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Apresentacao

Agradego a presenga ¢ a participagao de todos. Quero dizer que a
Controladoria tem como um dos principais desafios o processo de se
reinventar permanentemente. Assim, passa a ser importante adequar
a gestdo aos nossos processos, conhecé-los, adentré-los. Logicamente,
o objetivo ¢ o aperfeicoamento, mas de forma adequada 4 nossa es-
trutura € a gestao desses processos. Por isso fizemos uma parceria
muito importante com a Coordenadoria de Gestao Institucional da
Casa Civil, que se empenhou em conhecer e revelar nossa cadeia de
valores, identificar alguns pontos falhos, alguns gaps que precisamos
melhorar, onde precisamos investir.

Neste sentido, continuamos o trabalho de buscar a Gestao de Proces-
sos, que nao ¢ algo simples, pois vai contra, inclusive, a cultura con-
solidada através do tempo. Seguindo esse propdsito, aproveitamos a
oportunidade do trabalho da Dra. Claudete Terezinha Trapp para
discutir conosco, trazer para a Prefeitura, nio apenas para a Contro-
ladoria, um pouco do que ela encontrou em sua pesquisa, que teve
como objetivo identificar as especificidades da administragao publi-
ca, para que consigamos ter uma gestao voltada para processos.

A palestrante ¢ graduada em Ciéncias Contabeis pela PUC-RS; pos-
graduada em Contabilidade, também pela mesma PUC; possui MBA
Controller pela USP; Mestrado em Administragao Publica pela
Fundagio Gettlio Vargas (FGV) do Rio. Tem experiéncia de 14 anos
na drea financeira, principalmente no setor de Auditoria Interna do
Banco do Brasil.

Desde 2007, trabalha na Policia Federal atuando como perita crimi-
nal federal. Atualmente é coordenadora substituta da Coordenagao
do Centro Integrado de Gestao Estratégica da Policia Federal, Dire-
¢ao Geral, Brasilia/DF.

Antonio Cesar Lins Cavalcanti
Controlador Geral do Municipio do Rio de Janeiro
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gradeco a oportunidade e espero que o contetido desta apresen-

tagio seja do interesse de todos e contribua de alguma maneira
para a sua rotina de trabalho. O assunto que trataremos aqui estd
baseado na minha dissertagao apresentada a Escola Brasileira de
Administra¢io Publica e de Empresas da Fundagao Getulio Vargas
para obtencio do grau de mestre, em agosto de 2011. Assim, o tema
do trabalho que realizei é 0 da nossa palestra: “A influéncia das espe-
cificidades das organizagdes publicas na implementagio da Gestio
de Processos”.

Como agenda deste encontro constam o objetivo, a metodologia
utilizada e os resultados da pesquisa.

O objetivo foi assim definido: identificar de que forma as caracteris-
ticas especificas das organizag¢oes publicas influenciam a implemen-
tagio da Gestao de Processos nessas organizagoes.

Por que este objetivo? Como todos ji sabem, sou perita e, no inicio
dos meus trabalhos na Policia Federal (PF), trabalhei aproximada-
mente dois anos elaborando laudos periciais na drea contabil e finan-
ceira. Depois, recebi o convite para participar de um grupo de traba-
lho na Dire¢ao Geral da PF. Entre outros resultados desse grupo, foi
instituido o Escritério de Gestao de Projetos Estratégicos da PF.

Com a experiéncia advinda da criacio e implementagio desse escri-
torio percebeu-se que, além de Gestio de Projetos, Planejamento
Estratégico e Gestao de Processos sao disciplinas que precisam andar
juntas na gestdo. A partir dai, recebi a atribui¢ao de propor uma
metodologia para a implantagio da Gestao de Processos na Policia
Federal, o que coincidiu com o momento de inicio dos trabalhos de
planejamento da pesquisa para elaboragio da dissertagao do meu
curso de Mestrado em Administracio Publica.
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Portanto, o objetivo deste meu trabalho surgiu:
» dodesejo de aliar a pesquisa a necessidades do trabalho;

» da consciéncia de que a origem da Gestao de Processos vem de
conceitos da engenharia de producio, da administragio cien-
tifica, do sistema Toyota de Produgio, da reengenharia, da
Teoria das Restri¢oes; demonstrando que foi concebida com
énfase no setor privado;

» da consciéncia de que um dos principais objetivos da Gestao
de Processos ¢ aperfeicoar continuamente os fluxos de trabalho
para agregar mais valor a todos os interessados, necessidade
latente na gestao publica;

» da consciéncia de que a melhoria continuada dos processos na
gestdo publica deve ser um compromisso com a sociedade; e

» danecessidade de entender como as caracteristicas das institui-
coes publicas poderiam interferir naimplementagao da GP, para
aumentar as possibilidades de sua implementagao com sucesso.

Para agregar mais valor aos nossos “clientes” ¢ muito importante
trabalhar a Gestdo de Processos na administragao publica, entender
esses processos e seus resultados: os produtos e servigos gerados. Além
disso, para implementar com sucesso uma Gestdo de Processos ¢
preciso levantar quais caracteristicas das institui¢des ptblicas podem
atrapalhar essa implementacao. Dai surgiu a idéia da pesquisa: iden-
tificar tais caracteristicas especificas da administragao publica e a sua
influéncia na implementagao da Gestio de Processos.

Pesquisa

Em primeiro lugar, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica para
entender as diferengas entre gestdo publica e privada e, quais dessas
diferencas poderiam influenciar a implementa¢ao da Gestao de Pro-
cessos nas instituicoes publicas.

O segundo método utilizado foi a pesquisa de campo, que realmen-
te trouxe o embasamento para as conclusoes do trabalho. Essas
conclusées estao fundamentadas na percepgio dos oito especialistas
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que foram entrevistados e nas informagoes dos referenciais biblio-

gréficos estudados.

A selegao dos entrevistados levou em consideragio os critérios a seguir
descritos. Esses profissionais possufam destaque no mundo acadé-
mico, nos quadros das institui¢des que atuavam com Gestio de
Processos ou em empresas de consultoria nessa drea, bem como tam-
bém foram selecionados profissionais com certificacao internacional
em Gestio de Processos.

O outro critério que foi considerado se chama “bola de neve”, que
nada mais ¢ do que quando um entrevistado indica outro profissional
para fazer parte das entrevistas.

Quanto ao tamanho da mostra, utilizamos o critério de saturagio,
ou seja, a0 computar as respostas, chegamos a conclusio, a partir de
certo ponto, de que aumentar o tamanho da mostra nao vai alterar
os resultados.

Apos as entrevistas, foi realizada uma anélise comparando as opinioes
dos especialistas com o referencial teérico estudado. Na sequéncia,
foi efetuada uma consolidacio de todas essas opinides e anélises, para
se alcangar o objetivo proposto de entender e identificar as especifi-
cidades das organizagoes publicas ¢ a sua influéncia na implantagao
da Gestao de Processos.

As principais perguntas do roteiro da pesquisa foram:

a. Como o(a) senhor(a) descreveria uma “implementagio efetiva
da Gestido de Processos em uma organizagio”? Quais aspectos
ou resultados devem estar presentes?

b. Quais podem ser considerados fatores de sucesso para a imple-
mentagio efetiva da Gestao de Processos em uma organizagio

(publica e privada)?

c. Quais podem ser considerados fatores de fracasso ou que pre-
judiquem a implementagao efetiva da Gestao de Processos em

uma organizacio (publica e privada)?
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d. Quais as caracteristicas ou especificidades das organizagoes

publicas que interferem negativamente na implementagio da

estao de Processos? De que forma ocorre essa interferéncia?
Gestao de P ? De que f terf

e. Ha necessidade de adaptar as ferramentas, instrumentos, mé-
todos ¢ metodologias de Gestao de Processos utilizados nas
organizag¢des privadas quando de sua aplicagio nas organizagoes/
oérgaos publicos? Por qué? Além disso, ao final, até para verificar
se o que foi dito se confirmava realmente, era perguntado:

f. Quaisas 5 (cinco) diferengas mais importantes que impactam
na implementagio da Gestao de Processos no setor publico em
comparagdo com o setor privado?

Na verdade, essa ultima pergunta foi elaborada propositadamente
para confirmar e/ou reforgar entendimentos ja abordados em questoes
anteriores.

Resultados

Para alcancar os resultados do trabalho e elaborar a sua conclusio, os
principais desafios foram identificar as diferengas entre setor ptblico
e privado ¢ os fatores criticos de sucesso para a implementagio da
Gestao de Processos para, assim, identificar quais especificidades do
setor publico influenciam a implementacio da Gestao de Processos.

A partir dai, a conclusio foi elaborada com base na percep¢ao e no
consenso dos especialistas, & luz dos referenciais tedricos pesquisados.

Ressalta-se que ja existem iniciativas no setor publico com vistas
a minimizar o impacto das suas especificidades na gestio de um
modo geral.

Os especialistas entrevistados consideram que uma Gestio de Pro-
cessos ¢ efetiva quando: agrega melhorias aos processos, contribuindo
paraaorganizagao atingir seus objetivos; consegue gerar ganhos reais;
¢ capaz de evidenciar e tangibilizar os ganhos por meio de medigoes
— indicadores de desempenho; e consegue desenvolver a capacidade
dainstituicao estar continuamente observando os seus processos para
identificar oportunidades de melhoria ¢ implementé-las.
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Um aspecto que foi ressaltado por todos eles ¢ que, apesar de ser
muito importante a documentagio dos processos, o desenho de seus
fluxos ¢ manuais nao ¢ o bastante para uma efetiva implementagao
da Gestao de Processos. Ela precisa trazer melhorias que gerem ganhos

para a instituigao.

Fatores de Sucesso

Os especialistas entrevistados entenderam, por unanimidade, que
contar com pessoas comprometidas e motivadas, bem como capacitar
e sensibilizar pessoas, provocando uma mudanga cultural, sao os fa-
tores fundamentais para o sucesso na implementagio da Gestao de
Processos, tanto no setor privado como no setor publico.

A instituicao deve ter a consciéncia de que ¢ preciso definir o fluxo
para entender melhor o processo, identificar e analisar os gargalos e,
a partir dai, promover melhorias. Essa caracteristica da Gestao de
Processos, de mudar a nossa cultura, fazendo-nos parar para refletir
sobre nossos processos ¢ evitar que fiquemos constantemente apagan-
doincéndios é realmente o desafio naimplementagao de uma Gestao
de Processos efetiva.

Além disso, os outros principais fatores de sucesso citados nas entre-
vistas foram: a existéncia de mecanismos que possibilitem tangibili-
zar resultados, como, por exemplo a existéncia de indicadores de
desempenho; o patrocinio da alta administracao e a existéncia de um
escritdrio de processos atuando como coordenador, guardido da
metodologia, facilitador entre dreas. Esse papel do escritério de pro-
cessos ¢ importante pois sabemos que os processos perpassam varios
setores ou até a organizagao inteira. Assim, muitas vezes, para conse-
guirmos implcmcntar melhorias nesse processo ¢ necessario integrar
essas vdrias dreas, articulando situagoes que envolvem poder e opini-
oes diversas. E muito importante também que a drea de tecnologia
de informagio seja envolvida. Assim, esse escritdrio estard funcionan-
do como um facilitador para viabilizar que essas dreas conversem e
busquem um objetivo comum.
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Especificidades das organizacies piblicas que influenciam a
implementacio da GP

Apés a identificacao dos fatores de sucesso para efetiva implementa-
¢ao da Gestao de Processos, os especialistas foram questionados sobre
quais as especificidades das organizagdes publicas influenciam tal
implementag¢io. Como resultado a essa questao foram identificadas
as seguintes especificidades:

a. Falta de maturidade relacionada & medicao de resultados ¢
acompanhamento do desempenho (oito entrevistados);

b. Perfil e posturados servidores — menor comprometimento que
no setor privado (oito entrevistados);

c. Interferéncias politicas - descontinuidade e instabilidade na
gestdo (oito entrevistados);

d. Documentagio, controle ¢ burocracia excessivos (sete entre-
vistados);

e. Falta de mecanismos de recompensa e reconhecimento dos es-
forgos pessoais para melhoria dos processos (sete entrevistados);

f. Estabilidade dos servidores (sete entrevistados); e

g Falta de avaliagio de desempenho criteriosa dos servidores
(cinco entrevistados).

Diferencas na implementagio da Gestdo de Processos no setor pii-
blico em comparagio com o setor privado

Na visao dos entrevistados, no setor publico a Gestao de Processos ¢
vista assim: cada um assume mais uma atribui¢io além da rotina, que
na verdade nio tem recompensa, mas também nio vai ter punigo.
Entio, ela ndo ¢ percebida como um diferencial, como um ganho. O
servidor nio vai ser promovido, nao vai ter recompensa, Nao vai ter
punigio se realmente acreditar e se engajar nessanova forma de trabalhar.

No setor privado, a Gestao de Processos ¢ vista como uma oportuni-
dade de aumentar a prépria empregabilidade do funcionério. Ele obtém
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reconhecimento, recompensa, inclusive financeira por esse compro-
metimento e pela expertise que adquire a0 implementar a Gestao de
Processos. No setor publico, temos que ter muita criatividade para
fazer com que as pessoas se sintam valorizadas ¢ queiram trabalhar.

No setor publico ha pouca flexibilidade para implantar mecanismos
de incentivo e recompensa, em especial os financeiros, para reconhe-
cimento aos funcionarios que se comprometerem com a irnplementa—
¢ao da Gestao de Processos. Ha necessidade de criatividade e esfor¢o
paraimplementagao de tais mecanismos. Jd no setor privado a existén-
cia de mecanismos de recompensa e bonus financeiros é caracteristica
marcante, ¢ possibilita o reconhecimento aqueles funciondrios que se
comprometerem com a implementagio da Gestao de Processos.

No setor publico ¢ dificil instituir mecanismos de medicio de resul-
tado e desempenho. Hd pouca maturidade em relagio a mecanismos
de medi¢io de desempenho e de resultado, e, consequentemente,
incapacidade de evidenciar e disseminar os ganhos obtidos com a
Gestao de Processos. Na drea privada, a maturidade dos mecanismos
de medicio de desempenho e de resultado estd num nivel mais avan-
cado, com indicadores sedimentados e geralmente aceitos, que pos-
sibilitam evidenciar os ganhos obtidos com a Gestao de Processos.

Além disso, as constantes trocas de gestores publicos (elei¢oes) que
buscam a consecugao de projetos pessoais ou partidarios e o registro
de feitos proprios que permitam sua continuidade no poder e a falta
de um Planejamento Estratégico sedimentado culminam numa
grande influéncia politica nas decisdes em detrimento de projetos que
busquem prioritariamente a melhoria do servi¢o publico, gerando
descontinuidade nas a¢oes de gestio, ¢, por consequéncia, na imple-
mentagao da Gestao de Processos.

Asempresas privadas possuem sistemas de governangae Planejamen—
to Estratégico que orientam o rumo dos negdcios de maneira mais
continua e em prol dos objetivos da organizacio.

Finalmente, com base nas informagoes dos especialistas entrevistados,
alcancamos a resposta & pergunta da pesquisa:
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De que forma as especificidades das organizagoes pitblicas influen-
ciam a implementacio da Gestio de Processos em seu dmbito?

A seguir, serdo apresentadas, novamente, as especificidades ante-
riormente apontadas, acrescentando a opinido dos especialistas de
como tais especificidades influenciam a implementagao da Gestao
de Processos.

Primeiramente foi citada a falta de maturidade das organizagoes pii-
blicas, relacionada 4 medicio de resultados e acompanhamento do de-
sempenho. Segundo os entrevistados, o resultado do processo de me-
di¢ao nas administragdes publicas ¢ dificil porque nio existem indi-
cadores geralmente aceitos ou o0 acompanhamento do desempenho
nio ¢ desejado pelos servidores ¢ até mesmo, pelos gestores publicos.
Medidas elaboradas para o setor privado nio sio suficientes, ja que
visam & maximizagao do lucro de uma organizagio e nio consideram
a maximiza¢io do bem-estar. Essa falta de maturidade impacta em
diversos fatores cruciais para que a implementagio da Gestao de Pro-
cessos nas organizagdes publicas tenha sucesso, quais sejam:

» Inviabiliza a tangilibilizagdo dos resultados decorrentes da
adogao da Gestao de Processos. Como consequéncia, a quebra
das barreiras culturais em relagao a mudanga dos processos fica
prejudicada, pois ndo hd como evidenciar os ganhos reais
oriundos dessa gestio. E necessirio que as pessoas entendam
que medir desempenho objetiva melhorar processos continu-
amente, nio ¢ para ser usado como forma de punigao.

» Pessoas desmotivadas inviabilizam a Gestao de Processos.
Entdo ¢ necessirio motiva-las. A percepgio dos ganhos ¢ um
motivador, portanto os ganhos devem ser medidos, explicitados
e divulgados para toda a organizagio. Sem que isso ocorra, as
pessoas nio perceberdo os ganhos que podem obter com a
Gestao de Processos, dificultando sobremaneira a possibilida-
de de cooptd-los paraaimplementacio da Gestio de Processos.

» As melhorias continuas nao tém espago para acontecer, pois o
fluxo DEFINIR - CONTROLAR - MEDIR - MELHO-
RAR nio tem como acontecer. Sem medir nao hd como geren-
ciar, ¢ a Gestao de Processos nao ¢ implementada efetivamente.
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Outra especificidade apontada foi o perfil ¢ postura dos servidores, com
menor comprometimento que no setor privado. Os cspccialistas en-
trevistados consideram que o préprio perfil das pessoas que buscam
o servigo publico, influenciadas até mesmo por outras caracteristicas
das organizagoes publicas (como por exemplo, estabilidade, falta de
mecanismos de reconhecimento ¢ recompensa) ¢ mais passivo. Os
servidores publicos, de maneira geral, possuem um perfil mais volta-
do para a valorizagao da sua qualidade de vida, com menos estresse e
padronizacio do horario de trabalho. Assim, a estabilidade, caracte-
ristica marcante do servigo publico, aliada 4 falta de uma avaliagao
de desempenho criteriosa e mais objetiva dos servidores publicos e de
mecanismos de reconhecimento e recompensa contribui para que haja
uma postura menos comprometida dos servidores das organizagoes
publicas, que pode até inviabilizar a implementagio da Gestao de
Processos. As discussoes da equipe podem nao revelar desde o fun-
cionamento do préprio processo, pelo medo de uma perda do domi-
nio sobre ele, até as oportunidades de melhorias, que sao o principal
objetivo da Gestao de Processos.

Portanto, essas especificidades influenciam na implementagao efeti-
va da Gestao de Processos, podendo destruir qualquer possibilidade
de sucesso, pois “pessoas comprometidas”, “capacitagio e sensibiliza-
¢io das pessoas ¢ “mudanga cultural” s3o considerados, na opinido
uninime dos oito especialistas entrevistados, como os principais fa-
tores de sucesso para uma implementagio efetiva da Gestao de Pro-
cessos nas organizagoes.

Interferéncias politicas, descontinuidade e instabilidade na gestio
também foram citadas como caracteristicas das institui¢coes publicas
que influenciam a implementagio da Gestao de Processos. Na opinido
unanime dos especialistas entrevistados, a influéncia politica gera
descontinuidade na gestao: troca de gestores que agirdo em prol de
interesses partidarios e aliangas politicas.

O segmento politico destaca-se pela necessidade primordial de regis-
trar feitos proprios que permitam sua continuidade no poder, em
detrimento, muitas vezes, de projetos que busquem prioritariamente
amelhoria do servi¢o publico e 0 bem-estar da sociedade. Nesse caso,
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muitos projetos sao descontinuados, a Gestao de Processos acaba
sendo deixada para trés. Essa descontinuidade na gestdo e troca de
governo em prazos curtos (quatro anos) também faz com que o corpo
executivo trabalhe com prazos menores, as vezes menores do que o
necessario, para ver resultados antes da nova troca de governo, por
causa de elei¢oes, o que pode prejudicar o ciclo da Gestao de Proces-
sos, desde a identificagao da situacio atual até a defini¢ao das melho-
rias e do processo “ideal” (to be) e que se obtenham resultados efeti-
vos com a Gestio de Processos. Portanto, quando etapas sao omitidas,
essa efetividade ¢ prejudicada.

Outro impacto dessa descontinuidade ¢ o desgaste da imagem da
iniciativa de Gestao de Processos nas organizagoes, gerando descré-
dito dos servidores, interferindo ainda, negativamente, na motivagio
das pessoas.

Ainda de acordo com os especialistas entrevistados, a2 documentagao,
0 controle e a burocracia excessivos, caracteristicas das organizagoes
publicas de atuarem de forma mais lenta e burocrética (distor¢io da
burocracia), com foco no processo em si ¢ na sua documentagio, em
controles excessivos, mais em regras do que em resultados, e limitada
pela legislagao de forma mais marcante que o setor privado, vai de
encontro com um dos principais objetivos da Gestio de Processos,
que, segundo o Gespublica ¢ atribuir mais agilidade aos processos,
promovendo melhorias continuas, interferindo na implementacio
efetiva da Gestao de Processos, de forma a inviabilizar a execugao agil
e efetiva das melhorias identificadas, podendo, inclusive, criar mais
controles do que os realmente necessarios.

Segundo os especialistas entrevistados, a falta de mecanismos de re-
compensa e reconhecimento dos esforgos pessoais para melhoria dos
processos, essa auséncia no setor publico, interfere sobremaneira na
motivagio das pessoas. Se o servidor publico aderir & Gestao de Pro-
cessos ndo tem reconhecimento, seu valor ndo aumenta e seu saldrio
também nio. Nio hd recompensas e incentivos (financeiros e outros)
para o servidor que se destaque na 4rea.

Também segundo a visao dos sujeitos desta pesquisa, a estabilidade
dos servidores influencia na implementacio da Gestao de Processos,
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podendo até inviabilizi-la, pois o servidor, mesmo nao incorporando
anova metodologia ¢ as novas tecnologias, nio participando ¢ nao se
comprometendo, permanece intocado, mantém o seu status quo.

Por fim, a falta de avaliagio de desempenho criteriosa dos servidores
interfere na implementagio da Gestio de Processos nas organizagoes
publicas. Conforme a opiniao dos entrevistados, demissoes por “in-
competéncia ou inércia” sdo rarissimas. Nao hd gestao por competén-
cia ¢ de desempenho, nao hé indicadores que permitam evidenciar
ineficiéncias. Assim, estas ficam encobertas e nada acontece. A efeti-
vaimplementacio da Gestao de Processos nao ocorre, o conhecimen-
to sobre metodologia e ferramentas nao ¢ absorvido pelos servidores.

Conclusdo

As especificidades citadas podem comprometer a implementagao
efetiva da Gestao de Processos nas organizagoes publicas, pois nao
contribuem para gerar o comprometimento dos seus servidores, ¢
“pessoas comprometidas”, “capacitacao”, “sensibilizacio das pessoas”
¢ “mudanca cultural” s3o considerados, na opinido unanime dos oito
especialistas entrevistados, como os seus principais fatores de sucesso.

O que podemos fazer no momento dessa implementa¢io? Um exem-
plo ¢ o que estamos buscando na Policia Federal: ter consciéncia
dessas diferencas apontadas entre os setores publico e privado. Para
qué? Para fazermos adapta¢des na hora de utilizar uma metodologia.
Levar em consideragio todas essas caracteristicas e pensar em como
valorizar de alguma maneira um servidor que vai se disponibilizar,
que estd querendo aprender, se empenhando. Ter, também, por exem-
plo, planos bem definidos para sensibilizar novos gestores em periodos
de mudanca na gestdo para evitar descontinuidade.

Se existe uma proposta clara, ¢ muito mais dificil que um gestor nio
apoie todo um trabalho que estd trazendo resultados e que tem um
planejamento para os préximos anos.

Outro aspecto muito relevante ¢ a sensibiliza¢ao das pessoas na ad-
ministragao publica. Para ter essa adesio legitima e compromissada
para a mudanca.



A influéncia das especificidades das organizages puiblicas...

Muitas vezes, quando ¢ necessdria a participagio de representantes de
diversas dreas para participar de uma reuniao com foco em identificar
oportunidades de melhorias em um processo ¢ indicado um servidor
que ndo gosta, ndo quer participar ou que nio vai fazer falta em sua

drea. Esse ¢ um sério problema e que pode inviabilizar qualquer agio.

Além do que foi sinteticamente apresentado, este trabalho de pesqui-
sa trouxe espago para novos questionamentos. Apds responder 2
questao de pesquisa a partir da identificagio, com base na percepgio
dos oito especialistas entrevistados, das especificidades das organiza-
coes publicas e da forma como elas interferem na implementagio da
Gestao de Processos nessas institui¢oes, vislumbrou-se novas pesqui-
sas a serem realizadas. Seguem algumas questdes que proponho a

serem investigadas em futuros estudos.

» Como medir resultados ¢ acompanhar desempenhos no setor

publico?

» De que forma ¢ possivel gerar mais comprometimento das

pessoas nas organizagoes publicas?

» Qual(ais) a(s) maneira(s) de solucionar a descontinuidade e a
instabilidade na gestao publica, oriundas de interferéncias
politicas?

» Como implementar mecanismos de recompensa e reconheci-
mento que sejam adequados ao perfil dos servidores ptblicos?

» Como avaliar o desempenho dos servidores publicos de forma
a contribuir para o seu comprometimento ¢ a sua satisfacio
com o trabalho? Nao ¢ aideia de puni¢ao que deve prevalecer,
mas a ideia de avaliagio de desempenho vinculada a gestao de
competéncias. E necessério identificar quais os pontos nos quais
o funciondrio apresenta caréncias e ai desenvolver um plano de
capacitagao.

» Quais as vantagens e desvantagens da estabilidade do emprego
para a gestao das organizagoes publicas?
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» Como transformar a estabilidade do emprego numa aliada da
gestao publica? Nio se pode simplesmente assumir que a esta-
bilidade seja uma desvantagem. A questio ¢ como lidar com
cla, como transforma-la numa aliada da gestao publica.

» E possivel flexibilizar procedimentos que visem 4 documenta-
¢ao ¢ ao controle de processos da administragio publica sem
prejudicar o resguardo ao patriménio ptblico? Como?

Estas sio algumas das questdes que, no final do trabalho, refleti e
relacionei.

A dissertagao resultante deste trabalho de pesquisa estd disponivel
na biblioteca digital da Fundagao Getulio Vargas, na internet, para
quem tiver interesse em ver os detalhes.

Também estd disponivel nainternet (http://www.gespublica.gov.br/
biblioteca) um artigo, intitulado A implementagio de um processo
de gestao por processo da Policia Federal, que descreve a adogao de
praticas de Gestao por Processos na Policia Federal, como parte de
um esforgo de modernizagio da gestio, numa abordagem que teve o
objetivo de criar uma visao uniforme de como a Policia Federal pode
otimizar seus processos ¢ servicos maximizando o valor gerado para

a sociedade.

As praticas ¢ o modelo adotados também se basearam em aprender com
os erros ¢ acertos ji cometidos, licoes aprendidas. Nos fomos a nove
empresas, tanto privadas, como publicas, ¢ fizemos uma andlise, um
relatdrio padronizado para buscar a identificagio do que deu certo, o
que nao deu, como foi feito, qual ferramenta que era utilizada.

Com isso, conclui o que me propus a apresentar para vocés. Espero
que tenha correspondido um pouco a expectativa e estou a disposi¢ao
para duvidas e questionamentos.

Muito Obrigada!






Anexo
Apresentacdo de eslaides da palestra
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A INFLUENCIA DAS ESPECIFICIDADES DAS
ORGANIZACOES PUBLICAS NA IMPLEMENTACAO DA
GESTAO DE PROCESSOS

Seminarios CGM - 16 de Agosto de 2012
Rio de Janeiro

(apa

Curso de Mestrado em Administragdo Publica da
EBAPE/FGV (2009/2011).

Convénio entre a Diretoria Técnico-Cientifica da Policia
Federal e Pronasci.

A dissertacao foi apresentada e aprovada pela
EBAPE/FGV para obtencdo do grau de mestre, em 11 de
agosto de 2011.

Professor Orientador: Joaquim Rubens Fontes Filho

Quadro |
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A influéncia das especificidades das organizagdes publicas...

AGENDA

OBJETIVO DA

RESULTADOS PESQUISA

METODOLOGIA

Quadro 2

OBJETIVO DA PESQUISA

Identificar de que forma as especificidades
das organizagbes publicas influenciam a
implementagdo da Gestao de Processos
(GP).

Quadro 3
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* Desejo de aliar a pesquisa a necessidades do trabalho.

* A consciéncia de que a origem da gestdo de processos vem de
conceitos da engenharia de produgdo, da administragdo
cientifica, do sistema Toyota de Produgdo, da Reengenharia, da
Teoria das Restri¢des: demonstrando que foi concebida com
énfase no setor privado.

* A consciéncia de que um dos principais objetivos da Gestdo de
Processos é aperfeigcoar continuamente os fluxos de trabalho
para agregar mais valor a todos os interessados, necessidade
latente na gestdo publica.

Quadro 4

Por que esse OBJETIVO ?

* A consciéncia de que a melhoria continuada dos processos na
gestdo publica deve ser um compromisso com a sociedade.

* A necessidade de entender como as caracteristicas das
instituicGes publicas poderiam interferir na implementagéo da
GP, para aumentar as possibilidades de sua implementacdo
com sucesso.

Quadro §
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OBJETIVO DA

RESULTADOS PESQUISA

METODOLOGIA

Quadro 6

METODOLOGIA

| - PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Andlise de referenciais tedricos para entender as
diferencas entre gestdo publica e privada e que
podem influenciar na implementa¢ao da GP nas
instituigées do setor publico.

Quadro 7
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METODOLOGIA
Il - PESQUISA DE CAMPO

Entrevistas com 8 especialistas em GP.

Selegao dos entrevistados

Profissionais com:
a. destaque no mundo académico;
b. destaque nos quadros de instituigdes que atuavam
com GP ou em consultorias nessa area, nos dois setores;
c. certificagdo internacional em GP (Certified Business
Process Professional - CBPP).

Quadro 8

METODOLOGIA

Selegao dos entrevistados

Critérios:

a. Amostra ndo probabilistica - individuos representativos
de seu grupo.

b. Bola de neve.

c¢. Tamanho da amostra: satura¢do - quando o acréscimo
de dados nao altera a compreensao.

Quadro 9
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METODOLOGIA

COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS
Coleta - entrevistas:

estruturadas com perguntas abertas predeterminadas;
submissdo prévia dos roteiros aos entrevistados;
gravadas, com consentimento;

transcritas; e

submetidas a re-ratificagdao dos entrevistados.

oo oo

Quadro 10

METODOLOGIA

COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS
Tratamento das respostas:

a. analisadas a luz do referencial e de forma
integrada com as das diversas questoes;

b. consolidagdo - andlise geral frente ao objetivo da
pesquisa.

Quadro 11
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METODOLOGIA
Roteiro Entrevistas

a. Como o(a) senhor(a) descreveria uma “implementacdo
efetiva da Gestdo de Processos em uma organizagao”?
Quais aspectos ou resultados devem estar presentes?

b. Quais podem ser considerados fatores de sucesso para a
implementagao efetiva da Gestao de Processos em uma
organizagao (publica e privada)?

c. Quais podem ser considerados fatores de fracasso ou
que prejudiquem a implementacao efetiva da Gestao de
Processos em uma organizagao (publica e privada)?

Quadro 12

METODOLOGIA
Roteiro Entrevistas

d. Quais as caracteristicas ou especificidades das
organizagbes publicas que interferem negativamente na
implementagdao da Gestdo de Processos? De que forma
ocorre essa interferéncia?

e. Ha necessidade de adaptar as ferramentas, instrumentos,
métodos e metodologias de Gestdo de Processos
utilizados nas organizagbes privadas quando de sua
aplicagdo nas organizagdes/érgaos publicos? Por qué?

f. Quais as 5 (cinco) diferengas mais importantes que
impactam na implementag¢do da Gestdo de Processos no
setor publico em comparagao com o setor privado?

Quadro 13
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A influéncia das especificidades das organizagdes publicas...

RESULTADOS

AGENDA

OBJETIVOS DA
PESQUISA

METODOLOGIA

Quadro 14

. Ildentificar fatores criticos de sucesso para a

RESULTADOS

Desafios para alcangar os resultados

Identificar as especificidades/diferencas entre
setor publico e privado.

implementac¢ao da Gestao de Processos para.....

Identificar quais especificidades influenciam a
implementacgdo da Gestdo de Processos no setor
publico.

E ASSIM.......
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Quadro 15
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RESULTADOS

... obter resposta ao problema da pesquisa:

“De que forma as especificidades das organizagoes
publicas influenciam a implementag¢ao da Gestao de
Processos?”

Quadro 16

RESULTADOS

A conclusdo foi elaborada a partir das percepcoes e
do consenso dos especialistas, a luz dos referenciais
teodricos pesquisados.

Observagdo: ja existem iniciativas no setor publico com

vistas a minimizar o impacto das suas especificidades na
gestao.

Quadro 17
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A influéncia das especificidades das organizages puiblicas...

RESULTADOS

Segundo os especialistas, a GP é efetiva quando:

a. agrega melhorias aos processos contribuindo para a
organizacao atingir seus objetivos;

b. consegue gerar ganhos reais;

c. é capaz de evidenciar e tangibilizar os ganhos por
meio de medi¢oes — indicadores de desempenho; e

d. consegue desenvolver a capacidade da instituigao
estar continuamente observando os seus processos
para identificar oportunidades de melhoria e
implementa-las.

Quadro 18

FATOR DE SUCESSO - GP* Ne CITACOES
Pessoas comprometidas 8
Capacitagdo, sensibilizagdo das pessoas e mudanca 8
cultural
Existéncia de mecanismos que possibilitem 5

tangibilizar resultados - indicadores de desempenho
Patrocinio da Alta Administragdao 5

Existéncia de um Escritério de Processos - 3
coordenador, guardido da metodologia, facilitador

*Fonte: especialistas entrevistados

Quadro 19
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FATOR DE SUCESSO - GP REFERENCIAL TEORICO
Patrocinio executivo. Guia BPM CBOK®(2009),
ABPMP - Association of
Métricas, medi¢Ges e monitoramento. Business Process

Management Professional
Dominio de conceitos e habilidades por
pessoas com responsabilidade por prestar
contas da GP da organizagdo.

Alinhamento estratégico, governanga, Zwicker, Fettke, Loos (2010)
métodos, tecnologia da informagdo, pessoas e

cultura.

Instituigdo de um Escritério de Processos. Paim et al. (2007)

Quadro 20

RESULTADOS

Especificidades das organizagoes
publicas que influenciam a
implementag¢ao da GP

Quadro 21
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A

influéncia das especificidades das organizagdes publicas...

ESPECIFICIDADE AUTORES
Falta de maturidade relacionada John T. Dunlop apud Allison (2002);
a medigdo de resultados e ao Rainey; Backoff e Levine (1976); e
acompanhamento do Richard E. Neustadt apud Allison (2002).
desempenho

(8 entrevistados)

Perfil e postura dos servidores — Rainey;
menor comprometimento que no Backoff e Levine (1976);
setor privado Pfeiffer (2000);
(8 entrevistados) Boyne (2002);
Zwicker, Fettke, Loos (2010).

Quadro 22

ESPECIFICIDADE AUTORES
Interferéncias politicas - John T. Dunlop apud Allison (2002);
descontinuidade e Boyne (2002);
instabilidade na gestao Rainey; Backoff e Levine (1976);

(8 entrevistados) Richard E. Neustadt apud Allison (2002);
Pfeiffer (2000);
Motta (2007); e

Miranda; Macieira e Paim (2004).

Documentagdo, controle e Boyne (2002);
burocracia excessivos Zwicker, Fettke, Loos (2010).

(7 entrevistados)
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Quadro 23




(laudete Terezinha Trapp

ESPECIFICIDADE AUTORES

Falta de mecanismos de recompensa e Rainey; Backoff e Levine (1976); e
reconhecimento Boyne (2002).
(7 entrevistados)

Estabilidade dos servidores Rainey; Backoff e Levine (1976); e
(7 entrevistados) John T. Dunlop apud Allison (2002).
Falta de avaliacdo de desempenho Richard E. Neustadt apud Allison
criteriosa dos servidores (2002).

(5 entrevistados)

Quadro 24

RESULTADOS

Quais as principais diferengas que
impactam na implementagao da
Gestao de Processos no setor
publico em comparag¢dao com o setor
privado?

Quadro 25
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Principais diferengas setor publico X privado

MOTIVAGAO E POSTURA DAS PESSOAS

PUBLICO PRIVADO
A GP é vista como mais uma atribui¢do, A GP é vista como uma
além da rotina, que ndo vai agregar oportunidade de aumentar a
nenhuma recompensa nem punigdo, empregabilidade do funcionario,
participe o servidor ou ndo. Nao é de obter reconhecimento e

percebida como diferencial, como ganho. recompensas, inclusive
O servidor ndo vai ser promovido para um financeiras, pelo

cargo melhor nem ter recompensas comprometimento e expertise
financeiras se ele se comprometer, se adquirida para implementagdo
capacitar e aderir a GP. da GP.

Quadro 26

Principais diferencgas setor publico X privado

MECANISMOS DE RECOMPENSA
PUBLICO PRIVADO

Pouca flexibilidade em mecanismos de A existéncia de mecanismos de

incentivo e recompensa, em especial os recompensa e bonus financeiros é
financeiros, para reconhecimento aos  caracteristica marcante, e
servidores que se comprometerem com possibilita o reconhecimento aos
a implementacdo da GP. Ha necessidade funcionarios que se

de criatividade e esforgo para comprometerem com a
implementagdo de tais mecanismos. implementagdo da GP.

Quadro 27
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Principais diferengas setor publico X privado

MECANISMOS DE MEDICAO DE DESEMPENHO
E DE RESULTADO

PUBLICO PRIVADO

Pouca maturidade de mecanismos Maturidade dos mecanismos de
de medigdo de desempenho ede  medi¢do de desempenho e de

resultado, e consequente resultado em nivel avangado, com
incapacidade de evidenciar e indicadores sedimentados e
disseminar os ganhos obtidos com a geralmente aceitos, que possibilitam
GP. evidenciar os ganhos obtidos com a GP.

Quadro 28

Principais diferengas setor publico X privado

INTERFERENCIA POLITICA

PUBLICO PRIVADO

As constantes trocas de gestores publicos (elei¢des) As empresas privadas em

que buscam a consecugdo de projetos pessoais ou  geral possuem sistemas de

partidarios e o registro de feitos proprios que governanga e

permitam sua continuidade no poder e a faltade  Planejamento Estratégico
um Planejamento Estratégico sedimentado que orientam o rumo dos
culminam numa grande influéncia politica nas negdcios de maneira mais

decisdes em detrimento de projetos que busquem continua e em prol dos
a melhoria do servigo publico, gerando objetivos da organizagdo.

descontinuidade nas ag¢Ges de gestdo (e na GP).

Quadro 29
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A influéncia das especificidades das organizagdes publicas...

RESULTADOS

De que forma essas especificidades
influenciam a implementacgao da
GP nas organizagdes publicas?

Quadro 30

ESPECIFICIDADE INFLUENCIA NA IMPLEMENTACAO DA GP

Inviabiliza a tangilibilizagdo dos resultados
decorrentes da adogdo da GP
Falta de maturidade
relacionada a

medigdo de As pessoas ndo percebem os ganhos que podem

resultados e obter com a GP

acompanhamento do

desempenho nas

organizagoes publicas Dificulta a mobilizagdo e comprometimento das
pessoas para a implementagdo da GP

Quadro 31
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ESPECIFICIDADES INFLUENCIA NA IMPLEMENTACAO DA GP

Perfil e postura dos servidores — menor | N&o contribuem para o engajamento
comprometimento que no setor privado e motivagdo das pessoas para a GP.
Falta de mecanismos de recompensa e
reconhecimento Pode inviabilizar a identificagdo e a
= implementag¢do de melhorias
continuas nos processos
organizacionais, atividades

Estabilidade dos servidores

Falta de avaliagdo de desempenho
criteriosa dos servidores

intrinsecas da GP.

Quadro 32

ESPECIFICIDADES INFLUENCIA NA IMPLEMENTAGAO DA GP

Documentagio, controle e burocracia foco das pessoas néo é direcionado para
resultados, fica centrado nos controles

excessivos -

Interferéncias politicas - _ prejudica o ciclo da GP e gera
descontinuidade e instabilidade na  descrédito das pessoas em relagdo a
gestdo iniciativa de GP

Quadro 33
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CONCLUSAO

a. As especificidades citadas podem comprometer a
implementacdo_efetiva_da GP nas organizagGes
publicas, pois n3do contribuem para gerar o
comprometimento dos seus servidores, e

b. pessoas comprometidas, capacitagao,
sensibilizagdo das pessoas e mudanga cultural sdo
considerados, na opinido unanime dos oito
especialistas entrevistados, como os seus
principais fatores de sucesso.

Quadro 34
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ASSIM...

As especificidades das instituicoes publicas
apresentadas e as diferengas apontadas entre o
setor publico e o setor privado devem ser objeto
de atencdo e/ou de adaptag¢des nas ferramentas e
modelos concebidos para a Gestao de Processos
nas empresas do setor privado quando utilizadas
no publico.

Quadro 35
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E...

O motivo principal que gera a necessidade dessas
adaptagdes é baseado na relevancia da sensibilizacao
das pessoas na administracdao publica, desde os
gestores aos executores, na necessidade de motiva-los
de maneira diferenciada das do setor privado,
trazendo-as para uma adesdo legitima e
compromissada, para que a GP possa ser
implementada de maneira efetiva, possibilitando
melhorias continuas nos processos.

Quadro 36

QUESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

a. Como medir resultados e acompanhar desempenhos
no setor publico?

b. De que forma é possivel gerar mais comprometimento
nas pessoas das organizagoes publicas?

c. Qual(ais) a(s) maneira(s) de solucionar a
descontinuidade e a instabilidade na gestdo publica,
oriundas de interferéncias politicas?

Quadro 37
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QUESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

d. Como implementar mecanismos de recompensa e
reconhecimento que sejam adequados ao perfil dos
servidores publicos?

e. Como avaliar o desempenho dos servidores
publicos de forma a contribuir para o seu
comprometimento e a sua satisfacdo com o
trabalho?

Quadro 38

QUESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Quais as vantagens e desvantagens da estabilidade
do emprego para a gestao das organizagGes
publicas?

f.

g. Como transformar a estabilidade do emprego
numa aliada da gestdo publica?

h. E possivel flexibilizar procedimentos que visem a
documentagdo e ao controle de processos da
administragdo publica sem prejudicar o resguardo
ao patrimonio publico? Como?

Quadro 39
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Artigo: A Implementagdo de um processo de “Gestdo por
Processos” na Policia Federal

Disponivel em:

http://www.gespublica.gov.br/biblioteca/pasta.2010-12-
08.2954571235/A%20Implementacao%20de%20um%20processo%20de%20_G
estao%20por%20Processos_%20na%20Policia%20Federal%20Brasileira.pdf

Quadro 40

Quadro 41

43



PO TN

Oy

{4 RIO

PREFEITURA

SEMPRE PRESENTE

Eduardo Paes Prefeito
Carlos Alberto Vieira Muniz Vice-Prefeito

CONTROLADORIA GERAL DO MUNICIPIO DO RIO DE JANEIRO
Antonio Cesar Lins Cavalcanti Controlador Geral
Angela de Arezzo Meireles Subcontroladora de Integracdo de Controles
Nadia Assungio Fernandes Neves Subcontroladora de Gestio

CADERNOS DA CONTROLADORIA
Margarete Ramos edi¢do de texto
Daniel S. Barros capa e diagramacgio
Rogério Lessa Benemond e Aislan Loyola revisdao de texto
Michelle Antelo transcricdo de audio

Cadernos da Controladoria € uma publicagio feita a partir da transcrigdo
das palestras do programa Seminarios da CGM
organizagao do evento:
Assessoria Técnica de Estratégia e Relagdes Institucionais de Controle (CG/ATRIC)






Impressdo:
Rio ADG Ltda.



45¥RIO o

- PREFEITURA ':)
1

~y
)
L
CONTROLADORIA GERAL [):-i’ '-l:

0
PREFEITURA DA CIDADE DO RIO D&f“jﬁ&}iRO

CONTROLADORIA GERAL DO MUNICiPIO
R. Afonso Cavalcanti, 455 sala 1409 - Clgiuk Novar-e‘ EEP 20211 90‘@
Rio de Janeiro - R] - Tel.:{21) 29€fj\5 Is
Email: acs.cgm@pcrij.rj.gov.br / w&i http: fl}b w.rio.rj.gov.br/cgm

O

]






