referéncia a um sistema de medida facilitado pela gestdo por processos,
sinaliza-se o uso de indicadores que traduzem em niimeros o desempenho do processo e
globalmente o desempenho da organizacio. Os indicadores permitem refletir o processo

como um todo. S&o de conhecimento e utilizados por todos que trabalham no processo.

Nas Organizagbes Sociais, a maioria das acdes ¢ um quadro de indicadores e metas
estabelecidos, fazem parte do Contrato de Gestiio. Tomando este cendrio como ponto de

partida, 0 passo seguinte é 0 mapeamento dos processos operacionais.

Por se tratar de processos operacionais, os donos desses processos sdo geralments os
gerentes € supervisores, cargos esses que podem sofrer alguma variacio de uma

organizacio para outra.

Nesse ponto, o dono do processo deve ter uma visfio clara dos objetivos de toda a
organizac@o: quem sio os clientes, ter bastante clareza sobre os seus objetivos e qual € o
produto que deverd entregar. Os agentes de qualidade, como podem ser chamadas as
pessoas que coordenam os processos de criagio e disseminacio da cultura de qualidade,
orientam os donos dos processos operacionais a relacionarem todas as agles e objetivos sob
sua responsabilidade. Em seguida eles relacionam suas atividades (do seu setor)

demandadas pelas rotinas didrias. Em seguida, relaciona-se tudo o que os donos de
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processos listaram de atividades que dependam do seu setor. Nesse ponto, temos
relacionadas todas as atividades que um determinado setor realiza, mais todas as atividades
que os outros setores estdo requisitando deste. Um setor bem estruturado, encontrard
correspondéncia das suas atividades com cada uma demandada por outro setor.
Normalmente, essa condicio € rara. Entretanto néo ¢ um sinal de despreparo, uma vez que
organizacao que estd em constante mudanga, terd também que rever suas atividades em
funcio das novas necessidades. Com o mapa das atividades de toda a organizago, passa-se

a descrever como elas poderdo ser atendidas segundo os recursos que estio disponijveis.

Processo semelhante pode ser executado para o alcance das metas. Aqui ndo deve se
levar em conta apenas as metas estabelecidas contratualmente, mas todas as metas de todos

08 processos da organizacio,

A estruturacdo da gestdo por processos facilita enormemente a visio global da
organizagdo, porém implica numa sintonia profunda intersetorial, pois a dependéncia das
atividades de um setor e outro, ganham em importincia na medida em que estabelecem
uma cadeia que ganha relevancia a cada passagem por cada setor da organizacfo.
Exemplificando-se teria-se: A depende de B, que depende de C, que depende de D. Nota-se
claramente que os produtos que saem do processo D, ganham importancia na medida em

percorrem a cadeia e causam uma dependéncia indireta para C, Be A.

Periodicamente, cada processo € avaliado internamente pelo dono e seus executores
¢ confrontado com as avaliagBes externas feitas pelos agentes de qualidade e por outros
setores. Desta andlise, saem as indicagdes de ajustes aos processos que nfo estejam
perfeitamente adequados ou merecam alguma ressalva. Essa constante realimentacio

facilita o processo de melhoria continua da qualidade da gestdo de processos.

5.7.2 Processos Relativos ao Produto

Cada organizagio precisa definir claramente quais sfo os seus produtos, pois isso
nem sempre € muito 6bvio, principalmente tratando-se de organizacSes de Ciéncia e
Tecnologia que constituem o objeto deste trabatho e que sdo, em sua maioria, prestadoras

de servigos. Pelo préprio escopo que limita as 4reas de atuac@o de uma Organizagio Social
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a0 ensino, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnoldgico, 2 protecdo e preservagio
do meio ambiente, a cultura e 4 saude, hd que se fazer um esforco para definir o conjunto
dos produtos e o estabelecimento de um sistema de medicdo capaz de avaliar o desempenho

dos produtos.

Uma forma eficaz de se avaliar o desempenho do produtos, e neste caso, em sua
maioria servigos, € estabelecer indicadores do sistema de medidas que refletem o
desempenho e qualidade dos servigos prestados. Para auxiliar a formulacio desses
indicadores podemos estabelecer alguns exercicios dirigidos aos gerentes ou donos dos
processos relativos ao produto para responder s seguintes questSes: O gué poderiamos
Jazer para melhorar o servico x? De que forma o cliente se sentiria mais satisfeito com o
servico y? O qué, para o cliente, significaria melhorar o servigo z? Cliente, aqui, esta
colocado propositalmente no singular, pois se refere ao cliente do processo para o qual se
quer definir ofs) indicador(es). Cada processo possui especificamente suas entradas, suas
saidas, seus clientes e seus valores incorporados. Entio essas perguntas devem ser
respondidas “olhando-se” para cada processo que se deseja formular indicadores. As

respostas a essas questdes dio uma idéia sobre as entidades que devem estar relacionados

0s indicadores. S&o tipicas as entidades relacionadas a tempo, quantidade, preciso ou nota.

As constantes indagacSes provocam respostas dos clientes que realimentam o
processo na etapa de verificagio de satisfagio e, de uma maneira geral, apds um

processamento, novas agdes sao formuladas, a fim de se obter melhoria.

Além das consultas a clientes, como forma de melhorar os servigos, ha também um
mecanismo que estabelece um monitoramento dos produtos dos concorrentes diretos € os
de organizagGes afins para estabelecer um padrio de comparag¢io. Destaca-se os principais
servicos e adota-se algumas referéncias para comparaciio. Além disso a organizagdo
permanece sempre atenta as novas tecnologias que surgem que podem ser incorporadas aos
seus produtos melhorando-se, assim, a sua qualidade. Isso também se constitui na forma de
se antecipar as necessidades dos clientes.

Quando se trata de mapear e ajustar processos, avalid-los e otimizé-los, a literatura

disponivel é vasta e pode auxiliar a maioria das organizacOes a encontrar a forma mais
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adequada de mapear seus processos internos permitindo uma visio geral de toda a

organizagio.

5.7.3 Relativos aos Fornecedores

Estes processos abordam selecio e qualificacdo dos fornecedores, avaliacio,
capacitagdo e desenvolvimento dos fornecedores envolvidos com a consecucio das
estratégias e com dreas e processos finalisticos e praticas para fornecer o relacionamento
(SEGES, 2001).

Organizagdes qualificadas como OS, através de clausulas contratuais, devem prestar
contas de todas as suas atividades e as auditorias sdo minuciosas e abrangentes. Nesse
sentido, o setor de compras, que estabelece o elo de ligacio entre a organizacio
propriamente dita com 0s fornecedores € um dos setores da estrutura mais auditados no que
se refere aos detalhes em seus procedimentos. Por isso € importante que esse setor seja bem
estruturado, normatizado e seus processos de aquisiciio de bens e servicos constantemente

avaliados e revistos.

Entretanto, um setor que age sobre rigorosas normas de conduta aprovadas em
contrato em cuja execugdo prevalece a conformidade e o bom senso, nio se deparars com

questionamentos durante as auditorias.

Uma das mais fortes preocupagdes advindas com a adogiio do modelo de OS foi sem
ddvida a regulamentacdo dos processos de compras. Na verdade 6 um setor que requer um
tratamento adequado, visto se tratar de um setor na organizagio que lida com os custos e
tudo o que ndo for bem comprado deporéd contra o principio da eficiéncia, tio apregoada
pelo modelo das OS. A pesquisa realizada entre as OrganizacBes Sociais comprovou essa
expectativa e essa preocupagao foi manifestada com a criagio de rigidos sistemas de

controle através de Centros de Custos implementados de forma exemplar.

Os processos relativos aos fornecedores prevéem normas que estabelecem critérios
para as varias modalidades de aquisi¢io de bens e servigos. Sejam tomadas de pregos,

processos de licitagdo, cartas-convite ou compra direta. Tudo estd previsto e tem um forma
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especifica e definida. O processo € todo documentado através de faxes, correspondéncias e
correios eletrdnicos trocados entre o setor de compras e o fornecedor. As planilhas de
apuragdo de todas as condi¢es comerciais e técnicas envolvidas na transaciio sio
claramente explicitadas e recebem aprovagdo de vérias instincias e um fornecedor &

escolhido para o fornecimento objeto do processo.

Para embasar todo esse processo hd um conjunto de sistemas de informacio que visa
criar um banco de dados referente aos fornecedores, onde os principais dados sobre eles é
guardado de forma estruturada de modo que a cada pesquisa, seleciona-se os fornecedores

que de alguma forma retinem as condigdes minimas para iniciar um processo de aquisigdo.

Muitas vezes, pelos requisitos do sistema de produgfio da organizacio, uma matéria
prima precisa ser desenvolvida ou adaptada para se adequar as exigéncias da producdo. E
aqui que entra um programa denominado “Desenvolvimento de Fornecedores” onde, uma
parceria entre a organizagdo e o fornecedor é estabelecida para o propésito comum de

juntos desenvolverem o material especifico.

Para outras formas de necessidade, de equipamentos por exemplo, Vvérios
fornecedores potenciais previamente escolhidos s@o convidados a participar de eventos
especialmente criados para discussdo e apresentaciio de projetos de médio e Jongo prazo da
organizagdo e as varias formas de fornecimento desses equipamentos. Essa relacio estreita
entre comprador e vendedor permite uma maior adequagio dos equipamentos aos seu uso,
além de estabelecer um bom relacionamento. Mesmo que essa iniciativa visa a
aproximagdo dos fomecedores, para estes significa a aproximacio dos seus clientes onde

eles estardo colocando suas expectativas e necessidades.

A conclusio de uma transagdo comercial € apenas o inicio de outra etapa no processo
relativo aos fornecedores, pois tem a ver com a qualidade verificada do produto adquirido e
do cuidado no pés-venda' por parte do fornecedor com assisténcia e suporte técnicos ao
produto. Todos esses fatores alimentam o banco de dados e sdo considerados nos Processos

futuros de aquisi¢3o.

! Qualquer tipo de relacionamento entre cliente e fornecedor apds uma transagdo comercial envolvende o
produto negociado
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CAPITULO 6 - Controle e Melhoria da Qualidade dos
Processos

Introducio

A simples existéncia do Contrato de Gestdo nas Organizagdes Sociais, pela sua
concep¢ao, representa um instrumento de extrema importancia e que contribui diretamente
para a garantia da qualidade' dos processos. Como ja foi visto, o seu conjunto de
indicadores € metas, integrando o sistema de medi¢fo, dd as prerrogativas necessirias ao
sistema de controle da qualidade indicando claramente onde se devem concentrar as agdes
no sentido de revisar os processos localizando possiveis problemas (e suas causas) e as

a¢des adequadas para a solucfio dos problemas.

Aqui, qualquer desvio detectado através das medigGes dos indicadores, pode indicar a
existéncia de um real problema ou simplesmente uma oportunidade de melhoria de todo o
processo. Isso depende da defini¢io de cada indicador e da diferenca real entre a medida

obtida e o valor da meta estabelecida para ele.

Plano de Melhoria

Scholtes (1992), em seus trabalhos sobre qualidade, deu grande destaque aos planos
de melhoria de processos. Apresenta-se a seguir um modelo genérico que pode ser aplicado
a maioria das organizagfes como pritica de gestdo aplicada & melhoria da qualidade. O
fluxograma “top down” abaixo, ilustra um Plano de Melhoria. E uma estrutura genérica de
melhoria e & util para todos os tipos de processo. Cada etapa sugere uma ou mais estratégias

e serao descritas mais adiante.

'E uma tung@o da organizagio que tem por finalidade confirmar que todas as atividades da qualidade estio
sendo conduzidas da forma requerida.
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 Desenvolver um:

Figura 8: Etapas do Plano de Melhoria de Processo

Ainda segundo o autor, cada etapa acima requer algumas estratégias que poderio
guiar a alta lideranga das organizages na elaboragio dos planos para suas atividades.
Estratégias de Melhoria

Estratégias da abordagem cientifica

Coletar dados significativos. E usada para detectar as fontes mais comuns de dados

-inexatos e indicar como podem ser combatidas.
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Identificar as causas bdsicas dos problemas. E usada para identificar e verificar as

verdadeiras causas de um problema.

Desenvolver as solugbes apropriadas. Usada para identificar as mudangas que atacario as

causas basicas dos problemas.
Planejar e executar mudangas. Usada para implantar mudancas de modo suave e eficaz.

Estratégias para identificar as necessidades de melhoria

Identificar as necessidades e preocupacdes do cliente. E usada para descrever maneiras

tteis de se conseguir informacdes dos clientes,

Estudar o uso do tempo. Usada para identificar as atividades que consomem o tempo das

pessoas ¢ realcar oportunidades de methoria.

Localizar problemas reincidentes. Usada para identificar onde e quando os problemas

ocorrem e quando néo ocorrem.

Estratéeias para melhorar um processo

Descrever o processo. Usada para identificar melhorias 6bvias ou para comecar um estudo

mais detalhado.

Desenvolver um processo padrdo. E usada para aumentar a uniformidade de um produto

ou servigo com ¢ desenvolvimento de procedimentos padrdes que todos seguirfo.

Tornar o processo a prova de erros. Usada para eliminar e evitar oS erros mais comuns

cometidos na execuco do processo.

Ajustar um processo. Usada para eliminar folgas do processo: reduzir tamanhos de

estoques, encurtar tempos de ciclos .

Reduzir as fontes de variagdo. Usada para eliminar as causas de variacio mais ébvias.
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Colocar um processo sob controle estatistico. Usada para identificar e controlar os fatores

que t8m mais impacto sobre a qualidade de um produto ou processo.

Melhorar o projeto de um produto ou processo. Usada para identificar e controlar fatores

quer t&m mais impacto sobre a qualidade de um produto ou processo.
Para Juran (1991) , um projeto de melhoria consiste nas seguintes etapas:

1. Estabelecer as necessidades e oportunidades para a melhoria.

2. Transformar as oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os trabalhadores.

had

Criar um conselho de qualidade, selecionar projetos de melhoria e equipes de
projeto e de facilitadores.

Promover a formagdo em qualidade.

Avaliar a progressdo dos projetos.

Reconhecer as equipes e seus colaboradores.

Fazer divulgacio dos resultados.

Rever os sistemas de recompensa para aumentar o nfvel de methorias.

L e o e

Incluir os objetivos de melhoria nos planos de negécio da empresa.

As estratégias de Scholtes e as etapas de Juran, mais os requisitos de uma OS podem

se combinar produzindo planos de melhoria especificos.

Baseado nos pontos fortes e pontos fracos, e nas oportunidades de melhoria
apontados em avaliag8es externa e interna, mais os resultados das pesquisas de satisfagdo
de clientes e os resultados da monitoragdo do processo por parte dos donos e executores dos

processos, elabora-se um plano de melhoria.
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Figura 9. Plano de Melhoria

1. Pesquisa de satisfagdo dos clientes. Uma pesquisa bem estruturada, junto ao cliente,
traz wm rico conteddo a4 organizagdio na forma de novas informagdes que irdo
atualizar os dados de entrada dos processos e consegiientemente a forma de traté-los
além das mudangas que poderfio acontecer nos produtos ou na forma de desenvolvé-
los. Os valores que sdo agregados ao produto durante o processo deve ser sempre

ajustado para refletir a nova realidade.
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Avaliagdo da gestdo na visdo externa. Apds cada avaliacio feita pelo orgho
supervisor responsdvel por uma determinada OS, e como € previsto no contrato de
gestdo, um relatdrio € elaborado e traz em seu conteiido todas as nio conformidades
detectadas em relacio ao instrumento de avaliagdo adotado juntamente com os
comentarios, recomendagSes e sugestdes dos avaliadores e mais os pontos fortes e
fracos levantados.

Avaliagdo da gestdo interna. Da mesma forma que na avaliacio externa, uma
comissdo interna de avaliaciio da gestdo gera um relatério contendo o mesmo tipo
de informag&o e ambos sdo o ponto de entrada para o plano de controle e melhoria
da qualidade dos processos.

Identificacfio de processos existentes. Os agentes de qualidade, de posse dos dados
obtidos nas etapas anteriores, identificam os vérios processos existentes na
organizagio, € seus respectivos responsdveis, que serdo alvo de revisio. Num
processo de melhoria, basicamente todos os processos existentes deverfio sofrer
algum tipo de melhoria. Esse € o preceito bésico neste processo.

Auséncia de processos. Diante dos dados disponiveis, os agentes de gualidade,
podem notar a inadequagiio ou auséncia de algum processo especifico para
processar alguns dados percebidos nas etapas anteriores € que nio estdo sendo
(adequadamente) tratados e recomendar a criagio de um novo processo. Nesta fase
ocorre a indicag@o do dono desse processo.

Revisdo pelo dono do processo. O responsdvel e os executores do processo estdo
sempre atentos aos detalhes operacionais e adequacio dos processo s premissas
basicas de atendimento &s necessidades, agregagdo de valor is entradas e garantia da
qualidade dos produtos. Como resultado dessa vivéncia, novas alteracSes sio
consideradas nas etapas posteriores do plano de controle e melhoria.

Revisdo dos fundamentos da exceléncia (capitulo 2) envolvidos nesses pontos
criticos a fim de promover, para cada responsavel do processo, uma revisio dos
conceitos que vdo embasar a contextualizacio dos pontos criticos e a identificaco
dos processos relacionados.

Mapa dos pontos criticos no processo de gestfio. Todas as informagdes levantadas

até essa etapa serdo juntadas, organizadas e discutidas. Sfo os resultados da
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pesquisa de satisfagio dos clientes, os resultados das avaliagdes internas e externas,
os resultados da avaliag@o pelo dono do processo, a identificagio dos processos e
mais a revisdo dos fundamentos da exceléncia que s3o relacionados com os
indicadores existentes e confrontados com suas respectivas metas. A revisio das
influéncias (pesos) destes indicadores sobre os macro-objetivos da organizacio
ocorre nesta etapa e s2o executados em conjunto com os agentes de qualidade e pelo
dono do processo.

9. Estabelecer plano de ago. O plano ¢ um conjunto de procedimentos, métodos e
metas revisadas ¢ praticas de gestdo que vio preencher lacunas detectadas durante o
processo de avaliagio. Mais do que o preenchimento dessas lacunas com a
implementac@o de novas préticas, estd a equalizacio dessas de modo a estabelecer
um equilibrio entre os processos implementados fazendo com que todos os
processos tenham um nivel de profundidade e coeréncia equivalentes entre si. Isto
significa que € muito importante que se atente para a questdo de se ter processos em
nivel de maior abrangéncia sobre as atividades de rotina da organizagio do que uma
grande variabilidade entre processos’. Isto & considerado na medida em que se deve
estabelecer prioridades para o tratamento desses processos quanto 4 implementagio
de melhorias.

10. Documento de acompanhamento. A gestio em uma organizacio é composta,entre
outras, de préticas (conjunto de processos), indicadores e metas. Um subconjunto
desses deve ser destacado, pois sfo formalizados no contrato de gestdo, pois hi que
se prestar conta deles ao o6rgio externo supervisor responsavel pelo
acompanhamento do contrato. A cada responsivel é apresentado um documento
formatado especificamente visando a implementacio de determinados processos
que irdo posteriormente compor o préximo relatério de gestdo. E o instrumento
balizador das atividades e que contem as metas da unidade e os resultados que
deverdo ser obtidos, tidos como metas a serem alcangadas. Através de avaliacBes
sucessivas sobre esse instrumento, como forma de acompanhamento da sua

evolugdo, ocorre um constante realinhamento das agdes por toda a organizacio.

! Diferenga do nivel de qualidade quando se compara processos

94



1. Avaliagbes intermedidrias das praticas de gestdo. Permitem acompanhar a evolucdo
das a¢des do plano e servem para cada responsdvel acompanhar a evolucdo dos
demais setores da organizac8o quanto ao tratamento aos seus processos e
conseqlientemente das suas préticas de gestdo, criando assim um compromisso
maior de todos. E muito importante passar a idéia do todo a fim de gue haja uma
consciéncia coletiva sobre a importancia da homogeneidade dos processo.

12. Avaliagio de cada setor da organizacio . Cada setor é avaliado e & verificado o
cumprimento das metas estabelecidas no plano de agdes. Isso serve para compor a
participacio de cada unidade no processo de melhoria como forma de avaliacdo de
desempenho do setor. A implementagiio das acSes dos setores e as possiveis
medi¢Ges ocorridas comporfio a contribuicio do setor para a elaboracio do novo

relatdrio de gestdo.

Cada organizagdo deve encontrar a maneira mais apropriada para a implementagéo
das melhorias, pois ndo haverd progresso na gestio da organizacio sem o estabelecimento
de acGes estruturadas. Pessoas capacitadas e relatério de avaliagio ndo sdo suficientes. Sio
necessdrias estruturas operacionais e de gestdo, a fim de que as propostas de melhoria

decorrentes da avaliagio sejam eficazmente implantadas.

Pela importancia dos planos de a¢do no processo de transformacio da organizagao,
vale a pena analisd-lo em major detathe. Recomenda-se que sejam implementados por
grupos multifuncionais e nunca por uma dnica pessoa. Os temas, sempre que possivel,

também devem ser multifuncionais e néo dirigidos a uma tnica 4rea da organizagio.

Essas recomendagdes levam & prética do trabalho em equipe, 2 visdo sistémica da
organizagdo ¢ & obtenggo de resultados superiores, gracas A sinergia e 2 complementaridade

das equipes.

~

Quanto a estruturaciio do plano de acgdo, a clareza, a objetividade, a definicdo de
responsdveis, a especificagdo de prazos, a alocagio de recursos e algum tipo de
acompanhamento e avaliagdo da implementacio sio condicSes mandatérias da sua
estrutura. Usando o quadro abaixo, pode-se facilmente verificar se o plano de acdo atende a

esses atributos:
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Figyra 10: Perguntas-chave para verificacdo dos atributos de um plano de agdo
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CAPITULO 7 ~ Conclusdes e Sugestdes de Trabalhos Futuros

7.1 Resultados da Pesquisa

Conforme foi dito em capitulos anteriores, a pesquisa, fruto de entrevistas com

administradores das OS gerou como resultado um conjunto de dados que retratavam os

pontos positivos e negativos na percepgio dos entrevistados com a adogdo do modelo e que

foram distribuidos em trés categorias distintas: processos de gestfio, processos operacionais

¢ recursos humanos. O quadro abaixo resume esses pontos manifestados pelos

responsaveis.

 VANTAGENS *

- Processos de Gestio

- Processos Operacionais

Recursos Humanos

Envolvimento da Lideran
_Cerpa Funcmnal i

_f;Funcmnaﬂos sem
estabilidade cmpre:ga’acza

3Rap1da subsutmg,ﬁo de

;Indlcadore__ ef_}esempenhe_

Mot;vagao para Os conceitos
da qualidade

'Desvmcuiagae do szstema
‘orcamentario

_Vzablhzagao do negaclo

- __fMalor mtegracio — ERP ¢
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Uso de Auditoria’
independente
Criagdo de Novas
C&mpetencms o
“Atividadés cie f Orm
‘continuada
‘Maior Consciéncia

:;{_}__S?;é_-ciﬁéé@:-géﬁem

pefmtéin meihénas :
' DESVANTAGENS

~ Processos de Gestiio .- Processos Operacionais ©~ | - Recursos Humanos'

‘Demora na consolidacdo do
‘modelo de OS
Hé seteres govemamenta;s’

: -_'Faii:a de pessea}; para
L gcrencxar todo o contrato

Entendimenfo geral
“distoreido do mode :

'Ha sétores que conﬁmdem
'OS e OSCIP (%)

Figura 11: Mamfestagfies positivas e negativas em cada processo obtidas na pesguisa
(*) veja anexo Anexo II
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~ - Processos de Gestdo - | . Processos Operacionais | = Recursos Humanos

DESVANTAGENS RS

|- " Processos Operacionais -

- Recursos Humanos e

Figura 12: Percentuais de contribuicdo nos destaques apontados na pesquisa

7.2 Conclusio

A criagdo do modelo de OS, como foi visto, teve a sua maior motivacdo na
necessidade de eliminar a rigidez da administragio publica na realiza¢fo dos servigos de
maior relevincia e assim permitir uma maior agilidade. Portanto o que se pretende com o
modelo ¢: com a utilizagio dos mesmos recursos, obter melhores resultados, ou seja, o que

se busca € o aumento da eficicia e eficiéncia.

O objetivo principal deste trabalho foi o de avaliar como o modelo das OS, que
propde uma parceria enire a iniciativa privada e o Estado, regida por um contrato de gestio,
poderia conduzir a gestdo de uma organizagio na diregdo da qualidade e obter a eficacia e
eficiéncia. A adogdo dos principios da qualidade na forma dos fundamentos de exceléncia
para as OrganizagGes Socials; um sistema eficiente e objetivo de avaliago; ¢ um plano de

melhoria continua constituem uma forma efetiva de atingir os objetivos do modelo das OS.

Observando-se os quadros acima, figuras 11 e 12, fruto da coleta de dados nas OS de
C&T, pode-se extrair o seguinte:

a) as grandes transformagdes e mudangas ocorreram no nivel da gestdo das OS
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b) se por um lado 0 modelo trouxe vantagens para a gestdo das OS, acabou criando
varias obrigagdes que se constituem nos desafios a serem vencidos no sentido de
fortalecer 0 modelo.

c) o grande destaque positivo obtido com a implantacdo do modelo esté relacionado
ao tratamento dado aos recursos humanos.

d) Os novos processos operacionais e, mais fortemente, os processos de gestio
apontados como desvantagens decorrentes, se constituem nos pontos a serem
trabalhados, visando a consolidacio do modelo de OS.

e) O modelo, apesar de novo, reline um nimero maior de vantagens, porém, segundo

o que foi apontado na pesquisa, ha muitos pontos que precisam ser trabalhados.

A pesquisa apontou, como um dos pontos negativos, a tendéncia de confundir
Organizacbes Sociais com OrganizacSes da Sociedade Civil de Interesse Piblico. O anexo

IT apresenta um quadro comparativo entre elas .

Nessa coleta de dados, através das entrevistas, ficou evidente a maior preocupacio
dos administradores com a execugdo do novo modelo. Os compromissos administrativos
sdo pesados e algumas organizacOes ndo estavam totalmente preparadas para assumir a
nova concepcdo. Eniretanto, observa-se que esse dominio necessdrio pode ser visto como
uma questdo de tempo, uma vez que todo o modelo repassa a idéia da nova estruturagio de
maneira a dar os caminhos mais adequados. Por outro lado, nota-se gue houve uma enorme
contribui¢do por parte das organizacdes, que iam se gualificando, no sentido de ajudarem a
construir o modelo incorporando determinados padrdes que i4 haviam sido sucesso nas suas

proprias gestoes.

A mudan¢a no nivel de consciéncia do corpo funcional e principalmente da alta
dire¢do das OS foi marcante e citada por todos os representantes que concederam as

entrevistas; uns enxergando de forma mais marcante e outros menos.

Ao mesmo tempo que isso foi um forte ponto positivo, paradoxalmente acaba criando
algumas dificuldades na medida em que algumas OS estejain tendo dificuldades para

profissionalizarem suas gestGes. Nota-se que houve uma grande mudanca e o tempo para se
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re-estruturarem pode, as vezes, ser insuficiente diante da dinimica e rapidez que todo o

sistema exige.

As exigéneias formais constantes nos contratos traduz-se em obrigacdes claras a
serem assurnidas. Isto se manifesta mais claramente com a adogfio de um quadro de
indicadores € metas estabelecidos em comum acordo entre contratantes e contratados, E
bem verdade que hd muito que se desenvolver para fazer com que esse mecanismo reflita a
realidade para ambos os lados. Entretanto, todos concordam que a criagio de indicadores de
desempenho, pode dar uma contribuicio muito grande ac processo de consolidacdo do
modelo como instrumento claro de acompanhamento e medicao. De forma natural, a
adogdo de indicadores implica na elaboragio ou melhoria de planejamentos mais

estruturados e melhor direcionados aos objetivos da organizacao.

Os capitulos anteriores mostraram que as liderangas devem assumir o seu papel e
promover um planejamento efetivo e principalmente participativo, com o envolvimento de
todo o corpo funcional. Isso foi apontado, como pratica de gestiio, em pelo menos duas OS,
das cinco pesquisadas. Uma delas envolve toda a diretoria executiva juntamente com o
corpo gerencial e a outra envolve também o corpo funcional. Essa cultura organizacional,
se voltando mais para a qualidade, foi ainda mais marcante em uma das OS que, com sua
qualificagéio, contratou consultoria externa que conduziu um processo de difusdo de
conceitos de qualidade visando a exceléncia em cuja maior motivagfio estava a preparaciio

de relatérios periddicos de gestdo previstos em contrato.

Em relacdo aos processos administrativos, o que se notou foram grandes vantagens
ocorridas. No setor de RH, a mudanga marcante se deu na forma de contrataggo. Adotado o
regime da CLT, mais flexivel e 4gil do que a dos servidores piblicos, permite contratacdes
imediatas, com processos de selecio especificos, na velocidade que o dinamismo dessas
organizacGes de Ciéncia e Tecnologia precisam ter. Por outro lado, com a instabilidade e

casos de aposentadoria pode ter cargos repostos rapidamente.

Outra unanimidade apontada pelas OS advém das mudancas ocorridas nos processos
de compras, onde se obteve mais agilidade com normas mais 4geis por serem mais

especificas. Um processo de licitagdo mais fechado e mais especifico permite uma selecdo
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prévia dos fornecedores e os processos podem ser conduzidos apoés alguns telefonemas aos
fornecedores, como apontou uma das OS. Isso nio deve ser confundido com liberdade para
se comprar por qualquer critério, apenas que as normas sio escritas para atender da melhor

forma possivel, respeitando-se os principios da economicidade, agilidade e flexibilidade.

A adogdo do modelo mostrou, juntamente com o compromisso assurmido com adogio
de um conjunto de indicadores de desempenho que fixa metas, que se pode direcionar a
gestdo para a agilidade e eficiéncia, com a redefinicio dos processos, tornando-os mais
horizontais, como apontou uma OS, com planejamentos mais apurados e conseguindo os

melhores resultados.

Para as organizagdes, mais do que obter os resultados estabelecidos pelos contratos de
gestao através das metas pactuadas, € necessrio que se enfatize e zele pela forma como se
chega a esses resultados. Esse trabalho dedicou grande parte no capitulo 5 nos itens que
tratam das praticas de gestdo, principalmente os referentes a lideranca e as estratégias. Isso,
evidentemente, vem em decorréncia da relevancia com que a grande maioria dos autores da
area de qualidade tratam a questdo da formacdo da cultura de qualidade nas organizacdes,

tendo como o seu grande pivo, a alta lideranga.

Ainda no capftulo 5, foi evidenciada a tendéncia da gestio orientada a Processos em
relago & gestdo orientada por resultados. A administragio ptblica parece estar em um
estdgio anterior a esses, pois a preocupagio maior € a de seguir rigidamente as normas
vigentes - os resultados s#o secundérios. Nio que is80 seja ViSO cOmO uma premissa, mas

como uma conseqiiéncia de um sistema administrativo rigido e pesado.

O atual modelo das OS tenta priorizar os resultados. Atividades normatizadas nio sio
deixadas de Jado, muito pelo contrério, sua presenca se torna fundamental na medida em
que estabelece padrbes a serem seguidos. Porém o conjunto dessas normas precisa ser
flexivel e revisto constantemente de tal forma que permita agilidade em suas revisdes ¢

necessariamente fazendo parte dos planos de melhoria das organizacdes.

Percorrendo a mesma linha de tendéncia, o que se pode esperar da gestdo das

Organizagbes Sociais ¢ que ela deva seguir a orientacdio por processos. A evolucgio dos

102



sistemas de avaliagdo sugeridos pelo érgio que supervisiona os trabalhos das OS e
confrontam seus resultados tém indicado uma tendéncia da gestao com énfase nos

processos, 0 que € muito positivo.

Mas nem tudo sio vantagens. Também houve unanimidade entre os depoimentos
concedidos de que hd muitos fatores de preocupagfio e que precisam ser tratados. Ainda
existe uma inércia quanto & visdo excessivamente piiblica (e incorreta) para com as

Organizagbes Sociais quando deveriam ser vistas como organizagGes privadas que sdo.

Apds a vasta abordagem do modelo, revisdo dos conceitos que regem a qualidade da
gestdo e do esforco que as organizagGes vem fazendo para se adequarem aos requisitos dos
contratos de gestdo, a impressdo que fica é a de que o Estado, parceiro das OS, precisa
engajar-se no mesmo propdsito de obter a consolidagio do modelo. Nesse sentido, ele
precisa garantir a sua parte quanto ao aporte continuo dos recursos financeiros da forma que

foram acordados o que nio vem ocorrendo como apontaram todas as OS pesquisadas.

O modelo de gestdo das OS ainda se apresenta um tanto deficiente na medida em que
as organizagdes apresentam desempenhos distintos da sua gestdo numa grande dependéncia
da sua histéria administrativa quer seja de sucesso ou insucesso, mas de algo que ja era o
perfil da organizagio. Se por um lado houve afirmacdes de que a adogdo do modelo
provocou grandes mudangas na gestdo, nos processos internos e nas pessoas, houve pelo
menos um caso onde se afirmou que os funcionirios da organizacio mal perceberam a
implementacdo do novo modelo de gestdo. O sucesso do modelo ainda é muito dependente

da vontade particular da alta direcdo de cada organizagfio.

Fmalmente, durante toda a pesquisa literdria realizada para a elaboracdo desse
trabaltho, ficou evidente a preocupagfio dos vérios autores consultados com a questio
comportamental das pessoas nas organizagSes e de seus relacionamentos como fator crucial
a ser entendido e cuidadosamente tratado. As organizagdes sio compostas de pessoas.
Lideres ndo podem ver os liderados apenas como um meio de se executar um Servico, mas

de juntos obterem um resultado.

103



Também ficou claro nesta pesquisa, que 0s aspectos humanos numa organizacio
devem ser fortemente considerados, mais do que o s&o hoje. Cabe 2 alta direco, gerentes e
trabalhadores enxergarem e aceitarem a oportunidade e promoverem as devidas quebras de

paradigmas e promoverem as devidas mudangas em suas organizacdes.

7.3 Sugestdes de trabalhos futuros

A absorgdo de conceitos por toda a literatura pesquisada e a propria elaboracio deste
trabalho mostraram de forma clara como a 4rea de qualidade permite um grau de
aprofundamento praticamente tio grande quanto se queira no que tange os assuntos
abordados. Para cada ponto analisado surge um amplo conjunto de “pontos de interesse”
para serem investigados e que podem ﬁazer grandes contribuicfes a uma organizagio, pois
como se sabe, as diferencas entre o sucesso e o insucesso das organizacdes estdo fincados

em detalhes cada vez menores.

Os “pontos de interesse” percebidos podem surgir numa linha vertical, quando o
assunto € o detalhamento de uma questio abordada; ou numa linha horizontal quando ©

assunto trata de uma questfio correlata.
As sugestdes propostas a seguir foram percebidas e seguem uma linha vertical:
a) Mapeamento de Processos nas OS

O trabalho ressalta a importancia da visdo por processos em busca da qualidade.
Hé muitas técnicas para orientar a forma com que as organizagbes podem
entender ¢ criar seus proprios processos. Pode-se obter a melhor forma de adequi-

los &s necessidades de uma OS, segundo os requisitos de seus contratos de gestéio.
b) As melhores priticas de gestdo nas OS

E bem verdade que cada organizacdo deve estabelecer suas préprias priticas de

gestdo. Entretanto, € importante o compartilhamento de experiéncias passadas em

104



situagOes ja vividas ¢ experimentadas por outras organizactes. Uma discusséio dos
pontos positivos e negativos apurados em préticas j4 implementadas pode ser um
valioso campo de provas para uma Organizacio Social que necessita cumprir o

seu papel. Seria um aprofundamento do capitulo 5.
Avaliagido do desempenho organizacional

Melhor do que implementar novas técnicas e adotar novas préticas de gestio, & ter
a certeza de que essas implementagSes alcancaram os resultados esperados, ou
quanto se aproximam das metas que foram estabelecidas. Saber escolher um
sistema de métricas € tdo importante quanto escolher as praticas a serem
implementadas. Toda Organizagio Social, que precisa estar atenta a0s requisitos
de um contrato de gestdo, precisa saber avaliar seu desempenho para ajusté-lo

constantemente.
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ANEXO | — Lei de Qualificagdao das OS

LEI N° 9.637, DE 15 DE MAIO DE 1998

Disp0e sobre a qualificaclo de entidades como organizagGes sociais, a criagdo do
Programa Nacional de Publicagao, a_extingdo dos 6rgaos e entidades que
menciona e a absorgao de suas atividades por organizagfes sociais, e d& outras
providéncias.

. O PRESIDENTE DA REPUBLICA
Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:
Capitulo |
DAS ORGANIZAGOES SOCIAIS
Segdo |
Da Qualtificacao

Art. 12 O Poder Executivo poderé qualificar como organizagbes sociais pessoas juridicas de direito
privado, sem fins lucrativos, cujas atividades sejam dirigidas ao ensino, 4 pesquisa cientifica, ao
desenvolvimento tecnoldgico, & protegio e preservacio do meio ambiente, & cultura e & salde,
atendidos aos requisitos previstos nesta Lei.

Art. 22 S&o requisitos especificos para que as entidades privadas referidas no artigo anterior
habilitern-se & qualificagdo como organizacdo social:

i - comprovar o registro de seu ato constitutivo, dispondo sobre:
a) natureza social de seus objetivos relativos a respectiva drea de atuagao;

b} finalidade ndo-lucrativa, com a obrigatoriedade de investimento de seus excedentes financeiros
no desenvolvimento das proprias atividades;

¢) previséo expressa da entidade ter, como 6rgéos de deliberagio superior e de dire¢do, um
conselho de adminisiragao e uma diretoria definidos nos termos do estatuto, asseguradas aquele
composicao e atribuigdes normativas e de controle basicas previstas nesta Lei;

d) previsdo de participacao, no 6rgdo colegiado de deliberaco superior, de representantes do
Poder Publico e de membros da comunidade, de notéria capacidade profissional e idonegidade
moral;

e} composicao e atribuicdes da diretoria;
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f) obrigatoriedade de publicagao anual, no Diario Oficial da Unido, dos relatérios financeiros e do
relatorio de execugao do contrato de gestao;

g) no caso de associagao civil, a aceitagio de novos associados, na forma do estatuto;

h) proibicao de distribuicio de bens ou de parcela do patriménio liquido em qualquer hipdtese,
inclusive em razéo de desligamento, retirada ou falecimento de associado ou membro da entidade;

i} previsa@o de incorporagdo integral do patriménio, dos legados ou das doagdes que the foram
destinados, bem como dos excedentes financeiros decorrentes de suas atividades, em caso de
extin¢@o ou desqualificagéo, ao patriménio de outra organizagao social qualificada no dmbito da
Uniao, da mesma area de atuagio, ou ao patrimbnio da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal ou
dos Municipios, na propor¢éo dos recursos e bens por estes alocados;

Il - haver aprovagdo, quanto & conveniéncia e oportunidade de sua qualificagdo como organizagéo
social, do Ministro ou titular de 6rg&o supervisor ou regulador da 4rea de atividade correspondente
ao seu objeto social e do Ministro da Administracdo Federal e Reforma do Estado.

Segio ll
Do Conselho de Administragio

Art. 32 O conselho de administrac@io deve estar estruturado nos termos que dispuser o respectivo
estatuto, observados, para os fins de atendimento dos requisitos de qualificagao, os seguintes
critérios basicos:

1 - ser composto por:

a) vinte a quarenta por cento de membros natos representantes do Poder Publico, definidos pelo
estatuto da entidade; :

b) vinte a trinta por cento de membros natos representantes de entidades da sociedade civit,
definidos pelo estatuto;

c) até dez por cento, no caso de associacdo civil, de membros eleitos dentre os membros ou os
associados;

d) dez a trinta por cento de membros eleitos pelos demais integrantes do conselho, dentre pessoas
de notdria capacidade profissional e reconhecida idoneidade moral:

e) até dez por cento de membros indicados ou eleitos na forma estabelecida pelo estatuto;

I} - os membros eleitos ou indicados para compor o conselho devem ter mandato de guatro anos,
admitida uma reconducao;

It - os representantes de entidades previstos nas alineas “a” e “b” do inciso | devem corresponder
a mais de cinqlienta por cento do conselho;

IV - o primeiro mandato de metade dos membros eieitos ou indicados deve ser de dois anos,
segundo critérios estabelecidos no estatuto;

V - o dirigente maximo da entidade deve participar das reunides do conselho, sem direito a voto;
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V1 - o conselho deve reunir-se ordinariamente, no minimo, trés vezes a cada ano e,
extraordinariamente, a qualquer tempo;

Vil - os conselheiros ndo devem receber remuneragéo pelos servigos que, nesta condicao,
prestarem a organizagio social, ressalvada a ajuda de custo por reunifo da qual participem;

Vi - os conselheiros eleitos ou indicados para integrar a diretoria da entidade devern renunciar ao
assumirem fun¢bes executivas.

Ari. 42 Para os fins de atendimento dos requisitos de qualificagzo, devem ser atribuicbes privativas
do conselho de administracgéo, dentre outras:

| - fixar 0 ambito de atuacdo da entidade, para consecugao do seu objeto;

Ii - aprovar a proposta de conirato de gestao da entidade;

ill - aprovar a proposta de orgamento da entidade e o programa de investimentos;
IV - designar e dispensar os membros da diretoria;

V - fixar a remmuneragio dos membros da diretoria;

VI - aprovar e dispor sobre a alteracdo dos estatutos e a exting@o da entidade por maioria, no
minimo, de dois tergos de seus membros;

VII - aprovar o regimento interno da entidade, que deve dispor, no minimo, sobre a estrutura, forma
de gerenciamento, 0s cargos e respectivas competéncias;

Vil - aprovar por maioria, no minimo, de dois tercos de seus membros, o regulamento proprio
contendo os procedimentos que deve adotar para a contratagio de obras, servicos, compras
alienagdes e o plano de cargos, salérios e beneficios dos empregados da entidade;

IX - aprovar e encaminhar, ao orgao supervisor da execugao do contrato de gestdo, os relatérios
gerenciais e de atividades da entidade, elaborados pela diretoria;

X - fiscalizar o cumprimento das diretrizes e metas definidas e aprovar os demonstrativos
financeiros e contabeis e as contas anuais da entidade, com o auxilio de auditoria externa.

Segdo I
Do Contrato de Gestao

Art. 52 Para os efeitos desta Lei, entende-se por contrato de gestfio o instrumento firmado entre o
Poder Publico e a entidade qualificada como organizagao social, com vistas a formacéo de
parceria entre as partes para fomento e execucao de atividades relativas as areas relacionadas no
art. 12,

Art. 62 O contrato de gest&o, elaborado de comum acordo entre o 6rgéo ou entidade supervisora e
a organizagéo social, discriminara as atribuigbes, responsabilidades e obrigaces do Poder Publico
e da organizacao social,



Paragrafo tnico. O contrato de gestéo deve ser submetido, apos aprovacao pelo conselho de
administracéo da entidade, ao Ministro de Estado ou autoridade supervisora da area
correspondente & atividade fomentada.

Art. 72 Na elaboraggo do contrato de gestio, devem ser observados os principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e, tarmbém, os seguintes preceitos:

I - especificag&o do programa de trabalho proposto pela organizag&o social, a estipulagiio das
metas a serem atingidas e os respectivos prazos de execugdo, bem como previsdo expressa dos
critérios objetivos de avaliagdo de desempenho a serem utilizados, mediante indicadores de
qualidade e produtividade;

Il - a estipulag@o dos limites e critérios para despesa com remuneragao e vantagens de qualquer
natureza a serem percebidas pelos dirigentes e empregados das organizagdes sociais no exercicio
de suas fungfes.

Paragrafo Gnico. Os Ministros de Estado ou autoridades supervisoras da area de atuacio da
entidade devem definir as demais clausulas do contrato de gestao de que sejam signatarios.

Segdo IV
Da Execuciéo e Fiscalizagio do Contrato de Gestio

Art. 82 A execucdo do contrato de gestéd celebrado por organizagéo social seré fiscalizada pelo
orgéo ou entidade supervisora da area de atuagdo correspondente a atividade fomentada.

§ 12 A entidade qualificada apresentara ao 6rgéo ou entidade do Poder Plblico supervisora
signataria do contrato, ao término de cada exercicio ou a qualguer momento, conforme recomende
o interesse puiblico, relatério pertinente a execugdo do contrato de gestéo, contendo comparativo
especifico das metas propostas com os resultados alcangados, acompanhado da prestacio de
contas correspondente ao exercicio financeiro.

§ 2° Os resultados atingidos com a execugdo do contrato de gestiio devem ser analisados,
periodicamente, por comiss&o de avaliagio, indicada pela autoridade supervisora da drea
correspondente, composta por especialistas de notéria capacidade e adequada qualificacao.

§ 32 A comiss&@o deve encaminhar a autoridade supervisora refatério conclusivo sobre a avaliagéo
procedida.

Art. 92 Os responsaveis pela fiscalizagao da execugdo do contrato de gestdo, ao tomarem
conhecimento de qualquer irregularidade ou ilegalidade na utilizagé@o de recursos ou bens de
origem publica por organizagdo social, dela darao ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido, sob
pena de responsabilidade solidaria.

Art. 10. Sem prejuizo da medida a que se refere o artigo anterior, quando assim exigir a gravidade
dos fatos ou o interesse publico, havendo indicios fundados de malversagéo de bens ou recursos
de origem publica, os responsdveis pela fiscalizacdo representario ao Ministério Publico, &
Advocacia Geral da Uni&o ou & Procuradoria da entidade para que requeira ao juizo competente a
decretag@o da indisponibilidade dos bens da entidade e o seqiiestro dos bens dos seus dirigentes,
bem como de agente publico ou terceiro, que possam ter enriquecido ilicitamente ou causade dano
ao patrimdnio publico.



§ 12 O pedido de seqlestro serd processado de acordo com o disposto nos arts. 822 e 825 do
Cddigo de Processo Civil.

§ 22 Quando for o caso, o pedido incluird a investigagdo, o exame ¢ o blogueio de bens, contas
bancarias e aplicagbes mantidas pelo demandado no Pais e no exterior, nos termos da lei e dos
tratados internacionais,

§ 32 Até o término da agdo, o Poder Publico permanecera como depositério e gestor dos bens e
valores segliestrados ou indisponiveis e velara pela continuidade das atividades sociais da
entidade.

Segio V
Do Fomento as Atividades Sociais

Art. 11, As entidades qualificadas como organizagées sociais sdo declaradas como entidades de
interesse social e utilidade publica, para todos os efeitos legais.

Art. 12. As organizagbes sociais podersio ser destinados recursos orcamentarios e bens plblicos
necessarios ao cumprimento do contrato de gestao.

§ t* S&o assegurados as organizagdes sociais 0s créditos previstos no orcamento e as
respectivas liberagdes financeiras, de acordo com o cronograma de desemboiso previsto no
contrato de gestao,

§ 2° Podera ser adicionada aos créditos orcamentéarios destinados ao custeio do contrato de
gestao parcela de recursos para compensar desligamento de servidor cedido, desde que haja
justificativa expressa da necessidade pela organizacéo social.

§ 37 Os bens de que trata este artigo serao destinados as organizactes socials, dispensada
licitagéo, mediante permissdo de uso, consoante clausula expressa do contrato de gestao.

Art. 13. Os bens mdveis pUblicos permitidos para uso poderdo ser substituidos por outros de igual
ou maior valor, condicionado a que 0s novos bens integrem o patriménio da Unizo.

Paragrafo dnico. A permuta de que trata este artigo dependera de prévia avaiiagdo do bem e
expressa autorizagao do Poder Publico.

Art. 14, Fica facultado ao Poder Executivo a cesséo especial de servidor para as organizaces
sociais, com Onus para a origem.

§ 1° Nao sera incorporada aos vencimentos ou & remuneragéo de origem do servidor cedido
qualquer vantager pecuniaria que vier a ser paga pela organizagéo social.

§ 22 N&o sera permitido o pagamento de vantagem pecuniaria permanente por organizagao social
a servidor cedido com recursos provenientes do contrato de gestéo, ressalvada a hipétese de
adicional relativo ao exercicio de fungéo temporaria de direcao e assessoria.

§ 3° O servidor cedido perceberd as vantagens do cargo a que fizer juz no orgao de origem,
guando ocupante de cargo de primeiro ou de segundo escaldo na organizacio social.

Art. 15, S&o extensiveis, no &mbito da Unido, os efeitos dos arts. 11 e 12, § 3?, para as entidades
qualificadas como organizagbes sociais pelos Estados, pelo Distrito Federal e pelos Municipios,
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quando houver reciprocidade e desde que a legislagéo local ndo contrarie os preceitos desta Lei e
a legisiacéo especifica de ambito federal,

Segao Vi
Da Desqualificagio

Art. 16. O Poder Executivo podera proceder & desqualificacio da entidade como organizagéo
social, quando constatado o descumprimento das disposicdes contidas no contrato de gestao.

§ 1° A desqualificacdo sera precedida de processo administrativo, assegurado o direito de ampla
defesa, respondendo os dirigentes da organizagao social, individual e solidariamente, pelos danos
ou prejuizos decorrentes de sua ago ou omissao. :

§ 2° A desqualificag@o importara a reversao dos bens permitidos e dos valores entregues a
utilizac&@o da organizag&o social, sem prejuizo de outras sangbes cabiveis.

Capitulo li
DAS DISPOSICOES FINAIS E TRANSITORIAS

Art. 17. A organizagao social fard publicar, no prazo méximo de noventa dias, contados da
assinatura do contrato de gestéo, regulamento préprio contendo os procedimentos que adotara
para a contratacg@o de obras e servicos, bem como para compras com emprego de recursos
provenientes do Poder Piblico.

Art. 18. A organizac&o social que absorver atividades de entidade federal extinta no ambito da
area de saude devera considerar no contrato de gest&o, quanto aoc atendimento da comunidade, os
principios do Sistema Unico da Sadde, expressos no art. 198 da Constituicao Federal e no art. 72
da Lei n® 8.080, de 19 de setembro de 1990.

Art. 19. As entidades que absorverem atividades de radio e televisao educativa poderdo receber
recursos e veicular publicidade institucional de entidades de direito ptblico ou privado, a titulo de
apoio cultural, admitindo-se o patrocinio de programas, eventos e projetos, vedada a veiculacdo
remunerada de anlncios e outras praticas que configurem comercializagio de seus intervalos.

Art. 20. Sera criado, mediante decreto do Poder Executivo, o Programa Nacional de Publicizacao
— PNP, com o objetivo de estabelecer diretrizes e critérios para a qualificagao de organizagbes
sociajs, a fim de assegurar a absorco de atividades desenvolvidas por entidades ou orgaos
plblicos da Uni&o, que atuem nas atividades referidas no art. 18, por organizagdes sociais,
qualificadas na forma desta Lei, observada as sequintes diretrizes:

I - énfase no atendimento do cidaddo-clients;
Il - énfase nos resultados, qualitativos e quantitativos nos prazos pactuados;
It - controle social das agdes de forma transparente.

Art. 21. S&a0 extintos o Laboratério Nacional de Luz Sincrotron, integrante da estrutura do
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico ~ CNPg, e a Fundagao Roguette
Pinto, entidade vinculada & Presidéncia da Reptblica.



§ 1° Competira ao Ministério da Administraggio Federal e Reforma do Estado supervisionar o
processo de inventario do Laboratério Nacional de Luz Sincrotron, a cargo do Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientffico e Tecnolégico -~ CNPg, cabendo-lhe realiza-lo para a Fundagao
Roquette Pinto. :

§ 22 No curso do processo de inventério da Fundago Roquette Pinto, até a assinatura do contrato
de gestao, a continuidade das atividades sociais ficara sob a superviséo da Secretaria de
Comunicacéo Social da Presidéncia da Republica.

§ 32 E o Poder Executivo autorizado a qualificar como organizagdes sociais, nos termos desta Lei,
as pessoas juridicas de direito privado indicadas no anexo |, bem assim a permitir a absorgio de
atividades desempenhadas pelas entidades extintas por este artigo.

§ 4° Os processos judiciais em que a Fundacio Roquette Pinto Seja parte, ativa ou passivamente,
serao transferidos para a Unigo, na qualidade de sucessora, sendo representada pela Advocacia-
Geral da Unido.

Art. 22. As extingGes e a absorgéo de atividades e servigos por organizagdes sociais de que trata
esta Lei observardo os seguintes preceitos.

I - os servidores integrantes dos quadros permanentes dos 0rgéos e das entidades extintos terdo
garantidos todos os direitos e vantagens decorrentes do respectivo cargo ou emprego e integrario
quadro em exting@o nos Orgéos ou nas entidades indicados no Anexo Il, sendo facultada aos
orgaos e entidades supervisoras, a seu critério exclusivo, a cess#o de servidor, irrecusdvel para
este, com dnus para a origem, & organizagae social que vier a absorver as correspondentes
atividades, observados os §§ 12 e 22 do art. 14;

I - & desativag&o das unidades extintas sera realizada mediante inventério de seus bens iméveis e
de seu acervo fisico, documental e material, bem como dos contratos e convénios, com a adogéo
de providéncias dirigidas & manutenc&io e ao prosseguimento das atividades sociais a cargo
dessas unidades, nos termos da legislagao aplicavel em cada caso:

lil - os recursos e as receitas orcamentarias de qualquer natureza, destinados s unidades
extintas, serao utilizados no processo de inventério e para a manutencdo e o financiamento das
atividades soclais até a assinatura do contrato de gestao;

IV - quando necessario, parcela dos recursos orgamentarios podera ser reprogramada, mediante
crédito especial a ser enviado ao Congresso Nacional, para o 6rgao ou entidade supervisora dos
contratos de gestao, para o fomento das atividades sociais, assegurada a liberagao periédica do

respectivo desembolso financeiro para a organizacéo social;

V - encerrados os processos de inventario, os cargos efetivos vagos e os em comisséo serao
considerados extintos;

VI - a organizag@o social que tiver absorvido as atribuigbes das unidades extintas podera adotar os
simbolos designativos destes, seguidos da identificagao “0S8”.

§ 1® A absorglo pelas organizagdes sociais das atividades das unidades extintas efetivar-se-a
mediante a celebragdo de contrato de gestio, na forma dos arts. 62 ¢ 72.

§ 2° Podera ser adicionada s dotagbes orgamentarias referidas no inciso IV parcela dos recursos
decorrentes da economia de despesa incorrida pela Unido com os cargos e fungdes
comissionados existentes nas unidades extintas.



Art. 23. E o Poder Executivo autorizado a ceder os bens e os servidores da Fundag&o Roquette
Pinto no Estado do Maranh&o ao Governo daquele Estado.

Art. 24. S&o convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n? 1.648-6, de 24 de
marc¢o de 1998,

Art. 25. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagao.

Brasilia, 15 de maio de 1998; 1772 da Independéncia e 1102 da Repubiica.
FERNANDO HENRIQUE CARDOSO

Pedro Malan

Paulo Paiva

José Israel Vargas

Luiz Carlos Bresser Pereira
Clovis de Barros Carvalho
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ANEXO Il — Quadro Comparativo OS x OSCIP

Comparativo: Organizagdes Sociais x Org. Soc. Civil de Interesse Piublico

o

0OS8CiPs”

Definicdo legal

Lein29.637/98

Lein.?9.790/99

Tipo de instrumento
previsto para
recebimento de recursos
plblicos

Contrato de Gestao (art. 5%)

Termo de Parceria (art. 9)

Ato de Qualificagéo

Discricionério — emitido pelo poder
executivo

Vinculado — emitido peio Ministério da Justica
{Certificado arts. 52 e 69

Finalidades

Escopo restrito: ensino, pesquisa
cientifica, desenvolvimento
tecnoldgico, meio ambiente, cultura
e satde (art. 19}

Escopo de agdc amplo, incluindo as
finalidades das OS, mais: assisténcia social,
Seguranca alimentar e nutricional,
voluntariado, desenvolvimento econdmico e
social, direitos c¢ivis e outros valores
universais {art. 3%,

Vinculo com a
Administragdo Plblica

Mais estreito, normaimente nascem
da publicizacho de servigos
prestados pelo poder publico (art.
20). H& membros do poder pablico
no Conseiho de Adminisiragéo
(art.2%, 1, ‘¢’} Recebem créditos
orgamentdrios especificos e bens e
servidores publicos cedidos (art.12 a
14). O prépric Contrato de Gestdo
estreita esse vinculo

Nao ha vinculo (arts. 12 e 29 com o poder
Puoblico até a celebragdo do Termo de
Parceria. O vinculo € de interesse piblico, se
extinta, seu patrimbnio deve ser transferido
para outra OSCIP ( art. 42, IV)

Licitacbes

Hegulamento préprio - {art. 17 da lei
§.637/98) obedecendo a principios
da Administragdo Ptblica (art. 7 da
Lei 8.637/98)

Regulamento propric - (at. 14 da lei
9.790/99) obedecendo a principios da
Administragao Publica (art. 4, inciso 1, da Lei
9.970/99)

Prestaco de Conitas

Prestam contés também diretamente
ao TCU — IN 12/96, alterada pela
Decisdo n.2 592/08,

Prestam contas ao poder Pdblico
anualmente, na vigéncia do Termo de
Parceria {art. 4%, VII, art. 10, §22V); em
principio essa prestacéo de contas devera ser
feita diretamente aos d6rgéos repassadores
dos recursos, & semelhanga do
procedimentos adotados para os convénios

Controle Social
{conselhos, publicactes
de relatérios, etc.)

f)rgéo repassador dos recursos
{supervisor), prestacBo anual de
contas, comitdés de avaliagdoc, TCU
{em caso de irregularidades) — art.

Art. 4% VI, P, 'd, art. 10, § 2°, art. 12, da Lel
9.790/99.
Auditorias, art. 42, VII, ¢’
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22, |, 'd, F, art. 89 an. 92 da Lei
9.637/98. Conselho de Politica
Piblica, art. 10, § 12

* Qualificagdo mutuamente excludente (art. 2°, inciso IX, da Lei n.° 9.790/99). A esse

respeito vide MP
2.143-32, que prorrogou o prazo, de 2, para 5 anos de convivéncia entre os titulos.
Fonte — Dissertagio de mestrado “As organizagles sociais e o controle dos tribunais de

contas” por Jayme Baleeiro Neto.
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