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PREFACIO

Um dos temas centrais da agenda de qualquer
homem piblico, independentemente da esfera
federativa em que ele atue — seja no Poder
Executivo, no Legislativo ou no Judicidrio — é
a gestdo.

Tal importdncia decorre do compromisso com os
resultados que todo homem publico deve apre-
sentar a sociedade, pois essa é a missdo de todas
as organizagoes publicas. A sociedade investe de
autoridade institucional o servidor piblico e dele
espera resultados concretos.

Sem boa gestio nao hd resultados. Desse coroldrio
decorre minha crenga pessoal de que o compromisso
com a boa gestdo é também um compromisso com
a ética.

Quando prefeito da cidade de Porto Alegre, tive a
oportunidade de implementar importantes instru-
mentos de gestdo que contemplavam a participacdo
popular, tendo como maior exemplo o or¢amento
participativo. No Ministério da Justica, optei por
encomendar um Plano Estratégico amplo que se
traduz em ousados objetivos estratégicos.
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Esse programa vai sustentar, do ponto de vista
gerencial e operacional, os programas finalisticos

do Ministério, como o PRONASCI, eixo funda-
mental de nossa atuacdo.

Sua primeira etapa concretiza-se com o lanca-
mento desta publicacdo, escrita pelos servidores
que constituem a equipe de desenvolvimento da
Gestdo Estratégica no M] e pela consultoria con-
tratada para auxiliar nesta tarefa.

Este livro revela a ousadia e o comprometimento
com um novo patamar de gestdo, um salto de
qualidade. Traduz um compromisso piublico
de seus autores e também dos demais gestores do
Ministério da Justia.

A dimensao de seu éxito serd proporcionada pela
efetiva participagao de servidores e colaboradores
do Ministério, atores e personagens principais da
histéria que comecou a ser contada nesta pasta.

Tarso Genro
MinNisTRrRO DE EsTADO
DA JusTICA DO BRASIL



APRESENTACAO

Ha cerca de quatro anos, a revista de administra-
¢ao da Universidade de Harvard publicou um
artigo sobre processos de mudanga organizacional.
Segundo a publicacao, 70% das tentativas de trans-
formacgao organizacional costumam falhar, tanto na
drea publica quanto no mundo empresarial.

Talvez seja este o maior dos paradoxos enfrenta-
dos pelos gestores, em qualquer canto do mundo.
Quando mais se exige das organizacées capaci-
dade de adaptacio as mudangas ambientais,
num mundo cada vez mais instdvel, menor é
a competéncia das organizacdes para fazer as
mudangas necessdrias.

Mas esse desafio nao pode deixar de ser enfren-
tado. A tnica coisa previsivel em qualquer tipo de
organizagdo é que certamente haverd necessidade
de mudangas.

Na Secretaria Executiva do Ministério da Justica,
em 2008, também foi identificada a necessidade
de transformagao organizacional. Nao porque
estivéssemos vivendo uma situagdo de crise no
gerenciamento, em que os problemas justificassem
uma mudanga no modelo de gestdo.

Pretendiamos dar um salto de qualidade, mudar
para evoluir, ampliar nossa capacidade de resol-
ver problemas, aumentando nossa capacidade de
prevé-los, de equaciond-los com mais efetividade.

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

Fazer mais com menos recursos, utilizando de
forma intensiva a inovagao e a criatividade.

Nossa intengdo era criar uma plataforma de ges-
tao publica, um legado para as préximas geragoes
de profissionais que vao atuar no Ministério da
Justica, com a consolidagao das mudangas que esta-
mos implementando agora.

Encontramos na empresa de consultoria Gestao
& Desenvolvimento o parceiro adequado, com
0 entusiasmo e a experiéncia requeridos para a
implementagao da gestdo estratégica no M]J.

Neste livro sio apresentados os fundamentos da
notdvel experiéncia de mudanga que estamos viven-
ciando no Ministério da Justica. Apresentam-se
aqui o Mapa Estratégico e os tépicos principais do
sistema de gestdo que estamos desenvolvendo.

Nossa experiéncia estard entre os 30% de trans-
formagées bem-sucedidas. Porque aprendemos
que a chave da exceléncia na implementagao da
estratégia é defini-la com clareza e comunicd-la
da forma adequada a todos aqueles que vao
transformd-la em realidade — gestores, servidores
e colaboradores.

Luiz Paulo Teles Ferreira Barreto
SecreTARIO EXECUTIVO DO
MINISTERIO DA JUSTICA

Gestio Estratégica no Ministério da Justi¢a
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APRESENTACAO

Foi com muita alegria que aceitei o convite para
escrever esta apresentagdo.

Da perspectiva da Escola Nacional de
Administragao Piblica, a publicacao da experiéncia
da Secretaria Executiva do Ministério da Justica na
busca da exceléncia no desempenho de suas atribui-
¢oes, por meio de um sistema de gestdo estratégica,
pode servir de inspiracdo para outras dreas da
administragao publica no pais.

Ao incorporar a gestdo estratégica, a Secretaria
Executiva dd um passo importante para o aperfei-
goamento de sua missio institucional, que é assegu-
rar o perfeito funcionamento do Ministério da
Justica, por meio da exceléncia dos processos de
gestdo, com estratégias definidas para profissio-
nalizagio de pessoal e integragio de informagdes.
Além disso, contribui sobremaneira para o desafio
do governo de aumentar a capacidade do Estado
para o sucesso das politicas publicas.

A gestao estratégica pressupde um processo de
planejamento capaz de definir objetivos claros e
estratégias sustentdveis. Sao principios fundamen-
tais do planejamento estratégico a abrangéncia
e o envolvimento de todos com o processo de sua
construgdo. Seu sucesso estd diretamente relacio-
nado a propor¢do com que é compartilbado, tornado
publico e internalizado pelas pessoas da instituicdo.
Nesse sentido, a experiéncia da Secretaria Executiva
do Ministério da Justica é exemplar.

10 | Gestao Estratégica no Ministério da Justica

Outro aspecto fundamental da gestao estratégica
é 0 uso de metodologias capazes de mobilizar a
inteligéncia existente na organizacdo. A inovagdo
depende ndo sé da metodologia, mas sobretudo
do papel estratégico da lideranga, que identifico
no secretdrio executivo que mobiliza, articula, coor-
dena e entusiasma as equipes do Ministério para
enfrentar os desafios.

A experiéncia do Ministério da Justica também se
destaca pela prioridade dada & profissionalizagao
de seus quadros, agao estratégica que vai ao encon-
tro da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, instituida pelo Decreto n° 5.707/2006 e
que tem como diretriz a gestdo por competéncias.

Esta publicagao, ao materializar e disseminar a
missdo e os desafios da Secretaria Executiva do
Ministério da Justica, bem como as estratégias
para alcangar os resultados esperados, é mais uma
ferramenta de gestao para dirigentes pablicos. Na
ENAP s6 podemos ver com bons olhos a combina-
¢io de metodologia participativa de planejamento,
que convida ao alinhamento estratégico da admi-
nistragao, com lideranca comprometida e politica
de capacitagio continuada. E o sentido do traba-
lho com as condigdes coletivas de implementagao
das mudancas.

Helena Kerr
PrEeSIDENTE DA EscoLa NacioNaL
DE ADMINISTRACAO PUBLICA
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Luiz Paulo Teles Ferreira Barreto!

Peter M. Dostler?

INTRODUCAO

Uma das indagacoes da sociedade sempre se volta para o papel desempenhado
pelo governo na entrega de mais e melhores resultados para o cidadio. Nio
por um governo especifico, de um pais especifico. Esse raciocinio é universal.

Do ponto de vista de gestio, os governos precisavam urgentemente ser reinven-
tados, tdo grande ficou a distincia entre eles e os cidadios, gracas ao crescimento
da burocracia.

A burocracia coloca énfase nos meios, retirando importincia dos resultados que
devem ser entregues i sociedade pela administragio publica. Resultados
que sdo esperados e cada vez mais cobrados pelos cidadios.

Ao longo dos anos, a burocracia tornou-se um fim em si mesmo, tirando o
foco das necessidades dos cidadios, clientes finais do trabalho que é condu-
zido pelos servidores na administragio publica.

O presidente Luiz Indcio Lula da Silva, por sugestio do ministro do
Planejamento, Paulo Bernardo, instituiu 2009 como o Ano Nacional da Gestio
Publica. O decreto presidencial estd publicado no Didrio Oficial da Unido de
18 de margo.

Para o secretirio de Gestio do Ministério do Planejamento, Marcelo Viana, a
decisdo do presidente tem um forte cardter simbdlico, pois di organicidade
a um conjunto de a¢des do governo federal voltadas para a temdtica da gestao.

Conforme Marcelo Viana, em 2009 estario em curso iniciativas com o obje-
tivo de aumentar a eficiéncia, a eficicia, a efetividade, a qualidade da atuagio
do Estado e a satisfagio do cidaddo. “A melhoria da gestio puablica é tema
cada vez mais frequente nas agendas governamentais de todo o mundo e o
Brasil alinha-se com essa tendéncia.” No cendrio nacional é cada vez mais
expressivo o nimero de manifesta¢ées na midia e na sociedade cobrando
medidas de modernizagio.

! Luiz Paulo ‘Teles Ferreira Barreto, secretdrio executivo do Ministério da Justica, servidor piblico e advogado.

2 Peter M. Dostler, consultor internacional, professor visitante da University of Miami, representante da Universidade de
Frankfurt — Goethe School of Business, professor tutor da ENAP e da ESAE é diretor da GD Consult e responsdvel pela
orientagdo & implementagdo da gestdo estratégica na Secretaria Executiva do Ministério da Justica.



A questio-chave, entio, passa a ser a adogdo de
préticas gerenciais que viabilizem a entrega dos
resultados exigidos pela sociedade — de forma
sustentdvel, valorizando as pessoas, potenciali-
zando da melhor forma possivel os recursos a
disposi¢io dos gestores na administracio publica.

De um lado, a Consultoria Gestio &
Desenvolvimento Empresarial — GD Consult,
atuando no ramo de transferéncia de conheci-
mento, focalizando seus estudos e experiéncias
com énfase na administragio publica. Do outro
lado, a Secretaria Executiva, com a principal
atribuicio de garantir o perfeito funcionamento
de um dos mais complexos ministérios e com
a visio de criar método inovador que possa se
tornar referéncia para a administragio publica
deste pais.

Por que a gestio estratégica?

Em um mundo caracterizado pela turbulén-
cia e pela incerteza, com répidas e drasticas
mudangas politicas, tecnoldgicas e sociais,
ainda é possivel construir, a partir do presente,
o futuro? Ou seja, é possivel planejar? As orga-
niza¢des bem-sucedidas acreditam que sim,
desde que a gestio seja norteada por um novo
tipo de pensamento: o pensamento estratégico,
que busca identificar, num contexto marcado
pelas mudancas e pelo conflito entre intimeros
atores, os caminhos capazes de potencializar
oportunidades e reduzir riscos para o alcance
da missdo desejada.

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

A gestio estratégica é, hoje, um dos principais
desafios de executivos em todas as organiza-
¢oes. O cendrio organizacional estd cada vez
mais imprevisivel, dinimico e competitivo,
reforcando a necessidade de gerenciar a estraté-
gia de forma continua.

Acreditamos que o ponto de partida é fazer uma
reflexdo crucial: a organizagio estd cumprindo a
sua miss3o? Se nio, o que ela deveria fazer para
assegurar o cumprimento dessa missio?

Essas duas perguntas sio enganosamente sim-
ples. Respondé-las corretamente nio é algo
facil como pode parecer A primeira vista.

Durante as primeiras conversas que mantive-
mos na Secretaria Executiva do Ministério da
Justica com o objetivo de implantar e desenvol-
ver na organizagio a gestao estratégica, ficou
evidente a disposi¢do para responder as duas
perguntas sem subterfagios.

A equipe da Secretaria Executiva foi uni-
nime: sim, a organizagido vem cumprindo a
sua missdo com éxito. Mas melhorar é sempre
imperativo. Qualquer organizagio publica ou
privada que entre em processo de estagna-
¢do gerencial acabara por naufragar em seus
objetivos. O conservadorismo nio se aplica a
administragio moderna.

Ficou claro que o desafio era enorme: tratava-se
de buscar a exceléncia em gestio, adotando

Gestio Estratégica no Ministério da Justi¢a
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mecanismos gerenciais que assegurassem
a entrega dos resultados esperados para a
Secretaria Executiva. A ousadia e o compro-
misso com a inovagido tornaram imprescindivel
dar um passo a frente.

O ponto de partida foi o entendimento da
drea incumbida do planejamento estratégico
da Secretaria Executiva — a Coordenagio
Geral de Planejamento Setorial (COPLAN)
— de que o sistema de gestdo mais adequado, o
salto de qualidade pretendido era, de fato, o
Balanced Scorecard.

Como ficou claro que a Secretaria Executiva
pretendia lancar uma nova plataforma de
gestdo publica — proporcionando “um legado
para as futuras gera¢des de servidores do
Ministério da Justi¢a” —, ficou evidente,
para a GD Consult, de comum acordo
com a COPLAN, a necessidade de estabe-
lecer uma metodologia de transferéncia
de conhecimento.

Partimos da premissa de que a verdadeira
revolugio a ser feita com a formulagio e a
implementagio da gestio estratégica somente
seria possivel tendo como atores principais
os integrantes do corpo gerencial da orga-
niza¢io, os servidores e os colaboradores da
Secretaria Executiva.

Nasceu assim, por inspira¢io da GD Consult,
a Equipe de Desenvolvimento da Gestio

16 | Gestao Estratégica no Ministério da Justica

Estratégica. Um comité de cardter multidis-
ciplinar que retine os dirigentes da Secretaria
Executiva e os coordenadores dos diversos proje-
tos contemplados no planejamento estratégico.

Coube 2 equipe de desenvolvimento, em
conjunto com a consultoria, a formulagio
da estratégia, bem como a defini¢io dos pari-
metros para implementac¢io da estratégia e
monitoramento da evolu¢io do trabalho, com
reunides periddicas destinadas a avaliar os
resultados obtidos e definir agdes corretivas
quando necessirio.

O processo de transferéncia de conhecimento em
gestdo estratégica para o Ministério da Justica
ocorre, dessa forma, com a participagio crucial
da equipe de desenvolvimento.

A determinacio da Secretaria Executiva do
M] envolveu e motivou todos que participaram
deste projeto de alguma forma. E todos acei-
taram o desafio de introduzir e implementar
a gestdo estratégica na organizagio, adotando
a abordagem proposta por David Norton e
Robert Kaplan, o BSC — Balanced Scorecard —,
com as adaptacdes especificas as caracteristicas
da organizagio.

Neste artigo, sio apresentados os fundamentos
conceituais, assim como as etapas do sistema
de gestio estratégica da Secretaria Executiva do
Ministério da Justica que comecou a ser imple-
mentado em 2008.



ENTENDENDO O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O objetivo do planejamento é avaliar as implica-
¢oes futuras das decisdes tomadas no presente,
para que as decisoes estratégicas sejam tomadas
com mais rapidez, seguranga e eficicia.

Sistematizando-se o planejamento, reduz-se
a incerteza que caracteriza qualquer processo
decisério, aumentando as possibilidades de
alcance dos objetivos, dos desafios e das metas
estabelecidos pela organizagio.

E um processo dinimico, através do qual sio
definidos os caminhos que a organizacio
deverd trilhar por meio de um comportamento
pré-ativo, levando em conta a anilise de seu
ambiente, em consonincia com a sua razio de
existit, a fim de construir o seu futuro desejado.

O planejamento estratégico é uma ferramenta
gerencial utilizada com sucesso por organiza-
¢oes publicas e privadas no Brasil e em outros
paises. Adapta-se naturalmente s caracteristi-
cas distintas de todo tipo de organizagio, pois
contempla conceitos comuns, numa modelagem
gerencial destinada a criar condigdes para viabi-
lizar objetivos e adequar a direcdo estratégica
aos ambientes de mudanca.

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

PRINCIPIOS DO PLANEJAMENTO

Seguindo qualquer outra fungio gerencial, o
planejamento eficaz estd voltado para a obten-
¢io dos resultados esperados. Para efeitos
didéticos, consideram-se os seguintes princi-
pios como fundamentais no planejamento:

+ O planejamento deve sempre visar aos obje-
tivos da organizagio em que ele é realizado.

+ O principio da precedéncia: o planejamento
é uma funcio que precede as demais, como
organizacio, dire¢do e controle.

+ O principio da maior penetra¢io e abrangén-
cia: o planejamento pode conduzir a mudancas
significativas na organizagao, tanto nos sistemas
gerenciais, como na rotina das pessoas e na
tecnologia da informagio.

+ O principio da eficiéncia, eficicia e efeti-
vidade: o planejamento procura maximizar
os resultados e minimizar as deficiéncias, pro-
porcionando A organizagio eficiéncia (fazer
corretamente o que for planejado), eficicia
(planejar para fazer as coisas certas) e efetivi-
dade (obter os melhores resultados ao custo

mais baixo possivel).

Gestio Estratégica no Ministério da Justi¢a
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PRINCIPIO DA MAIOR PENETRACAO E ABRANGENCIA
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento

v

Provoca
modificagdes em

Pessoas

Figura 1: Principio da maior penetracio e abrangéncia do planejamento estratégico — adaptado por Peter M. Dostler

GESTAO ESTRATEGICA
DE RESULTADOS PARA
ORGANIZACOES PUBLICAS

Apébs quase duas décadas desde a publicagio
da obra Estratégia em acdo, dos autores Robert
Kaplan e David Norton, é possivel afirmar que
a difusio da metodologia do Balanced Scorecard
(BSC) em muito influenciou as organizagées
brasileiras na estruturagio de seus processos de
gestao estratégica.

A partir da mobiliza¢io de suas liderangas,
essas organizacdes implementaram seus mapas
estratégicos — com indicadores, metas e inicia-
tivas —, planos de comunicagio, sistemas de
informacgio, além da indispensdvel rotina

18 | Gestao Estratégica no Ministério da Justica

das reunies estratégicas. Algumas inclusive
avancaram no sentido de alinhar a gestio
estratégica com processos internos, a exemplo
do or¢camento, dos recursos humanos, da
tecnologia da informacdo. Tudo isso visando
construir um processo organizado de gestio
com foco na estratégia.

Apds sua consolidagio no setor privado, o
BSC passou igualmente a ser utilizado com
sucesso por virias organizac¢oes publicas e
sem fins lucrativos.

Nos Estados Unidos e na Europa, érgios dos
respectivos governos, estados, prefeituras,
hospitais e for¢as armadas vém buscando
aprimorar seus processos de gestio estratégica



com o apoio do BSC, com o objetivo de maxi-
mizar o cumprimento da missio organiza-
cional, combinando restricdes orcamentarias
e identificando claramente as demandas das
partes interessadas.

Em organizag¢des publicas e sem fins lucrati-
vos, a implementagio de modelos de gestio
estratégica, estruturados a partir do BSC, ¢
experiéncia relativamente recente.

No setor publico, em especial, o desafio de se
otimizar a alocagio de recursos, reduzir des-
pesas e de ampliar a cobertura de atendimento
para os segmentos menos favorecidos de nossa
sociedade vem demandando um crescente
esfor¢o de profissionalizagdo na gestio da
mdquina publica.

A formagio de carreiras publicas, a criagio
de agéncias reguladoras, o fortalecimento
dos 6rgios de controle e a introdugio de
prémios de qualidade sio indicativos dessa
tendéncia. Nesse contexto, a introducio de
exercicio de reflexio estratégica insere-se
como parte do esfor¢o dessas organizagdes
de rediscutir seu papel de atuagio frente ao
novo ambiente externo.

Em paralelo, organiza¢des sem fins lucrativos
nacionais vém ganhando relevincia no cend-
rio nacional, complementando ou suprindo
a agdo governamental junto a determinados
segmentos sociais. E, 3 medida que ampliam e
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diversificam suas a¢oes e negdcios, essas orga-
nizagdes aperfeicoam seus mecanismos de
gestdo, visando combinar a sustentabilidade
econdmico-financeira com a maximizag¢io do
cumprimento de sua missio.

Apesar da diversidade de estudos sobre
administragio estratégica, sua transposicio a
realidade brasileira revela-se recente e desafia-
dora, sobretudo sua aplicagio no setor puiblico.
Mesmo assim, varias organiza¢des governamen-
tais e sem fins lucrativos vém implementando,
com éxito, modelos de gestido estratégica com
foco em resultados.

No que tange 4 aplicagio ao setor publico,
é necessirio que o processo de formulagio
estratégica desvincule prioridades de governo
dos desafios do Estado, estabelecendo, assim,
uma agenda estratégica. A partir de objetivos
estratégicos de longo prazo, sio identificadas as
prioridades governamentais. Essas prioridades
traduzem as escolhas, em termos de objetivos
estratégicos definidos, a serem operacionaliza-
das por meio de programas e projetos.

O processo de escolha requer analisar os meios
para maximizar o cumprimento da missio
organizacional. Esse entendimento direciona
o focoeo posicionamento estratégico, ja que
essas organiza¢des buscam assegurar sua
sobrevivéncia no futuro, a partir da correta
aplicagio de recursos e de sua tradugio em
resultados efetivos.
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DEFINICAO DO BSC

O BSC propée métricas para acompanhar
de forma consistente tais varidveis, canali-
zando o foco de toda a organizagio para os
resultados esperados. A capacidade de gerar
a proposi¢io de valor passou a ser avaliada
com outros parimetros.

Esses parimetros, considerados em perspec-
tivas diferentes, devem estar equilibrados
entre si. Mais: hd uma relacio de causa e
efeito entre os diversos parimetros. Por
exemplo: o desenvolvimento e a capacita-
¢io das pessoas (uma das possibilidades de
amplia¢io do capital humano) sio causas
de um melhor gerenciamento dos processos de
trabalho. Outra causa desse mesmo efeito é
a utilizagdo intensiva e eficaz de ferramentas
da Tecnologia da Informagio.

Por outro lado, se os processos que dio sus-
tenta¢io ao dia-a-dia da organiza¢io sio
mais eficazes se a gestdo do desenvolvimento
humano e da TT forem igualmente eficazes, é
evidente que os clientes serdo melhor atendi-
dos e, como consequéncia final, os resultados
também serio melhores.

Essa é a esséncia do BSC: equilibrar as perspec-
tivas e alocar objetivos estratégicos em forma
de desafios, considerando a relagio de causa e
efeito que existe entre elas. @
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No inicio dos anos 1990, nos Estados Unidos,
um instituto de pesquisas gerenciais patrocinou
um estudo com 12 organizagdes. O objetivo do
trabalho baseava-se na crenca de que os méto-
dos existentes de avaliagio do desempenho
baseados nos indicadores contabeis e financei-
ros ndo somente eram insuficientes como pode-
riam prejudicar a capacidade das organizagdes
de criar valor econdmico.

Embora tenha nascido como uma ferramenta
de medi¢io de desempenho organizacional, o
BSC revelou-se algo bem maior, um sistema de
gestdo. No inicio houve uma énfase na avaliacio
do capital humano, com o desenvolvimento de
métricas destinadas a avaliar sua real importin-
cia dentro das organizagdes. ¥

Vieram entdo os mapas estratégicos (apresenta-
dos mais adiante) e o alinhamento organizacio-
nal em torno de uma tnica agenda: a estratégia
da organiza¢io encarada na mesma dimensio
por todas as pessoas: dirigentes, gerentes, set-
vidores e colaboradores.

Como sistema de gestao, o BSC tornou possi-
vel a materializa¢io de uma expectativa antiga:
fazer com que todas as pessoas da grande
orquestra corporativa toquem a mesma
musica, executem a mesma partitura.

Parece muito simples conseguir isso, mas
definitivamente nao é.



As nossas experiéncias como gestores publi-
cos e consultores especializados em formu-
lagio de estratégias para a administragio
publica e a leitura de muitos depoimentos
de consultores e gestores de organizagdes de
natureza diversa, em todo o mundo, revelam
que é relativamente comum dreas diferentes
tocarem melodias diferentes.

Com o BSC, a organizagio fala a mesma lin-
guagem, executa a mesma masica em todas as
unidades, com todas as pessoas olhando para a
mesma partitura — é o alinhamento estratégico.

O BSC também ¢é classificado como um
sistema de suporte A decisio, pois pretende
reunir os elementos-chave para poder acom-
panhar o cumprimento da estratégia e também
pode ser encarado como uma ferramenta de
comunica¢io, uma vez que facilita os proces-
sos de comunicagio interna na implementagio
da estratégia.

OBJETIVOS DO BSC

O principal objetivo do BSC ¢ o alinhamento
do planejamento estratégico com as agdes
operacionais da organizagio. Proporcionar sig-
nificado estratégico para as a¢des operacionais
do dia a dia, e assim para todas as pessoas da
organizacio, é o grande diferencial dessa meto-
dologia. Esse objetivo pode ser alcangado pelas
seguintes agoes:
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+ Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia.

+ Comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas.

+ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciati-
vas estratégicas.

+ Melhorar o feedback e o aprendizado

estratégico.

A gestio estratégica tem o desafio de articu-
lar longo e médio prazos com o curto prazo,
reduzindo os objetivos estratégicos a a¢des do
dia a dia da organizagio, desdobrando as dire-
trizes estratégicas anteriormente definidas em
orientagdes para os niveis tatico e operacional,
assegurando assim a implanta¢io das estraté-
gias através de a¢des operacionais.

“A estratégia define um
posicionamento tnico da
organizacéo para alcancar

uma posicdo futura.”

Situacdo
Desejada

Situacao
Atual

Figura 2: Proposta de valor agregado através do posicionamento da organizagao
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Nao se pode perder de vista o cariter seletivo
do planejamento e o cariter extensivo da ges-
tdo, que deve considerar, além das atividades,
das metas e dos objetivos definidos nos diversos
projetos, todos os outros processos de produ-
¢d0 e de regulagio da organizagio.

O grande desafio, entio, é estabelecer instru-
mentos gerenciais que assegurem a implemen‘
tagdo da estratégia formulada.

COMUNICANDO A ESTRATEGIA

A implantag¢io da estratégia exige que uni-
dades, servidores e colaboradores estejam
alinhados e comprometidos com o mesmo
referencial estratégico. Para assegurar essa
conexio, a organizagio deve dispor de processo
de comunicagio interna eficaz, que demonstre
a forma pela qual as agbes da organizagio se
convertem nos resultados que maximizam o
cumprimento da missio.

Por essa razio é que deve ser feito um mapa estra-
tégico — ferramenta que apresenta, de forma légica
e estruturada, a estratégia da organizagio. ?

O mapa aponta, por intermédio de um con-
junto de objetivos estratégicos equilibrados em
diversas perspectivas, interligados por relacoes
de causa e efeito e gerenciados por indicadores,
a forma pela qual ativos intangiveis da organi-
zagdo produzem resultados tangiveis.
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O mapa estratégico é, essencialmente, uma fer-
ramenta de comunicag¢io. Por reunir num tnico
ambiente visual a missio, a visdo e os objetivos
estratégicos, 0 mapa expressa, de forma sintética
e grifica, a estratégia da organizagio.

Para efetivamente direcionar o comportamento
e o desempenho organizacional, utiliza-se outra
ferramenta, mais completa que o mapa, o painel
estratégico, que inclui indicadores e metas.

A tradugio da estratégia por meio desse mapa e
do painel estratégico cria referencial comum de
ficil compreensio para unidades, servidores e
colaboradores, proporcionando a clara percep¢io
de como as atividades de cada um estio ligadas
aos objetivos gerais da organizagio e possibi-
litando, desse modo, o trabalho coordenado e
colaborativo em prol das metas tragadas.

Sao pontos de vista referentes a atuagio estraté-
gica, que representam os fatores-chave para uma
visio ampliada da organizacio. Cada perspectiva
contempla um conjunto de objetivos estratégicos
que retrata o que a organizagio pretende alcan-
car mediante o olhar de cada publico de interesse
especifico. Cada perspectiva agrupa os principais
desafios a serem enfrentados para o alcance da
visdo e a materializacdo da missio institucional.

As perspectivas, quando vistas em conjunto,
permitem uma visio completa da estratégia da
organizagio e contam a histéria da estratégia
de uma forma clara e de ficil compreensio.
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O BSC considera que hd uma inter-relagio  importante é notar que uma andlise isolada
entre as diversas perspectivas. A impor- de cada um desses itens nio possibilita ava-
tincia de cada uma é diferenciada em fun- liar como a organizagio persegue sua visio
¢io do tipo de atua¢io da organiza¢io. O de futuro.

MISSAO
Por que existimos?

VALORES
O que é importante

Referenciais <
para nés?

Estratégicos da SE do Ministério da
Justica

VISAO
O que queremos ser?

ESTRATEGIA
Nosso plano
de trabalho

Pf’i{‘el MAPA ESTRATEGICO, INDICADORES E METAS
Estratégico Foco, Comunicagdo e Alinhamento

ALINHAMENTO DOS PROJETOS E PROCESSOS A ESTRATEGIA

_ O que devemos melhorar?
Acdes

Estratégicas

ALINHAMENTO E COMPROMETIMENTO DAS PESSOAS A ESTRATEGIA
O que eu necessito fazer?

RESULTADOS

PESSOAS PROCESSOS CLIENTE

capacitadas e

. eficientes e eficazes encantado
motivadas

Figura 3: O modelo da gestao estratégica orientada para resultados — adaptado por Peter M. Dostler para a
Secretaria Executiva do Ministério da Justica
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OS COMPONENTES DA
GESTAO ESTRATEGICA

Missao

A missio de uma organizagio ¢ a sua finalidade,
sua razio de ser. O critério de sucesso definitivo
para uma organizacio da drea publica é o
desempenho no cumprimento da missio.

Uma organizagio do setor publico cumpre
a sua missio ao atender as necessidades de
seus stakeholders (partes interessadas e ato-
res institucionais). No caso da Secretaria
Executiva, tais atores sio as diversas areas
finalisticas, os drgidos externos com quem
o Ministério da Justica tem relacionamento
institucional, os servidores e, de forma gené-
rica, a prépria sociedade.

Ao satisfazer as necessidades e expectativas dos
diversos atores institucionais mencionados — e
fazé-lo de forma compativel com a missio — a
organizagio cria uma arquitetura estratégica
eficiente e eficaz, entregando os resultados
esperados pelas partes envolvidas. O que efe-
tivamente assegura a efetividade da estratégia
implementada sio os resultados obtidos. Por
meio deles, materializa-se a missdo, cumprin-
do-se a finalidade da organizacio.

Visao

Para onde vamos? Responder a essa pergunta
simples e direta é algo crucial, a partir do
entendimento do significado da missio.
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Sabendo a finalidade, é preciso estabelecer com
clareza aonde se pretende chegar.

A visio ¢ a idealizagio de um futuro desejado
para a organizagio. Ela deve ser clara e estar em
permanente demonstragio para a comunidade.

A visdo de futuro transmite a esséncia da orga-
niza¢io em termos de seus propdsitos, para
prover a estrutura que regula as suas relagoes
institucionais e mercadoldgicas e os seus obje-
tivos gerais de desempenho.

A visdo deve ser expressa de forma sucinta,
inspiradora, pois deve sensibilizar as pessoas
que atuam na organizagio, assegurando a
sua mobilizacdo e o seu alinhamento aos
temas estratégicos.

Objetivos Estratégicos e Painel Estratégico
Os objetivos estratégicos sio os fins a serem
perseguidos pela organizagio para o cumpri-
mento de sua missdo institucional e o alcance
de sua visdo de futuro.

Constituem elo entre as diretrizes de uma orga-
nizagio e seu referencial estratégico.

Traduzem, consideradas as demandas e expec-
tativas dos clientes, os desafios a serem enfrenta-
dos pela organizagio num determinado periodo.
Segundo a metodologia do BSC, os objetivos
estratégicos encontram-se distribuidos pelas
perspectivas definidas no mapa estratégico.



Os objetivos estratégicos s3o expressos por meio
de grandezas quantitativas, entio chamadas de
indicadores gerenciais — indicadores de desempe-
nho e indicadores de resultado ou de tendéncia.

Os indicadores tém o propdsito de testar o pro-
gresso da organizagio em dire¢do aos objetivos
estratégicos. O principio é simples: se nio ha
medicdo, nio hé controle. E, se nio hi controle,
nio ha gerenciamento. Ou seja, indicadores
estratégicos mostram a relagio entre os objeti-
vos estratégicos e representam um teste perma-
nente da validade da estratégia.

O grande desafio de toda organizagio que
implementa uma sistemdtica de medicio estd
em dispor de niimero limitado de indicadores
que comunique adequadamente o desempenho
organizacional. Cada indicador é detalhado
em atributos para garantir sua compreensio
e operacionalizagio.

Para garantir o gerenciamento do indicador e
o alcance do objetivo, sio definidas metas que
comunicam o nivel de desempenho pretendido
(valor) para um determinado periodo de tempo.

Uma meta estratégica pressupde comunicar
um desafio futuro que promova um salto no
desempenho de um indicador. Ou seja, as
metas estratégicas nio podem se limitar a
representar no futuro uma proje¢io incremental
do desempenho histérico. Com efeito, estabe-
lecer metas pressupde a mobilizagio de esforgos
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que motivam as pessoas a superar resultados
j4 alcangados.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS:
PROCESSOS E PROJETOS

Para atingir as metas estratégicas — assegu-
rando o alcance dos objetivos estratégicos —,
a organizagdo vai executar as agoes necessarias,
utilizando métodos especificos para assegurar
os resultados esperados.

Acbes rotineiras, contempladas nos processos
de trabalho que se repetem cotidianamente, e
acdes especificas, fora da rotina diaria, consti-
tuem as iniciativas estratégicas que deverio ser
adotadas e implantadas para assegurar o alcance
dos objetivos estratégicos.

E essencial para a organizagio que vai imple-
mentar a gestio estratégica identificar os pro-
cessos criticos, assim considerados processos
que tém maior impacto no alcance dos objeti-
vos estratégicos.

Ao contririo de processo, projetos sio a¢des com
inicio, meio e fim. A gestdo por projetos é uma
das atividades criticas em todo o ciclo dinidmico
que caracteriza a gesto estratégica. Com efeito,
a operacionalizacio da estratégia viabiliza-se por
meio da execugio de projetos, além da implemen-
ta¢do dos processos de rotina que tém maior
impacto no alcance dos objetivos estratégicos.

Gestio Estratégica no Ministério da Justi¢a
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Esse entendimento estd diretamente associado
com a necessidade de as organizagdes proverem
respostas rapidas as influéncias ambientais,
sem perder a indispensdvel visio de futuro.

De igual modo, estd vinculado com os pré-
prios parimetros de prazo, custo e qualidade
que definem um projeto. Para tanto, torna-se
indispensavel que essa operacionalizagio
ocorra mediante um perfeito alinhamento
entre a estratégia e o objetivo do projeto.

Enquanto o plano estratégico representa a
carta de navegagio para a organizagio deli-
near o seu futuro, os projetos estratégicos
visam assegurar a execugio das rotas previa-
mente tracadas. Da mesma forma, envolvem
recursos humanos, materiais e financeiros
alocados com o fim de se obter algum tipo de
retorno ou resultado mensurdvel, seja econd-
mico ou social.

Assim, os projetos podem ser ainda entendidos
como conjuntos planejados e estruturados de
acdes que se conjugam e se completam no sentido
de operacionalizar orientagdes criticas para o
futuro da organizagio, geralmente iniciativas de
grande magnitude e efeito duradouro.

Na Secretaria Executiva, a gestio dos projetos
estratégicos prioritdrios serd implementada por
um Escritério de Projetos, que se reportard
diretamente a0 Comité de Gestio Estratégica
da organizagio.
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IMPLEMENTACAO DO BSC
NA SECRETARIA EXECUTIVA

Nio existe uma tnica forma de se implantar
e utilizar o BSC. Cada organizagio adota a
abordagem mais conveniente a sua realidade:
tanto pode utilizd-lo como um sistema
de medi¢io como adotd-lo de forma mais
abrangente, como um sistema de gestio. Para
a Secretaria Executiva, entendemos a neces-
sidade de elaborar e implementar um sistema
de gestio que sirva como referéncia para
outras organizag¢des publicas, o que implica,
obviamente, maiores desafios e assim tempo
disponivel e priorizacdo deste trabalho.

Para que o processo de implantagio seja
bem-sucedido, é preciso estar atento aos
seguintes principios gerenciais, adotados pelas

organizag¢des orientadas para a estratégia:

+ Mobilizar a mudanga por meio da lideranca
executiva,

+ Traduzir a estratégia em termos operacionais.
+ Alinhar a organizagio A estratégia.
+ Transformar a estratégia em tarefa de todos.

+ Converter a estratégia em processo continuo.
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+ Mapa Estratégico
+ Indicadores Estratégicos
+ Metas, Programas e Projetos

+ Mobilizacdo para a Mudanga
e Inovagao
+ Visdo e Estratégia

MOBILIZACAO

TRADUCAO DAS LIDERANCAS

Organizacao
Orientada para
a Estratégia

Y

+ Gestdo Estratégica

+ Gestdo dos Projetos e Programas
da Secretaria Executiva do M)

TAREFA DE « Vinculo entre Orcamentos
TODOS e Estratégia

- Sistemas de Informagéao

- Sinergias entre as Coordena-
ces Gerais e as Outras Areas
Finalisticas do M|

« Sinergias entre Areas de Apoio

+ Consciéncia Estratégica _ J
+ Comunicagdo
+ Avaliacdo de Desempenho

por Equipes de Trabalho

Figura 4: Os cinco principios da organizagdo orientada a estratégia —
adaptado por Peter M. Dostler para a Secretaria Executiva do Ministério da Justica
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Considerando os cinco principios, as etapas na
formulagio e implementagio da estratégia da
Secretaria Executiva do Ministério da Justica
podem ser verificadas a seguir:

1. Tradugio

Esta etapa teve como objetivo concluir o pro-
cesso de construgio do painel estratégico,
a partir do mapa estratégico validado, isto ¢,
elaborar metas e linhas de projetos a serem
discutidas e validadas em reuniio com todos
os lideres e a equipe de desenvolvimento da
Secretaria Executiva. Nesta etapa foram desen-
volvidos os seguintes itens:

+ Revisao documental.

+ Entrevistas estruturadas com as liderancas e
os formadores de opinido.

+ Realizagido de evento de planejamento
estratégico para elaboracio de missio, visio e
valores e para validagio do mapa estratégico da
Secretaria Executiva do Ministério da Justica.

+ Defini¢io dos indicadores estratégicos.

+ Elaboragio das metas estratégicas para o

horizonte 2008-2011.

+ Identificagdo dos projetos estratégicos e das
iniciativas estratégicas.

+ Realizag¢io de workshop de validagio dos
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indicadores, das metas de longo prazo e dos
projetos estratégicos.

2. Alinhamento

Esta etapa trata de alinhar as pessoas e par-
tes interessadas na Secretaria Executiva, com
a capacitacio de novos multiplicadores e a
defini¢io de diretrizes que visem assegurar
que o painel estratégico (mapa estratégicos,
indicadores, metas e projetos) seja implan-
tado e utilizado de forma consistente e ali-
nhada por todas as partes interessadas da
Secretaria Executiva.

Nesta etapa foram desenvolvidos os seguintes
itens:

+ Elabora¢io do documento com orientagdes
para o desdobramento de indicadores e metas.

+ Capacita¢ido avancada dos gestores e
administradores, tanto como dos responsi-
veis pelo planejamento na metodologia do
Balanced Scorecard, em outras matérias de
habilidades gerenciais.

+ Elaborag¢io do Manual de Metodologia e

Treinamento da equipe responsivel.

3. Tarefa de Todos

Etapa critica de todo o trabalho, esta fase
considera a mobilizacio de todas as partes
interessadas em torno das estratégias definidas
pela Secretaria Executiva.



Nesta etapa foi desenvolvido o seguinte item:

+ Elaboragio de amplo plano de comunicagio
da estratégia para mobilizar todas as partes inte-
ressadas da Secretaria Executiva em torno do
mapa, dos indicadores, das metas e dos projetos.

4. Processo Continuo

A partir da conclusio do painel estratégico e
da mobilizagio de todos as partes interessadas,
recomendou-se estruturar processo de gestio
visando garantir a operacionaliza¢io dos obje-
tivos estratégicos definidos.

Nesta etapa foram desenvolvidos os seguintes
itens:

+ Capacitagio da equipe de desenvolvimento
em preparagio e conducio de reunides de
acompanhamento das estratégias.

+ Mapeamento e estrutura¢io do processo
de planejamento, acompanhamento e controle
dos empreendimentos estratégicos (Escritério
Estratégico e de Projetos) e capacitagio de ges-
tores na metodologia de gestio do Escritério
Estratégico e de Projetos.

+ Mapeamento das competéncias e elaboragio
de um plano de capacitagio.

5. Mobilizagiao das Liderangas
Entende-se que a sensibilizagio das liderancas
no que concerne i gestio do mapa estratégico
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depende de capacitagio e do aprendizado con-
tinuo de modo a possibilitar o pensamento, a
reflexdo e a agio com foco na estratégia.

Nesta etapa foi desenvolvido o seguinte item:

+ Capacitagdo avancada de liderancas na
implementagio da metodologia do Balanced

Scorecard (BSC).

CONCLUSAO

Organizac¢des de todo o mundo, nos mais
diversos setores de atividades e segmentos de
mercado, inclusive organiza¢des publicas, tém
adotado o BSC como o sistema adequado para
formular e implementar a estratégia.

Uma pesquisa sobre as ferramentas de gestio
mais usadas no mundo, realizada em 2007 pela
Bain & Co., informou que 62% das empresas
americanas afirmam utilizar o BSC. Na Europa,
o resultado é parecido. Na América Latina, o
namero é diferente, 40%, e na Asia, 71%. )

No Brasil, um dos destaques é a Petrobras.
Também o Ministério da Agricultura,
Pecudria e Abastecimento (MAPA), o Exército
Brasileiro, o TCU, a Receita Federal, a Caixa
Econdmica Federal e muitas outras organiza-
¢oes tém utilizado esse sistema de gestio, além
de organiza¢ées como a Confederagio Nacional

da Inddstria (CNI).
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O BSC pode ser utilizado com igual desenvol-
tura na iniciativa privada ou em organizagdes
publicas. O que muda é a énfase: na drea
publica o foco deve concentrar-se na missio
do érgio.

No Ministério da Justica, criamos juntos e em
parceria uma modelagem nova, especifica da
cultura da organizacio, adaptada i realidade
e aos desafios propostos. O sistema de gestio
deve ser adaptado a situagdes especificas, pois
as culturas organizacionais sempre sio dis-
tintas, mas a customizagio deve respeitar a
modelagem original.

A elaboragio do modelo de gestio estratégica
em parceria entre a equipe de coordenadores
gerais da Secretaria Executiva e a equipe de
consultores foi um dos principais pontos de
éxito deste projeto, pois desta forma a trans-
feréncia do conhecimento foi garantida junto
com o comprometimento necessario de todos.

Segundo David Norton (criador do método,
junto com Robert Kaplan), o BSC é ainda mais
apropriado para o setor publico. O fato de nio
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existir concorréncia torna mais natural a énfase
no cumprimento da missio das organizacdes.

A questio-chave passa a ser como medir se a
organizacio estd, efetivamente, atingindo
a sua missio. ?

Nio é raro, contudo, 6rgios publicos e pri-
vados elaborarem um planejamento estraté-
gico e, depois, deixd-lo nas gavetas da alta
cipula administrativa, nio transformando
tudo aquilo que foi delineado e planejado em
realidade. No Ministério da Justiga, contudo,
o planejamento estd tendo efetiva implemen-
tagio. E intenso o trabalho de envolvimento
do corpo funcional com tudo aquilo que
constou do mapa estratégico. Primeiro a
familiarizag¢io com os termos e objetivos.
Depois, a efetiva participagio de todos para
sua real implementagio. O que se espera é,
ao fim, provar que a administragio publica
pode ter mecanismos técnicos e sofisticados
de alinhamento de sua estratégia gerencial,
atingindo o objetivo precipuo do érgio que é
o de atender i sociedade brasileira, de forma
transparente, eficiente e eficaz.
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(1) NORTON, David P. O alinhamento em primeiro lugar. ) . Organizagdo orientada
Revista HSM Management, niimero 62, So Paulo, 2007. para a estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

(2) KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estraté- (5) DOSTLER, Peter; LAMEGO, Frederico. Apostila de

gicos. Convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis. planejamento estratégico com utilizagdo do BSC. Brasilia:
8. ed., Rio de Janeiro: Campus, 2004. ENAP, 2007.

(3) CAMPOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do
trabalho do dia-a-dia. 4. ed., Belo Horizonte: DG, 1998.
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Visao
“Em 2012 ser modelo de gestao, irradiando solugdes
inovadoras para a administracdo publica”
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Edson Raimundo Machado!
Raquel Marshall Gadea®

Sylvio Rémulo Guimaries de Andrade Junior®

INTRODUCAO

Uma organizagio nio se define pelo seu nome, estatuto ou servigo que faz, ela se
define pela sua missio. Somente uma definicio clara da missio torna possiveis,
claros e realistas os objetivos da organizagio. @

Conscientes das dificuldades da formulagio da missio da Secretaria Executiva
do Ministério da Justica, a equipe de desenvolvimento da gestio estratégica
enfrentou o desafio e chegou a uma formulagio ousada, desafiadora: assegurar
o perfeito funcionamento do Ministério da Justica.

Embora pareca simples, a formula¢io da missio institucional da SE do M]
atrelou-se a aspectos metodoldgicos especificos, a diagndsticos mais proxi-
mos da realidade organizacional, a andlises minuciosas, a debates em torno
de informag()es qualitativas e quantitativas, a experiéncias e a entrevistas,
utilizados na elabora¢io de seu planejamento estratégico, apoiado na ferra-
menta Balanced Scorecard (BSC), que resultaram em uma formulagio sintética
e percepgio abrangente.

Em suma, o trabalho de estabelecimento da missio contemplou desafios arrojados
e focados em uma maior efetividade da administragio piblica e na maior razio
de sua existéncia, que é otimizar a relagio com o cidadio e beneficiar a socie-
dade brasileira.

O Ministério da Justica é uma entidade governamental catalisadora de diversas
mudangas institucionais que aproximam o pais de uma verdadeira sociedade
democritica e republicana. Sua atuagio esta orientada por trés objetivos princi-
pais: a promogio da justica e da cidadania, o combate 4 corrupgio e a reconstrugio
das instituicdes.

Sio fatos concretos que podem ser percebidos pela sociedade de diversas
formas: da melhoria da seguranca publica e do combate 3 corrupgio e a
pirataria, com os avanc¢os do Programa Nacional de Seguran¢a Publica com

! Edson Machado, coordenador geral de Recursos Humanos da Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e
Administragao, integrante da Secretaria Executiva do Ministério da Justica.

% Raquel Marshall Gadea, coordenadora geral de Modernizacao e Administracio da Subsecretaria de Planejamento,
Or¢amento e Administracdo, integrante da Secretaria Executiva do Ministério da Justica.

? Sylvio de Andrade Jinior, subsecretdrio de Planejamento, Orcamento e Administracio na Secretaria Executiva do
Ministério da Justica.



Cidadania (PRONASCI), ao combate ao
crime transnacional, aos avangos nas dreas
de defesa da concorréncia e de direitos
do consumidor.

Sio frentes de atuagido muito abrangentes,
com intensa repercussio social, que projetam
o Ministério da Justica como defensor da
sociedade brasileira.

Os trabalhos atualmente desenvolvidos pelas
secretarias e departamentos do MJ convet-
gem para a busca de um Estado que esteja a
servico da democracia, da inclusio social e do
seu acesso a justica. Para tanto, o M] gerencia
um conjunto de 15 programas, que integram

o Plano Plurianual de A¢des (PPA — ano de
2006) do Governo Federal, sendo 14 deles
de cunho finalistico e um de gestio.

Sao eles:

+Identidade Etnica e Patrimdnio Cultural
dos Povos Indigenas

+Protecio de Terras Indigenas
+Modernizagio do Sistema Penitencidrio
+Combate 4 Criminalidade

+Seguranca Publica das Rodovias Federais

+Defesa Econdémica e da Concorréncia
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+ Migragio e Acordos Internacionais

+ Defesa do Consumidor

+ Assisténcia Juridica Integral e Gratuita
+ Reforma do Judicidrio

+ Sistema Unico de Seguranga Ptblica

+ Combate ao Crime Transnacional

+ Modernizagio da Policia Federal

+ Desenvolvimento Institucional da Policia
Rodoviiria Federal

+ Programa Gestao da Politica na Area da Justica

O grande desafio das institui¢cdes publicas é
transformar a teoria em pratica, aproximar as
politicas putblicas dos seus verdadeiros interes-
sados, os cidadios, e o planejamento estratégico
tem sido importante aliado nesse sentido.

UMA VISAO HISTORICA DO
MINISTERIO DA JUSTICA

O Ministério da Justica é o segundo mais antigo
do Brasil. Suas origens remontam ao século
XVIII, em Portugal, quando Dom Jodo V, em
alvard de 28 de julho de 1736, ao dispor sobre

a organizacio administrativa do Reino, atribuiu



a Secretaria dos Negécios Interiores do Reino
assuntos ligados 2 justica e aos despachos reais.

As atribuigées atuais do Ministério da Justica
demonstram claramente sua importincia e o
grau de atuagio da organiza¢io no cotidiano
dos brasileiros. O mero enunciado das atribui-
¢oes do M], constante do normativo que o rege,
expressa a complexidade dessas tarefas e indica
o nivel de influéncia da pasta no dia a dia, nio
apenas dos cidadios brasileiros, mas de todos
aqueles que vivem em nosso pais:

+ a defesa da ordem juridica, dos direitos
politicos e das garantias constitucionais;

+ a politica judicidria, os direitos da cidadania,
da crianca, do adolescente, do idoso, do indio
e das minorias;

+ a luta contra os entorpecentes, a seguranca
publica, o trinsito, as policias Federal, Rodovidria
e Ferroviaria Federal e do Distrito Federal;

+ a defesa dos direitos das pessoas portadoras
de deficiéncia e a promogio da sua integragio a
vida comunitaria;

+ a defesa da ordem econdmica nacional e dos
direitos do consumidor;

+ o planejamento, a coordenagio e a administra-
¢do da politica penitencidria nacional e a execu-
¢do de penas em unidades prisionais federais;
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+a nacionalidade, a imigracio e os
estrangeiros;

+ a ouvidoria geral e a ouvidoria das poli-
cias federais;

+ as assisténcias juridica, judicial e extrajudi-
cial, integral e gratuita, aos necessitados, assim
considerados em lei;

+ a defesa dos bens e dos proprios da Unido
e das entidades integrantes da administragio
federal indireta;

+ a articulagio, a integragio e a proposi¢io das
acdes do governo nos aspectos relacionados
com as atividades de repressio ao uso indevido,
ao tréfico ilicito e A producio nio autorizada
de substincias entorpecentes e drogas que
causem dependéncia fisica ou psiquica.

As acdes do M] vém sendo veiculadas siste-
maticamente na midia impressa e eletrdnica,
numa demonstragio da diversidade e impor-
tincia de temas que estdo sob sua égide e sio
de interesse do cidadio e da sociedade brasi-
leira, ilustradas nos exemplos a seguir:

+ 13/02/2009 - 17h35 Blog do Josias: Governo
quer fechar mais de 100 ONGs estrangeiras.
da Folha Online

O ndmero de estrangeiras autorizadas pelo
Ministério da Justica a atuar no territério bra-
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sileiro vai cair de 167 para pouco mais de 60,
informa o blog do Josias (...)

+ 13/02/2009 - 12h01: Temer pede protegio da
PF para deputado petista ameagado de morte.
Gabriela Guerreiro e Renata Giraldi, da Folha

Online, em Brasilia

O presidente da Cimara, Michel Temer
(PMDB-SP), pediu ao Ministério da Justica
protecio da PF (Policia Federal) para o depu-
tado Luiz Couto (PT-PB), que vem sendo

ameacado de morte (...)

+11/02/2009 - 14h22: “Diirio Oficial”
Chico Mendes;
R$ 337,8 mil.

anistia de

publica
indenizacio serd de

da Folha Online

O “Diario Oficial” da Unido publicou na
edigio desta quarta-feira a anistia politica do
ex-lider(...)Mendes foi considerado anistiado
politico por decisio uninime da Comissio
de Anistia do Ministério da Justica (...)

+ 11/02/2009 - 08h35: Governo quer punigio
menor — ou maior para donos de radios piratas.
Andreza Matais, da Folha de S.Paulo,
em Brasilia

O governo encaminhou (...)multa e apreensio
de equipamentos, além da suspensio do pedido
de licenca. A prisio estd mantida nos casos(..)
Segundo o secretdrio de Assuntos Legislativos
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do Ministério da Justica, o texto atende 2 rei-
vindicagio da Policia(...)

+10/02/2009 - 19h39: Ministério da Justica
concede anistia politica a 275 ex-vereadores.

da Agéncia Brasil da Folha Online

O Ministério da Justica concedeu declaragio
de anistia politica a 275 ex-vereadores que tra-
balharam entre os anos de 1965 e 1975. Eles
também terio o tempo de servico contabili-
zado para aposentadoria e contribui¢io(...)

+09/02/2009 - 18h57: Saiba o que
fazer se o seu nome constar indevi-
damente em listas de inadimplentes.

Gladys Ferraz Magalhaes, do Infomoney

(...) De acordo com dados do Cadastro
Nacional de Reclama¢ées Fundamentadas
2008, divulgado pelo Sindec (Sistema
Nacional de Informagdes de Defesa do
Consumidor), do Ministério da Justiga, um
dos principais motivos de queixas dos brasilei-
ros em 6rgios de defesa do consumidor(...)

+09/02/2009 - 08h52:

Nacional volta a Alagoas para con-

Forga

ter maior taxa de homicidios do Brasil.
Carlos Madeiro, especial para o UOL Noticias,
em Maceié (AL)

(~..)A missio principal da tropa serd
conter o crescimento no ntmero de



homicidios(...)23 por 100 mil habitantes.
Mapa da Violéncia 2008(...)

+15/02/2009 — 07h35 Italia insulta o
Brasil no caso Battisti, diz filésofo italiano.

Toni Negri ThiagoScarelli, do UOL Noticias

Em Sio Paulo (SP) - A Itdlia adota uma pos-
tura “insultante” com o Brasil no conflito em
torno do ex-ativista Cesare Battisti, porque
nio se trata de um pais desenvolvido, e mente
quando diz que vivia um Estado de Direito
nos anos 70. A anilise é do filésofo italiano
Antonio Negri, que passou mais de dez anos
preso por seu envolvimento com a militincia
de esquerda na Itdlia.

Os temas falam por si.

A GESTAO EXECUTIVA DO
MINISTERIO DA JUSTICA

A administragio publica federal é organizada
de forma sistémica, e mesmo as atribuicées
privativas do Ministério da Justi¢ca devem
ser cumpridas por meio da integracio entre
as diversas dreas de governo. Isso significa
que, apesar de autdbnomo, nenhum drgio
atua isoladamente no desempenho de suas
funcoes institucionais.

Na abordagem das fung¢des administrativas,
voltadas para prover recursos or¢amentd-
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rios, financeiros, tecnolégicos e de pessoas,
o Ministério do Planejamento, Or¢amento
e Gestio atua como centro articulador de
diversos sistemas de administragdo, voltados
para pessoas, tecnologia, servigos gerais, patri-
monio, or¢amento e finangas. Nio poderia ser
diferente, afinal, é precisamente esse modelo
que favorece a unidade da administragio
como um todo.

Dentro dos ministérios em geral, e em
especifico do Ministério da Justica, cabe
Secretaria Executiva (SE) implementar as
diretrizes do 6rgao central, a0 mesmo tempo
em que deve planejar as a¢des e gerenciar os
recursos que impulsionario a execugio das
atribui¢des da pasta.

A estabilidade administrativa alcancada
pelo MJ é decorréncia natural da perma-
néncia de dois ministros de Estado nos
ultimos seis anos, o permitiu o incremento
das ac¢ées da pasta e a consolidagio de aper-
feicoamentos gerenciais.

Em 2003, por ocasiio do aniversirio de 181
anos do ministério, o presidente da Republica,
Luiz Inicio Lula da Silva, destacou: “Vivemos
um tempo de mudanca... estamos reafirmando
em alto e bom som: é preciso recuperar o
sentido de justiga para todos. E preciso voltar
a acreditar que as instituicdes existem para
servir e ndo para serem subalternas ao gosto
daqueles que as comandam”.
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O pronunciamento do presidente Lula desde
entdo tem sido a inspiragdo que estd por tris da
busca de uma melhor gestio para o Ministério,
uma verdadeira pedra de toque dos esforgos
que vém sendo empreendidos desde 2003 e que
culminaram na adogio da gestdo estratégica
como instrumento do salto de qualidade que a
organiza¢io decidiu adotar.

A busca de uma melhor gestio para o ministé-
rio tem sido a verdadeira pedra de toque dos
esfor¢os que vém sendo empreendidos desde
2003 e que culminaram na adogio da gestio
estratégica como instrumento do salto de
qualidade que a organizagio decidiu adotar.

Novas unidades foram criadas para fazer frente
a novos desafios, como o Departamento de
Recuperacio de Ativos e Cooperagio Juridica
Internacional, vinculado 4 Secretaria Nacional
de Justica.

Da mesma forma, o Ministério se propds a
enfrentar questdes postas hd décadas, mas
jamais adequadamente abordadas pelo
governo federal, como a estruturacio do
Sistema Penitencidrio Federal, hd muito pre-
vista na legislacio, todavia pendente de ser
implementada de fato até recentemente, com a
inauguragio das primeiras unidades peniten-
ciarias federais.

Esse cendrio mostra a evidéncia de se planejar
adequadamente as competéncias de um érgio
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dessa magnitude. Mais do que isso: somente o
planejamento responsivel e metodologicamente
consistente pode prepari-lo para fazer com que
suas fun¢des administrativas sejam cumpridas a
altura das expectativas da sociedade.

Nao ha férmulas simples e de facil aplicagio:
é preciso ousar um salto, com método e disci-
plina, e sobretudo admitir que, embora se possa
estar relativamente distante do nivel de exce-
léncia de gestio, é possivel assegurar o perfeito
funcionamento do MJ.

MISSAO: ASPECTOS
METODOLOGICOS

Partindo da premissa de que a organiza¢io
precisa ter clareza de sua missdo, com propd-
sitos estratégicos definidos que propiciem sua
mobilizagio para que seja construido, grada-
tivamente, no presente, o futuro desejado, o
Balanced Scorecard (BSC) foi a ferramenta
escolhida e utilizada para essa finalidade. Seu
modelo traz como critério definitivo para o
servico ptblico uma matriz de desempenho
que promove maiores facilidades no desempe-
nho, com reflexos positivos e diretos no cum-
primento da missio institucional.

O Balanced Scorecard representa um ins-
trumento que vem auxiliar as organizacdes
do setor publico a alinhar suas a¢cdes a uma
estratégia previamente planejada, supe-



rando os desafios impostos a gestio publica.
Apresenta as diversas perspectivas de andlise
— sociedade, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento — e de indicadores
que, vinculados a objetivos e metas determi-
nados, possibilitam um processo continuo de
melhoria de desempenho.

O BSC é também uma ferramenta de apoio
para acompanhar e monitorar as evolugoes das
decisoes estratégicas, pois hd necessidade de se
entender como funciona o processo estratégico
da organizacio, e dotd-la de instrumentos que
indiquem a cada momento como ela estd e que
deem meios para que se possa corrigir o rumo
com agilidade e eficicia.

O termo “mio invisivel’, introduzido por Adam
Smith, se aplicado na presente realidade,
significa que o mecanismo gerencial funciona
como uma for¢a invisivel que conduz os atores
para uma situagio confortdvel de eficiéncia.
Melhor dizendo, o corpo gerencial e o corpo
de colaboradores da Secretaria Executiva do
MJ terio maior compreensao do que fazem,
contextualizando a relevincia que possuem,
bem como o sentido e os limites da dedicagio
dos seus esforgos, gragas A formulagio da de
forma direta e sucinta: assegurar o perfeito
funcionamento do MJ.

“Estamos adotando a gestio estratégica para
melhorar uma gestio que ji é boa, em busca
da exceléncia; um salto de qualidade, para criar

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

uma plataforma de gestio publica, um legado
para as préximas geracdes de profissionais
que vio atuar no MJ". Assim expressou-se o
secretdrio executivo, logo no inicio dos tra-
balhos de formulagio da gestio estratégica.

Esse depoimento da dire¢io da SE, sintetizado
na sua missao organizacional, tomou por base
o diagndstico realizado pelos gestores, contem-
plando suas crengas e valores. Em sua esséncia
had o compromisso assumido por todos com o
Ministério da Justica.

O propédsito maximo consignado na missio
da SE insere-se no objetivo maior de uma
politica ptblica que tem por objetivo tornar
o MJ, como institui¢io governamental, uma
instituicdo sdlida; capaz de assegurar direitos
aos cidadios; fazendo-o funcionar de forma
otimizada; maximizando os resultados com o
equilibrio dos recursos, de forma transparente;
assegurando a publicidade dos atos e fatos e o
acesso dos cidadios para solugio de questdes de
seu legitimo interesse.

Vale ser ressaltado que a metodologia
seguida para o planejamento é consistente e
orienta o salto proposto. Trata-se, em sintese,
de substituir a administracio reativa, por
responder aos desafios, que quase sempre se
apresentam sob a forma de crises momenti-
neas, de forma improvisada, por um modelo
mais s6lido de administragio, alicercado no
planejamento estratégico.
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O modelo reativo dara lugar 4 proatividade, ao
encadeamento de agdes e A operacionalizagio
dos projetos, com obteng¢io da exceléncia nos
processos criticos, que tém maior impacto no
alcance dos objetivos estratégicos.

A MISSAO E O MAPA ESTRATEGICO

A missio da SE do M] orientou a formula¢io
dos objetivos estratégicos, desafios explicitados
numa relagio de causa e efeito, distribuidos nas
quatro perspectivas consideradas — Pessoas
e Tecnologia, Processos Internos, Clientes e
Resultados —, como pegas que se encaixam
petfeitamente, porque, se tratadas de modo
isolado, nada representam.

Para justificar sua missio, sua razio de existir,
a organizacdo precisa alcancar resultados con-
sistentes com essa missio. Os resultados, que
sdo objetivos, devem ser a tradugio quantitativa
e qualitativa do cumprimento da missio de
uma empresa.?

Assegurar o perfeito funcionamento do
Ministério da Justica. Serd possivel o alcance
de tio importante missio? Seu sucesso estd
definido no mapa estratégico tragado, dentro
de perspectivas delineadas, que contempla-
ram, para a sua implementagio, desafios e a
necessidade de se promover uma revitalizagio
da cultura interna do MJ, seja no que concerne
a melhorar a concepgio e a implementagio de
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iniciativas, seja no compromisso de envolvi-
mento com a reduc¢io do tempo de ciclo em
todas as atividades administrativas, de forma
a que os anseios internos e da sociedade sejam
pronta e fielmente atendidos.

Para tanto, o aprimoramento do portfélio de
produtos e servicos oferecidos pelo Ministério
da Justica, a eficiéncia operacional para res-
ponder prontamente s demandas e o grau
de relacionamento interno e externo sio os
elementos que levario satisfacio ao nosso
cliente e, consequentemente, fortalecerio a
imagem institucional do MJ.

Os servidores e colaboradores sio pecas
importantissimas para o funcionamento da
maquina administrativa, para a constru¢io
de valores e da imagem perante a sociedade e,
como empreendedores ativos, para oferecerem
solugdes inovadoras que contribuam para a
modernizagio da administragio publica.

Nio basta o sonho de vencer. Torna-se
necessirio que o caminho fixado pelo mapa
estratégico esteja sedimentado para que a
vitdria aconteca.

O cendrio que se retrata objetiva que todos se
comprometam com as propostas inovadoras,
lan¢adas pelo mapa estratégico e aprovadas
de maneira consciente, sob criticas e com
orienta¢io focada no propdsito de ser cons-
truido um marco referencial de missio e visio



sélidas, irradiando solug¢des aplicdveis a toda
a administragio publica.

Relativamente i perspectiva Pessoas e
Tecnologia, os desafios propostos pretendem
responder A questdo: Para termos processos
excelentes e eficientes, como nosso pessoal
deve aprender, comunicar e trabalhar junto?

Os objetivos dessa perspectiva servirdo
de base e de impulso para a Perspectiva
Processos Internos, cujos desafios preten-
dem responder A questio: Para atender ao
nosso publico e cumprir nosso papel institu-
cional, em quais processos internos devemos
ser excelentes?

Os objetivos consignados na perspectiva
Processos Internos, impulsionados por aque-
les da perspectiva Pessoas e Tecnologia, que
comp&em o mapa estratégico, impulsionario o
objetivo da perspectiva Clientes, desafio que
pretende responder A questio: Quem é nosso
cliente? O que o cliente espera da Secretaria
Executiva do MJ? Para ter clientes satisfeitos,
como devemos servi-los?

O objetivo da perspectiva Clientes, impulsio-
nado pelos objetivos da perspectiva Processos
Internos, impulsionara os objetivos da perspec-
tiva Resultados, desafios que responderio 2
pergunta: Quais sio os publicos-alvos e suas
entregas? Qual é o resultado final esperado
pelos clientes e pelas partes interessadas (atores
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institucionais que interagem com a organiza-
¢io) da Secretaria Executiva do M]J?

O mapa estratégico da Secretaria Executiva do
Ministério da Justica representa uma bussola,
a explicitagio dos desafios previstos para a
secretaria no periodo de 2008 a 2012, e como
esses se relacionam em causa e efeito.

Esses desafios futuros, que nos permitirio
cumprir nossa missio e alcangar nossa visao,
sdo representados por um conjunto de 16
objetivos estratégicos, distribuidos pelas
grandes perspectivas que contam a histéria
da estratégia, do nosso plano de jogo, a ser
seguida por todos os envolvidos nos préxi-
mos cinco anos.

Sempre fica uma pergunta no ar: o com-
promisso de todos serd capaz de superar as
deficiéncias? A missido que se estruturou no
mapa estratégico da Secretaria Executiva do
Ministério da Justica hd que ser entendida
como um compromisso e os problemas e difi-
culdades que por ventura se expressarem devem
ser entendidos como deficiéncias superdveis.

Superar desafios e barreiras para transformar
as pessoas e os recursos tecnolégicos em
potenciais elementos capazes de aperfeicoar,
remodelar, criar e implementar adequados
processos internos, cujos produtos e servigos
estejam adequados as necessidades dos nossos
clientes e, por fim, contribuir para a moderni-
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zagio e o desenvolvimento da administragio
publica, irradiando solugées inovadoras: esse
é o objetivo do mapa estratégico aprovado.

Um ponto relevante a ser ressaltado é que
a SE nio ¢ o dnica unidade responsavel pelo
cumprimento da missdo. Esse é um trabalho
articulado, de responsabilidade de todos e
que exige total e irrestrito comprometimento
de todas as unidades do Ministério da Justica.

A obtencdo e a retenc¢do de talentos sio
as “armas” no campo de batalha competi-
tivo. Nesse sentido, estando diante de um
ambiente administrativo mutivel e célere,
recrutar e selecionar profissionais, capacité—los
e aperfeicod-los, oferecendo um aporte tecno-
légico a altura da missdo que se tem a cum-
prir, para alcancar a visdo focada, é objetivo
de extrema relevincia para o sucesso do nosso
mapa estratégico.

E isso o que esperam cidadios, servidores e
colaboradores do MJ. Que a criatividade ousada
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seja a ferramenta para as inovagdes que irdo
irradiar-se na administragdo publica.

CONCLUSAO

A missio organizacional adequadamente defi-
nida inibird o surgimento de conflitos inter-
nos; assegurard que nio sejam perseguidos
propdsitos conflitantes; possibilitard a con-
centragio de esfor¢os em uma dire¢io comum,
a alocagio dos recursos organizacionais, o
estabelecimento de dreas amplas de responsa-
bilidade por tarefa e o pleno desenvolvimento
dos objetivos organizacionais.

Assim, o desafio estd posto: a missio da SE
do M] traz ousadia e responsabilidade com
os preceitos de uma administra¢io publica
efetivamente comprometida com a qualidade
dos servigos, com a exceléncia de sua gestio e,
principalmente, com a sociedade — destinatd-
ria final do esfor¢o empreendido nas diversas
dimensdes da administragio publica.
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Adélio Cldudio Basile Martins?
Paulo Garcia®

Marcos Antonio Moreira West*

INTRODUCAO

A visdo de uma organizagio é entendida por como e aonde ela pretende chegar.
E de extrema importancia, porque é a base de todo o planejamento estratégico e
orienta todas as atividades, permitindo focar e alcancar os resultados esperados.

A visio é o elemento que orienta qual a esséncia a ser preservada e indica o futuro
para o qual o progresso deve ser direcionado.

Nesse sentido, é fundamental para implantacio das estratégias pretendidas e para
¢ g
guiar com maestria os valores que moldam a organizagio.

Quando a organizagio trata do tema — criando uma visio para o futuro —, é
inatil tentar ignorar as mudangas ao redor. A maioria das organizagdes tende
a permanecer na ilusio de que as transformagdes — sociais, econdmicas, politicas
e tecnolégicas — ndo as afetam. @

A mudanga é algo intensamente pessoal. Para que a mudanca ocorra em qualquer
organizagio, cada individuo deve pensar, sentir e fazer algo diferente. ®

A Secretaria Executiva do Ministério da Justica aceitou o desafio da mudanca e
resolveu arriscar-se ao estabelecer uma visio arrojada e transformadora.

Arrojada, quando se liberta de paradigmas ultrapassados, estabelecendo objetivos
estratégicos inovadores, sustentados por uma nova metodologia viva e mutante —

Balanced Scorecard (BSC).

Essa metodologia é transformadora, pois os objetivos estratégicos contemplados
no mapa estratégico desmontam estruturas arcaicas, que ha muito se enraizaram
na administragio publica, em especial a visdo cartesiana e hierdrquica de que cada
objetivo deve estar associado a uma unidade administrativa.

A premissa dos novos objetivos baseia-se na percepsio de que estio mexendo
no queijo, em uma referéncia ao best seller de Spencer Johnson, Quem mexeu no

! Luiz Paulo Teles Ferreira Barreto, secretdrio Executivo do Ministério da Justica, servidor piblico e advogado.
2 Adélio Cldudio Basilio Martins, servidor pdblico e Diretor de Programas do Ministério da Justica.
? Paulo Garcia, servidor piblico e mestre em Gestao Empresarial Piblica e Pés-Graduado em Administragao Piblica pela FGV.

* Marcos Antonio Moreira West, servidor piblico e mestre em Engenharia de Producao.



meu queijo? O livro é uma alegoria que retrata
os objetivos que cada um de nds temos e as
mudan¢as a que estamos sujeitos durante
a busca desses objetivos.

Entio, os objetivos estratégicos listados no
mapa pertencem a todos e consolidam a visio
da Secretaria Executiva do Ministério da
Justica: em 2012, ser modelo de gestio, irra-
diando solugdes inovadoras para a administra-
¢io publica.

VISAO DE FUTURO COMO
PROCESSO DE TRANSFORMACAO

O Instituto Inovagio é uma empresa privada
que atua em atividades de gestio da inovagio
e tecnologia, com o objetivo de promover a
aproximacio entre o conhecimento cientifico
gerado na América Latina e o mercado. Ao
tratar do tema, afirma que visdo de futuro é
importante porque:

+ é a base do planejamento estratégico;

+ direciona as atividades cotidianas da empresa;
+ permite que as pessoas extrapolem o dia a dia
da organizagio por meio do exercicio de esta-

belecer e atualizar a visao de futuro;

+ permite que a empresa invista também em
projetos de longo prazo.
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Ao estabelecer uma visio que pretende ser
referéncia na administragio publica, a Secretaria
Executiva do Ministério da Justica pretende,
também, mudar o paradigma da gestio publica,
cristalizada em processos burocriticos e obsole-
tos, que na maioria das vezes transmitem uma
visdo negativa ao cidadio.

A visio bem concebida consiste em dois gran-
des componentes: a ideologia essencial e o
futuro imaginado. @

+ Ideologia essencial: define o cardter dura-
douro de uma organizagio — a identidade
consistente que transcende os ciclos de vida dos
produtos ou dos mercados, as revolugdes tec-
noldgicas, os modismos gerenciais e os lideres
individuais. Na realidade, a contribuigio mais
douradora e significativa dos que constroem
empresas visiondrias é a ideologia essencial.
Nesse sentido, a ideologia essencial é o adesivo
que mantém a coesio da organizagio ao longo
dos processos de crescimento, descentralizagio,
diversifica¢io, expansio global e desenvolvi-
mento da diversidade no local de trabalho.

+ Futuro imaginado: ele se compée de duas
partes: a meta audaciosa para os proximos 10
a 30 anos e as descrigdes vibrantes dos efei-
tos da realizagio dessas metas. Na Secretaria
Executiva, as metas sio audaciosas, elas
estio em sintonia e permitem acreditar no
cumprimento da missdo: em 2012 ser um
modelo de gestio.



A utilizagio do BSC permite o alcance da visio
através dos objetivos estratégicos contidos no mapa
estratégico. Por conseguinte, esses se traduzem em
um conjunto de projetos sustentados por outra
metodologia consagrada: o Escritério de Projeto

(PMO) do Project Management Institute (PMI).

O PMO ¢ uma unidade organizacional que
centraliza e coordena o gerenciamento de pro-
jetos sob seu dominio.

As percepgdes propostas pelo Instituto
Inovagio, combinadas com a metodologia do
BSC e com a adogio das diretrizes do PMI,
sdo os elementos que estruturam o alicerce e
passam seguranca na defini¢io da visdo defi-
nida pela SE do Ministério da Justica.

E uma visdo que busca agregar o melhor das
tecnologias disponiveis na atualidade para que
repensem seus objetivos.

Os vencedores do século XXI serdo aqueles que
conseguirem transformar suas organizagdes
em algo que mais se assemelha a um jipe — um
veiculo com tragio nas quatro rodas, totalmente
adaptado a terrenos irregulares, enxuto, compe-
titivo e com alta capacidade de manobra. ©

A organizacio deve ser capaz de se deslocar e
mudar de direcio rapidamente em territdrio
incerto, reagindo com presteza is alteracdes e
mudangas de um mundo globalizado, assim
como is necessidades do cliente. )
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CRIANDO NOVA VISAO
EM ESPACO EXISTENTE

As empresas nio precisam competir de peito
aberto em determinado espaco setorial.
H4 o oceano vermelho do sangue da luta do
dia a dia, em que as organiza¢des sangram,
e o oceano azul das organizagées que redes-
cobrem seu espaco setorial e no qual nave-
gam tranquilamente, )

Existem alguns exemplos, como o Cirque
du Soleil, que criou um novo espago de
mercado na indastria de entretenimento
e gerou crescimento altamente lucrativo.
Ao invés de seguir a légica convencional de
superar a concorréncia, procurou oferecer a
diversdo e a vibragio do circo e, a0 mesmo
tempo, a sofistica¢io intelectual e a riqueza
artistica do teatro. Ao romper as fronteiras
dos mercados de teatro e circo, o Cirque du
Soleil passou a compreender melhor nio s6 os
clientes de circo, mas também os frequenta-
dores de teatro. ©

No Brasil, ha o exemplo da Gol Linhas Aéreas,
que conseguiu conquistar espaco rapidamente
em um mercado altamente competitivo e
concentrado, por meio da simplificagio dos
servicos e da oferta de tarifas baixas.

A SE do Ministério da Justi¢a, ao adotar o
BSC como metodologia da sua gestio estraté-
gica, cria um novo espa¢o na administragio
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publica, em que a cultura burocritica tradicio-
nal j4 dominava.

Assim como o Cirque du Soleil, a SE cria uma
nova curva de valor, que consolida sua visdo
arrojada de ser um modelo de gestio.

A criagio da nova curva de valor nio estd
somente na disposi¢io dos objetivos estratégi-
cos contidos no mapa estratégico, mas também
nas metas estabelecidas e associadas aos mes-
mos. De igual forma, o modelo adotado para
gerenciamento dos projetos a partir do PMO
revela os caminhos pelos quais a SE pretende
alcancar os resultados esperados, bem como a
visio declarada.

Criar um novo espago ¢é essencial, nio somente
para empresas iniciantes, como também para
a prosperidade e sobrevivéncia até mesmo das
maiores empresas.

Nio é de se surpreender que os lideres corpo-
rativos em todo o mundo vejam a criagio de
mercado como um desafio estratégico central
para suas organizagdes na préxima década.
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CONCLUSAO

Ao langar essa visio transformadora, a SE do
Ministério da Justica procura demonstrar
que hd espagos institucionais para mudanga
na administragio publica.

De igual forma, ao adotar o Balanced Scorecard
(BSC) como metodologia de alinhamento da
estratégia e norteadora do processo de gestio
estratégica, demonstra que as préticas de inovagio
que sdo utilizadas pelo setor privado podem e
devem ser adotadas, também, pelo setor publico.

Neste sentido, a SE mostra que se pode navegar
em oceanos azuis e conquistar novos desafios
na administragio publica.

A visdo deve ser clara, objetiva, sucinta e inova-
dora, mas também deve ter uma sintonia fina
com os objetivos comuns da sociedade.

Por outro lado, as organiza¢des deverio capa-
citi-la de meios e recursos para seu alcance.
Por esse motivo, a visio é a base do planeja-
mento estratégico.
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INTRODUCAO

Toda organizagio que deseja implementar seu planejamento estratégico deve por
exceléncia demonstrar com clareza os valores que orientam sua gestio estratégica.
Os valores traduzem as crengas nas quais acreditamos e regem as relagdes sociais
que transformam em realidade concreta o pensamento estratégico.

No desenvolvimento da gestio estratégica no Ministério da Justiga, identificar
e enunciar os valores permitiu um processo de construgio coletiva, inspirando
uma lideranga constante com foco nos resultados. Dessa forma, foi possivel
agregar todos em torno dos objetivos contemplados no mapa estratégico.

CRIAR VALORES PARA SUSTENTAR
A GESTAO ESTRATEGICA

Em recente publicagio, os autores Kim e Mauborgne, ao tratarem da criagio de
novos mercados em ambiente de profunda competi¢io, defendem que a inovagio
de valor é a pedra angular da estratégia e ocorre apenas quando as organizagdes
alinham inovag¢io com utilidade, com preco e com ganhos de custos. Se nio
conseguirem associar inovagio e valor dessa maneira, os inovadores de tecnologia
e os pioneiros de mercado geralmente pdem ovos que acabam sendo chocados por
outras organizagdes. !

Para os autores, a inovagio de valor é uma maneira de raciocinar sobre a execu¢io
da estratégia, que resulta na criagio de um novo espago de mercado e no rom-
pimento com a concorréncia. Dito de outra forma, significa dizer que, uma vez
estabelecidos os valores que sustentam a estratégia, é possivel romper os velhos
paradigmas e possibilitar que as organizagdes obtenham foco nos resultados.

Para alguns autores a personalidade das organizagdes é refletida no conjunto de seus
valores. Os “valores” sio formados por um conjunto de “crencas” que se misturam
com “principios” e que juntos determinam o comportamento das organizacoes inde-
pendentemente de seu tamanho, origem ou segmento de mercado. Os “valores dos

! Alenon de Loyola Fleury Junior, graduado em Administragio de Empresas. E coordenador geral de Logistica, pés-graduado na FGV.

2 Jorilson da Silva Rodrigues, coordenador geral de Tecnologia da Informacao, é mestrado na UNB, bacharel em Direito e
em Informatica.

? Orlando José Soares de Freitas, coordenador geral de Orcamento e Finangas, servidor piblico e economista.



individuos” também se confundem com os “valo-
res funcionais” das organizagdes, potencializando
0 caos que acaba infectando a esséncia da marca
com o “virus” da despersonificagio. O sintoma
inconfundivel ¢ a insatisfagio do cliente quando
tenta relacionar-se com a organizagio, que esta
mergulhada num comportamento ambiguo,
caminhando rapidamente para o bizarro. Assim
como os filhos herdam valores de seus pais, na
organizacio os valores sofrem forte influéncia de
seu lider fundador, além de outros fatores como
o cultural. @

Nessa sintonia, afirmam, também, que a
relagio entre as pessoas de uma organizagio
situada nos Estados Unidos é fundamental-
mente diferente do relacionamento na mesma
organizagio situada no Japio ou Coreia,
independentemente de seu lider fundador
ou da nacionalidade de seu atual presidente.
Enfim, se bem difundidos, afirmam os autores,
os valores que promovem a uniformidade na
atitude das pessoas da organizagio influen-
ciam seu comportamento mercadolégico com
clientes, parceiros, fornecedores e comunidade,
regulam conflitos, atraem talentos, garantem
previsibilidade, que é traduzida na satisfagio
dos clientes, e, finalmente, exercem papel
fundamental na manutengio da “esséncia da
marca’, durante seu processo continuo e deli-
cado de construgio.

A visio anuncia com exatidio para onde se
esta indo, a missio justifica essa busca de uma
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posi¢io competitiva futura e os valores des-
crevem os comportamentos que o levario 14.%)
Criar valores se torna fundamental para que o
processo de implementacio das estratégias seja
assimilado por todos, pois a estratégia envolve
tudo o que requer comprometimento e dedica-
¢do por parte de toda organizagio.

OS VALORES ESSENCIAIS
QUE SUSTENTAM A

GESTAO ESTRATEGICA

NO MINISTERIO DA JUSTICA

Os valores essenciais sio os dogmas duradouros
e basilares da organizagio. Pequeno conjunto de
principios norteadores permanentes, os valores
essenciais nao exigem justificagio externa; eles
tém relevincia e importincia intrinsecas para o
pessoal interno da organizagio.

No planejamento estratégico da Secretaria
Executiva, foram considerados como valores
essenciais os seguintes:

+ Etica- conjuntoderegrase preceitos deordem
valorativa e moral de um individuo, de um
grupo social ou de uma sociedade; pedra
angular de sustenta¢io das a¢oes desenvolvi-
das no processo de implementagio do plane-
jamento estratégico.

+ Valorizag¢io das Pessoas — as organizagdes
nio existem sem as pessoas. A valorizagio das
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pessoas é um valor fundamental no processo
de transformagio e de mudanca que se deseje
alcancar, pois é com elas que todo o processo
de transformagio acontece.

+ Gestdo Empreendedora — com énfase na
inovagio e criatividade, este valor propor-
cionara a possibilidade da abertura de novos
caminhos e oportunidades para que os ges-
tores tenham uma ampla visio dos objetivos
corporativos e compreensio do propdsito das
atividades e dos projetos contemplados no
planejamento estratégico.

+ Comprometimento — é um valor que cris-
taliza o vinculo organizacional dos servidores
com o processo de transformacio, um esforgo
considerdvel em prol da organizagio, sendo
este afetado pela natureza da mudanga.

+ Dinamismo — é um valor que permite a inte-
ra¢do dos pensamentos, ideias e opinides sobre
o processo de implementagio do planejamento
estratégico na Secretaria Executiva de maneira
imparcial e correta, sem evidenciar algo ou
alguém. A transformagio resulta de uma cons-
trugio coletiva.

+ Integracio Institucional — este valor é uma
das bases que consolidam a gestio estratégica no
Ministério da Justica, pois consolida e pacifica
o entendimento de que todos sio participes do
processo de transformacio, e nio um processo
isolado de uma unidade, mas sim de todos que
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dele participam direta ou indiretamente, por
esse motivo ele é institucional;

Se bem difundidos, estes valores promoverio
a uniformidade na atitude dos servidores e irdo
influenciar seu comportamento, traduzindo-se
na satisfacio dos clientes. Exercem papel
fundamental na manuten¢io do planejamento
estratégico durante seu processo continuo e
delicado de construgio.

CONCLUSAO

O sucesso de qualquer institui¢do, princi-
palmente daquelas que almejam a exceléncia
na qualidade dos servigos que sio prestados
a sociedade, passa fundamentalmente por
um bom planejamento estratégico, com
objetivos definidos, concorrendo assim para
o cumprimento de sua missdo e o alcance da
visio. Para tanto, torna-se indispensdvel a
cren¢a em valores que serdo assumidos pela
organizag¢do, os quais devem ser assimila-
dos, aceitos e aplicados no desenvolvimento
da vida profissional de todos os envolvidos

no processo.

Dentre os valores assumidos pela organizagio,
como a ética, a gestio empreendedora, o com-
prometimento, o dinamismo, a integragio ins-
titucional e a valoriza¢io das pessoas, o maior
desafio na busca da exceléncia da qualidade
reside na valorizagio das equipes, pois, sem



um corpo técnico, administrativo e operacional
que esteja voltado para a obtengio de resulta-
dos e com ela comprometido, dificilmente os
objetivos estratégicos serdo atingidos.

A por¢io migica para se alcangar as metas
previstas, visando ao verdadeiro salto para
o futuro, precisa de alguns ingredientes, tais
como: reconhecer e valorizar as equipes em
todos os niveis; disseminar a ética no trato da
causa publica; enaltecer os resultados obtidos,

ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM:

(1) KIM. W. Chan; MAUBORGNE. Reenée. Estratégia do
oceano azul: como criar novos mercados e tornar a concorréncia
irrelevante. 16 ed., Rio de Janeiro: Campus, 2005.

(2) htep://www.brandme.com.br/. Acesso em 27/05/2009.
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estimulando o melhor desempenho de todos;
induzir a participagio de todos, de forma
moderna e dinimica, respeitando as novas
relagdes de trabalho; e desenvolver mecanis-
mos para maior integragio das equipes, pois
os assuntos estio inter-relacionados, gerando
assim uma mudanga de mentalidade focada na
responsabilizagio coletiva.

Esses ingredientes traduzem comportamentos,
que expressam os valores da organizagio.

(3) WELCH, ]. Paixao por vencer. 7 ed., Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005.

(4) HENDERSON. Bruce C. As origens da estratégia. Estratégia: a
busca da vantagem competitiva. 5 ed., Rio de Janeiro: Campus, 1998.
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Luiz Paulo Teles Ferreira Barreto!

INTRODUCAO

Todos nés que trabalhamos hd muitos anos na pratica dos conceitos e postulados
da administragio sabemos que o caminho até a exceléncia na gestio costuma ser
ingreme, de dificil acesso. Isso acontece também nas melhores companhias do
mundo — os abalos recentes de grandes empresas americanas sdo uma evidéncia
dessa premissa — e, é claro, acontece na administragio publica, como nio poderia
deixar de ser,

De todas as ciéncias sociais, a administragdo talvez seja a mais estudada e, ainda
assim, a mais mal compreendida. Nio se trata aqui de uma ciéncia exata, como
bem sabem investidores de todo o mundo nas bolsas de valores, que acreditavam
ter em maos ativos tio sélidos quanto os papeis negociados nos pregoes.

O Ministério da Justica é um 6rgio complexo, que envolve desafios multiplos,
diversos, todos de repercussio imediata no dia a dia da sociedade. A Secretaria
Executiva é incumbida de dar sustentagio gerencial as iniciativas estabelecidas
pelo ministro.

Pela prépria natureza das responsabilidades institucionais do MJ, hd uma
tendéncia histérica de concentrar a energia gerencial nos desafios emergenciais,
privilegiando o curto prazo em detrimento do que é estruturante, de carater
mais estratégico.

As agdes tdticas e operacionais tendem a ter um peso excessivo na agenda de
todos os gestores e servidores do MJ, pois os problemas do dia a dia sdo mui-
tos e exigem solugio imediata. A sociedade é cada vez mais exigente e precisa-
mos estar atentos a isso.

Mas o foco no curto prazo consome muita energia gerencial, afastando as pessoas
da énfase imprescindivel que deve haver na formulagio de a¢des sustentdveis.
Gera-se um ciclo vicioso em que as urgéncias se repetem justamente pela falta de
um plano estratégico.

! Luiz Paulo Teles Ferreira Barreto, secretdrio executivo do Ministério da Justica, servidor pdblico e advogado.



E a inovagio? Como inovar nossos proce-
dimentos, nossos paradigmas, nossa forma
de encarar os problemas do dia a dia sen-
do absorvidos por uma rotina tio forte-
mente emergencial?

Esse era o desafio que esperdvamos enfrentar
e vencer. Um desafio que tem sido uma fonte
permanente de inspiragio.

Ficou evidente que era necessiria uma nova
visdo, mais aderente A perspectiva de inovagio.

Foi nesse contexto que se apresentou impe-
riosa a demanda para a formula¢io de um
planejamento estratégico no MJ, como uma
prioridade na agenda da Secretaria Executiva,
ha poucos anos.

O marco histérico preliminar de nossa cami-
nhada rumo A exceléncia em gestio foi a adogio
do Planejamento Estratégico Situacional
(PES). Nesse método, em sintese, identifica-se
um problema e define-se o que é necessirio
fazer para resolvé-lo.

O PES significou uma evolu¢io importante
para a pratica do planejamento em nossa orga-
niza¢do. Por meio dele, aperfeicoamos nosso
foco estratégico, passamos a olhar para o futuro.
Conseguimos definir algumas estratégias e ter
um plano de trabalho.
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Mas o PES nio agregou valor 4 nossa capaci-
dade de enfrentamento das demandas emer-
genciais: continuamos apagando incéndios.
Havia uma énfase maior na formula¢io e nio
na implementagio da estratégia, entdo reconhe-
cida como uma necessidade inadidvel.

Comecamos entdo a avaliar outras abordagens
gerenciais e chegamos naturalmente ao Balanced
Scorecard (BSC), como a solugdo natural para
nossos anseios: foco no equacionamento das
emergéncias, mas sem perder de vista a imple-
mentagio da estratégia formulada. Um mapa.
Precisivamos ter um mapa estratégico que nos
indicasse por onde comegar e como estruturar
uma agenda voltada para a inovagio. Alguns
diziam ser o desafio de trocar o pneu sem dei-
Xar o carro parar.

O BSC resultou em um sistema de gestio
integrado, que retine numa sé modelagem os
subsistemas que normalmente encontram-se
desarticulados, como decorréncia do foco na
agenda de curto prazo, e que concilia planeja-
mento e execugio: obtivemos a bussola e os remos
para impulsionar a organizagio para a frente.

Um sistema equilibrado de gestio, que alinha
o esfor¢o de todas as pessoas numa tnica
dire¢io, expressa com simplicidade o objetivo
estratégico nimero 1: prestar assessoramento
eficaz ao Ministro da Justica.
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DIRECIONADORES ESTRATEGICOS PARA A SECRETARIA EXECUTIVA

A

Exceléncia
Operacional

Flexibilizacao

Profissionalizacdo

TUDO COMECA COM A
MISSAO (E COM A VISAO)

Num dos intensos debates que realizamos na
fase de planejamento da gestio estratégica,
ficou evidente que seria necessirio buscar um
caminho diferente para a compreensio e a
divulgagio de nossa missao.

Busca permanente de atendimento de qualidade
junto aos clientes internos. Necessério para
suportar a execucdo das atribuicdes e programas
das areas finalisticas do Ministério da Justica.

A\ Agilidade e rapidez no atendimento,
com imparcialidade e rigor na fiscalizacdo.

A0\ Flexibilizacdo dos processos de trabalhos
por meio da reducdo de burocracias, da

sistematizacdo de processos de trabalho,
do uso de indicadores e da comunicacao.

Disseminacao do uso da tecnologia

da informacdo e desenvolvimento de
sistemas integrados que possibilitem
a geracdo de informagdes gerenciais.

A Busca das competéncias internas
necessarias ao cumprimento da
missdo organizacional, ao desenvol-
vimento das liderancas, a melhoria
do clima organizacional.

“Assegurar o perfeito funcionamento do Ministério

gu p

da Justica”. Essa foi a definicio que escolhemos
¢ ¢a0 q

para a missdo da Secretaria Executiva.

Muitas organiza¢des costumam estampar sua
missio em um cartaz ou banner e até mesmo
em uma moldura. Adotam defini¢des muito
bem redigidas, muitas vezes restringindo-se ao
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ugar comum, aquilo que € 0bvio.

E por isso que é comum a missio figurar ape-
nas nos cartazes e nio ganhar os coragdes e as
mentes das pessoas. Se a atitude das pessoas
é o motor de propulsio da estratégia que vai
nos levar A exceléncia em gestio, tornando-nos
uma referéncia para o servigo publico, a missio
precisa ser inspiradora, ousada. Uma missio de
atitude, para servidores de atitude, que foque
nossa principal func¢io e, a0 mesmo tempo,
constitua-se em nossa principal meta.

Além disso, a missio precisa fazer sentido para
cada um dos servidores da Secretaria Executiva,
pois a motivagio de cada um depende funda-
mentalmente disso.

A missio procura expressar a razio de ser de uma
organizagio, sua finalidade, seu objetivo. Informa a
proposicio de valor que ela deseja cultivar e realizar.
Como contribuir para os objetivos de uma organiza-
¢0 se ndo sabemos quais so esses objetivos? !

Definir a missio da Secretaria Executiva foi
uma responsabilidade assumida pela equipe de
desenvolvimento que estd A frente do processo
de implementagio da gestio estratégica no MJ.

Disseminar essa missio e atribuir a ela um
sentido pratico — uma justificativa para todo
e qualquer esforco que se faga individual ou
coletivamente no processo de implementagio
da estratégia formulada —, vivo, inspirador é
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responsabilidade de todos os gestores, mesmo
dos que nio participaram de sua defini¢io.?

COMPREENDENDO A
MISSAO E A VISAO

Para que assegurar o perfeito funcionamento
do Ministério da Justica?

E possivel chegar a um funcionamento per-
feito? Os seres humanos nido sio imperfeitos
por natureza?

O que fazer para conseguir materializar
essa faganha?

Perguntas como essas vio surgir em profusio
no debate que cada gestor ird conduzir em sua
drea de competéncia gerencial.

Esse debate é que vai trazer sentido para a misso.
Todos os servidores deverdo apontar as suas razdes
para crer na missdo estabelecida, ou descrer dela.

Vamos, entio, juntos, remando todos na mesma
dire¢io, alinhados, buscar alcangar a missio.

Somos, claro, seres humanos faliveis e impet-
feitos, por natureza, mas isso nio nos impediu
de levar o homem 4 Lua, de descobrir a cura
de doengas fatais, de voar no 14 Bis, de pintar
a Capela Sistina, de compor uma sinfonia e,
simplesmente, de realizar.



O esfor¢o que fazemos na busca da perfeicio é
recompensador, extraordindrio, ainda que nio
sejamos grandes artistas autores de obras-primas,
mas servidores do MJ. Tornamo-nos pessoas
melhores, profissionais mais qualificados, torna-
mo-nos inovadores.

Para fazer a diferenca é preciso talento, é ver-
dade. Mas é preciso, antes de tudo, querer fazer
a diferenca.

O caminho passa pela ousadia, pela disposicio
de fazer diferente, por querer (no fundo de
nosso coragio) fazer a diferenga.

Tudo isso quisemos dizer quando, juntos, na
equipe de desenvolvimento, definimos a missio
da Secretaria Executiva. Uma missio que é
individual e também coletiva, pois desejamos
ser autores e personagens principais de uma
histéria de sucesso no servigo puiblico.

Esse ¢, por sinal, um sonho datado: ‘em 2012, ser
modelo de gestio, irradiando solugdes inovadoras
para a administragdo puablica”. Uma visio clara e
direta deve vir antes da estratégia, é algo que deve
sugerir a necessidade de mudanga, de inovagio,
tanto quanto a missdo. A visio de uma organiza-
¢do estd ligada aos seus valores essenciais e  sua
capacidade de imaginar o futuro ao qual ela aspira
criar e que deseja alcancar.

A estratégia é um processo vivo, dinidmico,
com a participagio de todos os que atuam na
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organizagio, que tem como origem a defini¢cio
da visdo e a criagio de sua visio de futuro. A
visdo indica o destino da organizagio e a missio
mostra o ponto de partida e o entendimento de
onde ela se encontra.

NOSSOS VALORES, NOSSAS CRENCAS

Enquanto definir a missdo e a visio de futuro sdo
responsabilidades intransferiveis dos gestores de
nivel estratégico, identificar os valores e crencas
que deverio nortear a execucio da estratégia é
tarefa de todos na organizagio.

A equipe de desenvolvimento debateu de forma
profunda essa questdo e chegou a seis valores
fundamentais: 1) ética, 2) valorizagao das pessoas,
3) gestao empreendedora, 4) comprometimento,
5) dinamismo e 6) integracdo institucional.

Esses valores devem soar como uma declaragio
de principios, um compromisso assumido pela
alta gestio da Secretaria Executiva com todos
os servidores, propondo um ideario comum.

Nio devemos encarar um valor como algo
abstrato, vago demais. E preciso compreender
que cada valor enunciado deve ter vida no
cotidiano de cada servidor. Representa, efe-
tivamente, um compromisso dos gestores da
Secretaria Executiva com determinadas pri-
ticas, determinados procedimentos e determi-
nados comportamentos.
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A implementacio da estratégia pressupde que
todas as agdes executadas deverio estar aderen-
tes aos valores, pois isso é o que dard substincia
a missdo da SE.

E preciso desdobrar cada um dos valores em
comportamentos cotidianos nas diversas uni-
dades que integram a SE.

Cada gestor deverd reunir a sua equipe e con-
vidar todos para identificar comportamentos
préticos rotineiros associados a cada dos valo-
res inicialmente enunciados. ?

Se valorizagio das pessoas é um valor, ouvir a
opinido de todos antes de tomar uma decisio
importante é um comportamento aderente a
esse valor.

Dar a todos da unidade a oportunidade de
participar da elaboragio do plano de agio para
estabelecer as medidas necessdrias para resolver
um problema é outro comportamento aderente
a a0 mesmo valor.

Procure atender com rapidez e qualidade
a uma demanda que for feita a vocé. Esse é
um comportamento que pode ser associado ao
valor dinamismo. H4 outros comportamentos
vinculados a esse valor. As equipes poderio
discutir alguns deles entre si, dando exem-
plos priticos, pois assim o valor fica mais
vivo, mais especifico e pode, efetivamente,
sustentar a missio.
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Uma 6tima maneira de um servidor contri-
buir imediatamente para a gestio estratégica é
propor a seu gestor imediato alguns compor-
tamentos que ilustram, na unidade em que ele
esta lotado, os valores enunciados pela equipe
de desenvolvimento.

O comportamento que cada um de nés adota
no dia a dia é a expressio de nossas compe-
téncias individuais. Naturalmente essas com-
peténcias deverio estar alinhadas 2 estratégia
adotada pela Secretaria Executiva.

O MAPA ESTRATEGICO:
A NOSSA BUSSOLA.

Um dos principais fatores de insucesso na
implementacio de uma estratégia é a sua divul-
gagio. Por incrivel que pareca, muitas organi-
zagOes estabelecem boas estratégias, mas nio
as comunicam a quem vai se encarregar de
implementa-las.

Muitos gestores ainda parecem acreditar que
a estratégia é coisa de eleitos, acessivel apenas
a cupula diretiva da organizagio. Nada mais
equivocado do que isso.

A estratégia diz respeito a todas as pessoas que
atuam na organizagio, sem exce¢io. Pobre do
secretdrio executivo do Ministério da Justica
se a execugio da estratégia dependesse apenas
dele e de sua assessoria direta. Felizmente nio



é assim. Divulgar a todos a estratégia escolhida
é necessario, mas nio suficiente.

Estd mais do que provado que as pessoas
nio se envolvem nem se comprometem com
algo que nio entendem ou em que nio veem
sentido e significado. E sem a atitude de com-
prometimento dos servidores o sucesso serd
impossivel. A batalha da comunicagio é, entio,
uma batalha decisiva.

Nossa estratégia contempla como um de
seus pilares um bom plano de comunicagio.
Todos os servidores terio a oportunidade
de adquirir novos conhecimentos, esclare-
cer duvidas e encaminhar suas propostas e
reflexdes, num debate vivo, estimulante, que
devera ser a face inclusiva e democritica da
gestio estratégica.

O sistema de gestio adotado pela Secretaria
Executiva pode ser representado de forma
simples, gréfica, acessivel a qualquer servi-
dor, no que Kaplan e Norton — os profes-
sores e consultores americanos que criaram
o BSC - chamaram muito apropriadamente
de mapa estratégico.

A idéia deles seduz pela simplicidade: o mapa
é como um painel cheio de instrumentos na
cabine de um aviio. Por meio dele, os pilo-
tos sabem, a qualquer momento, se estio na
diregdo certa (rumo a visdo), se as condi¢des
de voo sdo as adequadas, se ha obsticulos pelo
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caminho, se a temperatura e pressio dentro
da aeronave sio as mais confortaveis para os
passageiros e muitas outras coisas mais.

E a nossa btissola, como costumamos dizer
nos inimeros debates sobre a estratégia
“de voo”. Sem ela, nio sabemos se estamos
indo na dire¢do certa, nem se chegaremos
aonde queremos chegar, no tempo e nas
condi¢des desejadas.

O mapa estratégico, em suma, é a repre-

sentagdo visual da estratégia da Secretaria
Executiva do MJ. )

ENTENDENDO O
MAPA ESTRATEGICO

Uma boa forma de comecar a apresentar o
mapa estratégico é entender o significado
de Balanced Scorecard. Essa expressio, em
termos gerenciais, significa algo como “medi-
das equilibradas”.

Medidas de qué? E importante compreender
isso. Kaplan e Norton sio adeptos da premissa
j4 bem antiga segundo a qual “nio se gerencia o
que nio se mede’.

Medidas aqui, entdo, tém a ver com métricas de
natureza gerencial, destinadas a medir a efetivi-
dade das a¢des empreendidas a partir das deci-
soes tomadas.
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Nos, gestores, tomamos as decisdes e usamos
um sistema para medir o resultado pritico
dessas decisées. Afinal de contas, toda e qual-
quer agdo gerencial visa a obter algum resul-
tado especifico.

O sistema proposto por Kaplan e Norton
coloca num dnico ambiente visual, num cartio
(o card de scorecard) todos os resultados que a
organizacio quer obter através da implementa-
¢a0 da estratégia.

E simples assim, por mais que alguns “gurus” e
gestores tentem complicar o raciocinio dos cria-

dores do BSC.

Além de usar uma representagio grifica (em uma
Ginica pagina), os autores do BSC fizeram outra
grande contribuicio: as diferentes perspectivas
onde deverd haver medi¢io e monitoramento.

Assim, em um unico ambiente visual (o mapa
estd sempre numa Unica pagina), sio apresen-
tados os nimeros realmente relevantes e que
devem ser acompanhados de perto para garantir
que a estratégia estd sendo implementada da
forma correta.

Que tipo de nimeros? Nimeros que dizem
respeito aos resultados que se pretende obter,
ou seja, aos objetivos que se pretende alcancar
por meio da execugio da estratégia. E por essa
razio que tais objetivos sio chamados de objeti-
vos estratégicos.
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Gerenciar ¢ estabelecer objetivos e trabalhar
para alcang¢d-los. O mapa estratégico apenas
registra esse principio bdsico da gestdo. E o
faz com maravilhosa simplicidade e eficicia!

Para alcangar os objetivos estratégicos deverao
ser executadas iniciativas estratégicas. As inicia-
tivas compreendem dois tipos de agdo geren-
cial: agdes rotineiras, repetitivas, contempladas
nos processos cotidianos de trabalho, e a¢oes
excepcionais, que se inserem no imbito de
projetos, que se distinguem dos processos por
terem inicio, meio e fim.

As quatro perspectivas do BSC na Secretaria
Executiva do M] sio quatro dimensdes, que
poderiam representar os quatro tipos de instru-
mentos do painel de gestio em que consiste o
mapa estratégico (usando a analogia do painel
de instrumentos da cabine do aviio). Em outras
organizag¢des, o numero de perspectivas pode
ser diferente, maior ou menor.

Cada uma das quatro dimensdes (ou perspec-
tivas) vai agrupar os objetivos estratégicos que
deverio ser atingidos simultaneamente para que
a execugio da estratégia seja bem-sucedida. Nio
basta alcangar os objetivos estratégicos de uma
s6 perspectiva. E preciso fazer isso nas quatro
perspectivas. De forma equilibrada, balanceada

(dai o balanced de Balanced Scorecard).

Estas quatro perspectivas estio equili-
bradas entre si em uma relagido de causa e



efeito. Cada dimensio é efeito da anterior,
entio encarada como sua causa. A quarta
perspectiva serd efeito das trés primeiras;
a terceira, das duas primeiras e a segunda,
da primeira.

PRIMEIRA PERSPECTIVA:

PESSOAS E TECNOLOGIA

A primeira perspectiva é constituida pelo
capital humano e pelo capital de informagoes
da organizagio. Trocando em mitdos: pelas
pessoas e pela tecnologia. ¥

Nessa perspectiva estio dois dos subsiste-
mas mencionados no inicio desse artigo: a
gestdo de pessoas e a gestdo da informagio,
do conhecimento.

No mapa estratégico, essa perspectiva éabase
sob a qual se assentam todas as outras trés.
Ela tem por objetivo avaliar qual é o valor
dos servidores para a organizagio, em trés
niveis de contribui¢io: como individuo, como
integrante de uma equipe de trabalho e como
alguém integrado a cultura organizacional.!

Hi aqui uma grande preocupagio em dire-
cionar os esfor¢os de todos os gestores (em
particular da equipe que cuida da gestio de
pessoas) para identificar e preparar a infraes-
trutura que ird viabilizar a materializagio da
visio de futuro.
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Se queremos ser uma referéncia na adminis-
tragio publica, sendo reconhecidos pela exce-
léncia de nossa gestio, devemos investir na
criagio das condi¢des necessirias para isso.

Nessa perspectiva, inserimos o valor da
Tecnologia da Informacgio, crucial para o
avanco rumo 2 exceléncia.

Assim, estardo contemplados aqui os obje-
tivos estratégicos aderentes ao desenvolvi-
mento e crescimento das pessoas e também
a tecnologia da informagio e do conheci-
mento. Dai as expressées capital humano e
capital tecnoldgico.

SEGUNDA PERSPECTIVA:
PROCESSOS INTERNOS

Essa dimensio tem a anterior como pré-requi-
sito: é efeito da causa representada pela primeira
perspectiva. Isso significa que os objetivos estra-
tégicos aqui considerados somente sero alcan-
cados se os objetivos estratégicos da primeira
perspectiva o forem antes. Causa e efeito.

Essa perspectiva conduz a organizag¢io a uma
questio-chave: o tema da execugio da estraté-
gia.!!) Aqui vio ser identificados os processos
criticos para a Secretaria Executiva: os pro-
cessos que dio sustentacio A prestagio dos
servicos que a Secretaria Executiva entrega a
seus clientes institucionais.
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Os objetivos estratégicos aqui tém a finalidade
de monitorar a qualidade de execugio de tais
processos criticos. O atendimento a demandas
emergenciais, que destacamos com énfase no
inicio do artigo, estd contemplado aqui. Vale
lembrar que as demandas emergenciais sio
ciclicas e repetitivas ao longo do tempo.

TERCEIRA PERSPECTIVA: CLIENTES

A terceira perspectiva do mapa estratégico do
BSC na Secretaria Executiva equilibra-se como
efeito das duas primeiras e procura identificar
qual é a proposicio de valor que serd entregue
aos diversos clientes institucionais da organi-
zagdo: os proprios servidores; os prestadores
de servicos; os estagidrios e colaboradores das
unidades do Ministério da Justica, dos demais
érgios governamentais e da sociedade.

Essa perspectiva é tio abrangente e crucial para
o cumprimento da missio da SE que foi estabe-
lecido um tinico objetivo para representa-la.

QUARTA PERSPECTIVA:
RESULTADOS

E compreensivel que a tltima das perspectivas,
sendo efeito das trés demais, deve assumir con-
tornos de resultados, finalidade especifica de
qualquer sistema de gestio.
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A quarta perspectiva é a esséncia da gestio
estratégica, pois representa, em ultima and-
lise, o valor que é entregue pela Secretaria
Executiva, seja para o proprio ministro
da Justica (nunca é demais lembrar que a
Secretaria Executiva tem o papel de propor-
cionar sustentag¢io gerencial as demandas
estabelecidas pelo ministro), seja para as dreas
finalisticas do Ministério, para o governo e
para a sociedade.

CONCLUSAO

Um objetivo foi estabelecido em 2003 e vem
sendo perseguido com obstina¢io: estruturar a
Secretaria Executiva para que seja preservada
a cultura de exceléncia que estd sendo criada e,
a um s6 tempo, seja uma referéncia para o set-
vigo publico.

Nem em um tnico dia no atribulado cotidiano
da Secretaria Executiva do Ministério da Justica
esse objetivo foi esquecido.

Com espantosa simplicidade, pode-se reafirmar
que a estratégia nada mais é do que combinar
pessoas e agoes.

Nio se estabelece uma estratégia de forma
solitdria, reunindo um grupo pequeno e
tomando decisdes cruciais para muitas outras
pessoas. Combinar agdes e pessoas, contudo,
é algo mais fécil de falar do que de fazer.



E claro que a iniciativa para defini¢io da
estratégia deve partir da alta administragio de
uma organizao;io e, por essa razao, a Secretaria
Executiva convocou seus gestores de nivel hie-
rdrquico mais alto e constituiu uma equipe de
desenvolvimento para formular e executar uma
estratégia para nossa organizagio.

O mapa estratégico estd feito, depois de int-
meras horas de trabalho exaustivo nos finais
de semana e nos mutirdes noturnos, ao longo
de um ano, que serd decisivo para a histéria
de nossa organizagio e para as nossas trajetd-
rias individuais.

Mas a estratégia ainda nio ganhou vida. Isso
somente vai acontecer quando todos os servi-
dores da Secretaria Executiva estiverem parti-
cipando do processo de execugio da estratégia
ja formulada.

ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM:

(1) KAPLAN. Robert S.; NORTON. David P. Organizagdo

orientada para a estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

(2) WELCH, Jack; WELCH Suzy. Paixdo por vencer, a biblia
do sucesso. Rio de Janeiro: Campus, 2005.
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Estabelecemos indicadores e metas para cada
um dos objetivos estratégicos, estamos iden-
tificando as iniciativas estratégicas que deve-
rdo ser executadas (processos), estruturamos
o Escritério de Projetos (para gerenciar os
projetos que deverio ser executados como
iniciativas estratégicas), estamos nos prepa-
rando para divulgar nossa estratégia a todos
os servidores da SE por meio de um plano
de comunicagio.

A partir dai é que a estratégia efetivamente
se tornard viva, proxima da realidade de todas
as pessoas que participam do dia-a-dia da
Secretaria Executiva.

A gestio estratégica é um caminho sem volta.
A pedra de toque de sua sustentagio serd a
efetiva participacio de todos os servidores, que
vio proporcionar a dimensio de seu éxito.

(3) KAPLAN. Robert S.; NORTON. David P. Mapas estraté-
gicos: convertendo ativos intangiveis em resultados tangiveis. Rio
de Janeiro: Campus, 2004.
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Donald Magalhies Hamu!

INTRODUCAO

O Programa Nacional de Seguranca Publica com Cidadania (PRONASCI) foi

criado em 2007, no inicio da gestio do ministro Tarso Genro.

E um programa inovador porque, pela primeira vez, nio se enfrentam as conse-
quéncias da criminalidade e sim as causas, por meio de uma enorme articulagio
entre 6rgaos do governo federal, dos estados, dos municipios e a da sociedade civil
para a integragio de politicas de seguranca e agdes sociais, preventivas e repressi-
vas, com foco prioritdrio nos jovens entre 18 e 24 anos.

A atuagio do PRONASCI une as vertentes da prevengio, controle e repressio
qualificada A criminalidade, por meio da celebragio de convénios, contratos e con-
sércios, num esfor¢o conjunto nunca antes realizado e que uniu e reuniu as esferas
publica e privada, os governos e a sociedade civil, numa mobiliza¢io em prol de
uma nova forma de ver e tratar a violéncia e a criminalidade.

A articulagio entre a sociedade civil e as diferentes forcas de seguranca, como
bombeiros, policias e guardas municipais, é realizada por meio de a¢des, organi-
zadas pelos Gabinetes de Gestio Integrada Municipal (GGIM), com o apoio de
equipes multidisciplinares, assistentes sociais, psicélogos, educadores, comunica-
dores e pedagogos, que estio provendo os GGIM com informagées, o que auxilia
na identificagio dos projetos a serem implementados nos municipios.

Nesse sentido, o PRONASCI se coloca como uma solugio inovadora aos antigos
problemas da seguranca publica, agregando a percep¢io de que a solugio contem-
pla, também, a vertente social, mas nio somente, é a intersecio de ambos, ou
seja, seguranca publica se faz com cidadania.

No Ministério da Justica, o PRONASCI representa o carro-chefe, até por-
que o volume de recursos destinados, de R$ 6,7 milhdes para o periodo do
PPA 2008-2011, é, sem duivida, um marco em todos os programas e inicia-
tivas ja tentados.

! Donald Magalhaes Hamd, chefe de gabinete, servidora publica e administradora.



O programa quebra paradigmas e modelos
tecnocriticos e se sustenta a partir da cons-
trugio coletiva e da participagio social,
em que o Estado opera como coadju-
vante de um enredo no qual o cidadio é o
ator principal.

Suas a¢des se dividem entre agdes estruturais
e programas locais. As de cardter estrutural
vém para modernizar as policias e o sistema
prisional, por meio da valoriza¢io dos pro-
fissionais dessas dreas e do enfrentamento da
corrupgio policial e do crime organizado.
Os programas locais, por sua vez, priorizam
a reinser¢do dos jovens, que é feita por inter-
médio de um processo formativo, em que os
programas sociais auxiliam na recuperagio da
cidadania. A intengdo é de oferecer oportuni-
dades e garantir direitos a esses jovens, para
que participem cada vez mais ativamente da
vida republicana do pais.

MOTIVACAO E CRIACAO
DO PROGRAMA

A necessidade de um enfrentamento da cri-
minalidade com resultados efetivos e abor-
dagem inovadora, ou seja, o entendimento de
que o pais precisava de um novo paradigma
de seguranca publica que priorizasse, com
efetiva eficiéncia, a prevencio ao delito e
nio mais a repressio ao crime ji cometido,
foi a grande motivadora da elaboragio do
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Programa Nacional de Seguranga Publica com

Cidadania, o PRONASCI.

Os dados da violéncia mostram que o Brasil tem
hoje cerca de 443 mil apenados e, desses, 58% sio
jovens entre 18 a 29 anos e, entre eles, quase 70%
sdo reincidentes, O PRONASCI nio poderia ter
outro objetivo que nio fosse trabalhar de forma
cidada, humana e segura, com o respaldo de uma
equipe multidisciplinar competente, num plano
que abordasse concomitantemente a prevengio,
incutindo a cultura de projetos de médio e longo
prazos, e o resgate social de quem nio pdde ser
beneficiado por uma politica pablica de segu-
ranga na irea preventiva.

Pelo lado da ressocializagio, a intenc¢do do
governo federal é a construgdo de estabele-
cimentos penais especiais, com arquitetura
diferenciada, como forma de distribuir os
apenados de acordo com a periculosidade, a
idade e o género, para permitir a efetividade
dos servicos e o controle nos estabelecimentos
penais. Para isso, 0o PRONASCI empenhou,
no ano de 2008, R$ 133,2 milhoes para a
criagio de 3.789 vagas dessa natureza, sendo
nove novas penitencidrias para jovens adultos
nos estados de Alagoas, Bahia, Rio Grande
do Sul, Rio de Janeiro, Pard, Mato Grosso,
Piaui, Rondonia e Minas Gerais.

Pelo lado da prevengio, lado arrojado e inova-
dor para um pais como o Brasil, cujas politicas
publicas sempre atenderam 4 urgéncia de qua-



dros sociais cadticos, ou seja, foram politicas
pontuais, de ataque aos efeitos e nio s causas,
o objetivo é garantir o acesso dos moradores de
territdrios em que hi auséncia de coesdo social
as politicas que visam garantir o exercicio da
justica e da cidadania. O foco é especialmente
voltado aos adolescentes e jovens em situagio
de risco social ou em conflito com a lei.

Para isso, o Ministério da Justica implementou
acoes de politica cidadi, ji com resultados
bastante expressivos. Entre essas estio:

+ Geragido Consciente - Capacitar jovens mul-
tiplicadores, nas dreas de risco, para o exercicio
dos seus direitos, a manutengio da sua integri-
dade e o sentimento de pertencimento.

+ Mulheres da Paz - Identificar as principais
demandas individuais e coletivas junto aos
jovens em situagio de risco social e em conflito
com a lei.

+ Projeto Jovem Cidadio - Diagnosticar, mobi-
lizar e sensibilizar os jovens em situagio de des-
controle familiar, para a inser¢do em programas
sociais, nas dreas do programa. A sensibilizagio
terd forte eixo cultural, com os objetivos de ele-
vagdo da autoestima, de resgate do sentimento
de pertencimento e de planejamento individual
do percurso social formativo.
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+ Formagio de Redes Juvenis - Didlogo
Juvenil, Seguranca e Convivéncia - Apoiar
e promover a formagio de redes de didlogo
juvenil com seguranca publica no intuito de
identificar e propor novas metodologias e
técnicas voltadas ao aprimoramento das ati-
vidades de seguranca puablica, no que tange
a elaboragio de pesquisas e didlogos sobre a
condi¢io juvenil, nas dreas do PRONASCI,
e 4 formacio dos operadores de seguranga
publica, na abordagem e no didlogo perma-
nente com o publico juvenil.

+ Elaboragio de pesquisas e diagndsticos
sobre a condi¢ido juvenil e violéncia nos
territérios no PRONASCI - Apoiar e pro-
mover pesquisas e diagndsticos sobre a con-
di¢io juvenil e violéncia nos territérios no
PRONASCI, realizando entrevistas com as
liderangas comunitarias das regides de a¢io
do programa.

+ Projovem Prisional - Promover a reinte-
gracdo social dos jovens presos, oferecendo
formagio social e comunitaria.

As motivages para criagio do PRONASCI
sio muitas, mas o foco principal estd nos
jovens entre 18 a 29, as maiores vitimas da
guerra travada entre o Estado e as organiza-
¢des criminosas.
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TERRITORIO DE DESCOESAO
SOCIAL - AMBIENTE DE ATUACAO
DO PRONASCI

Inicialmente previsto para ser implementado nas
11 regides do pais com os mais altos indices de
violéncia (DF e Entorno, ES, MG, SP, R], PA,
PE, AL, BA, PR e RS), o PRONASCI superou
expectativas e ja conta com a adesio de 20 estados.

Sio eles: Acre, Alagoas, Bahia, Ceard, Distrito

Federal e Entorno, Espirito Santo, Maranhio,
Minas Gerais, Para, Parani, Pernambuco, Piaui,
Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Rio Grande
do Norte, So Paulo, Sergipe, Tocantins e Mato
Grosso do Sul.

A metodologia de escolha das regides metropo-
litanas, como ja explicitado, considerou a taxa
de homicidios por 100 mil habitantes e a faixa
etdria dos jovens entre 15 e 29 anos, conforme
demonstra o quadro abaixo.

Brasilia e Entorno (DF) 31,8% 33,08 69,4
Vitéria (ES) 29.2% 78,3 158,7
Belo Horizonte (MG) 29,5% 56,7 127,0
Sao Paulo (SP) 28,8% 39,3 79,1
Rio de Janeiro (R)) 26,2% 51,4 116,7
Belém (PA) 32% 27,7 62,8
Recife (PE) 29,8% 70,0 156,2
Maceid (AL) 30,4% 54,2 120,1
Salvador (BA) 32,3% 41,2 83,4
Curitiba (PR) 28,9% 38,1 76,2
Porto Alegre (RS) 26,4% 29,5 63,3
Fortaleza (CE) 29,7% 30,9 102,2

Regides metropolitanas atendidas pelo PRONASCI
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A unido de esfor¢os se deu, inicialmente,
durante o planejamento do programa, com
a adesio da Casa Civil e dos ministérios da
Fazenda, do Planejamento, da Educacio,
da Satde, da Ciéncia e Tecnologia, do
Trabalho e Emprego, do Desenvolvimento
Social e Combate 3 Fome, da Cultura, do
Esporte, das Cidades, além do Gabinete
de Seguran¢a Institucional, da Secretaria
Nacional Antidrogas, da Secretaria Geral
da Presidéncia da Republica, da Secretaria
Nacional de Juventude, da Secretaria de
Relag¢oes Institucionais, da Secretaria Especial
dos Direitos Humanos, da Secretaria Especial
de Politicas de Promogio da Igualdade Racial,
da Secretaria Especial de Politicas para
Mulheres, da Caixa Econdmica Federal e da
Fundag¢io Getulio Vargas, sob a coordenagio
do Ministério da Justica.

IMPORTANCIA E IMPACTO
DO PRONASCI NO
MINISTERIO DA JUSTICA

A criagio do PRONASCI exigiu uma nova
diretriz de atuagido do governo federal,
mais préxima dos estados, dos municipios e
da sociedade.

Para o desenvolvimento do programa, das
acdes e dos impactos decorrentes, ressentiu
o MJ de uma equipe funcional prépria, razio
pela qual se justificou a contratagio de 100
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profissionais de nivel superior, tomando-se
por referéncia a qualificagio profissional da
equipe exigida, frente a4 complexidade das
ditas a¢des, do campo de abrangéncia, dos
atos de implementagdo e de controle interno
e externo, somados ao lapso temporal de sua
execu¢io que se estenderd, no minimo, pelos
préximos quatro anos, razio dos petfis técni-
co-profissionais multidisciplinares exigidos.

Esse desafio, de ser o condutor do estabele-
cimento de um novo paradigma de seguranca
publica implicou, também, para o Ministério
da Justi¢a, uma nova realidade estrutural e
administrativa, com a criagio da Secretaria

Executiva do PRONASCI.

Além de uma reestruturagio fisica para abri-
gar os recursos humanos e tecnoldgicos que
o PRONASCI exigiu, a Secretaria Executiva
iniciou, em 2008, o planejamento estraté-
gico, cujo resultado serd o chamado choque
de gestdo, que significa um novo modelo de
prestagdo de servico. Ou seja, a proposta é a
implanta¢io de um sistema de atendimento,
tanto interno como externo, agil, eficiente
e seguro.

Esse projeto exigiu ainda um investimento na
mudanga da mentalidade dos servidores do M]J,
em uma nova forma de atendimento publico,
fator preponderante para que o PRONASCI e
tantos outros programas e projetos na drea de
seguranca publica oferecam os resultados que
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a sociedade estd a exigir, na urgéncia da pre-
ocupagio e seriedade dos dirigentes publicos
diante dos dados da violéncia e criminalidade
no pais.

De igual importancia a todas as elencadas até
aqui foi a mudanga no or¢amento do Mistério
da Justica: para execugdo do programa, num
periodo de quatro anos, estd previsto um
orcamento de R$ 6,7 bilhées, ou seja, um
contingente de aproximadamente R$ 1,4
bilhdo por ano, passando a gerir o dobro do
orcamento anual de anos anteriores.

Buscando adequat-se a essa nova realidade,
a Secretaria Executiva optou por um modelo
inovador de gestio, por meio de um planeja-
mento estratégico que se mostrou fundamen-
tal para o atendimento das novas demandas,
em que toda a reestruturagio se voltou para
0 nosso maior programa de seguranga, que
é 0o PRONASCI, dando a ele tratamento de

prioridade zero.

Para tanto, a Diretoria de programa, 6rgio
setorial de planejamento, or¢amento, finan-
¢as e contabilidade, atua, com relagio ao
PRONASCI, na elaboragio da proposta
or¢camentdria, na anilise dos créditos adicio-
nais, na disponibilizagdo or¢camentdria dos
limites para cada unidade que executa agdes
inseridas no PRONASCI, na liberagio dos

recursos financeiros correspondentes, na
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elaboracgio de diversos relatérios gerenciais
que sio periodicamente encaminhados aos
gestores, bem como de orientagdes técnicas
quanto 3 programacio, no plano interno
e na natureza de despesa das dotacdes
do programa.

Atua, também, no monitoramento e na
avaliagdo do programa, por meio do acom-
panhamento das ag¢ées junto as unidades
participantes, sob a Coordenagio Geral de
Planejamento Setorial. Com relagio 4 conta-
bilidade, a Diretoria presta também suporte
contabil as unidades responsiveis pela execu-
¢ao do programa.

ADEQUACAO DA SECRETARIA
EXECUTIVA PARA ATENDIMENTO
AO PRONASCI

A adequagio i nova realidade do Ministério
da Justica exigiu uma readequagio de funcio-
namento de suas dreas. Coube 4 Coordenagio
Geral de Logistica, (CGL), o papel inicial
desse ajuste, com mais aquisi¢des, mais con-
tratagOes, em parceria com a drea de orca-
mento, que teve que administrar recursos em
dobro. Concomitantemente, a drea de plane-
jamento iniciou o processo de estruturagio
da Secretaria Executiva, adaptando-a 4 nova
realidade. Tudo isso, no periodo de tempo de

um ano - 2007/2008.



Com o planejamento estratégico ficaram defi-
nidos a alocagio de recursos humanos, mate-
riais e financeiros; a reestruturagio de espaco
fisico; o mapeamento dos processos e dos
objetivos estratégicos para uma nova forma de
funcionamento da Secretaria Executiva, mais
pré-ativa, no que se referia A implanta¢io do
PRONASCI, programa de maior hierarquia

no mapa estratégico do Ministério da Justica.

Nesse mesmo momento houve a contratagio
da Fundagio Getulio Vargas, que auxiliou na
montagem do Sistema de Monitoramento e
Avaliagio do PRONASCI, que permitiu que
o ministério tragasse essa linha transversal
com os municipios, nos diversos érgios des-
tacados para funcionar in loco.

Por outro lado, a abertura de novas vagas com a
realizagdo do concurso publico para o Ministé-
rio da Justica, que havia 20 anos nio dispunha
desse dispositivo legal para repor ou reforcar
seu quadro de pessoal, fortalecerd dreas estra-
tégicas para o PRONASCI: Secretaria Execu-
tiva, Licitagio, CGL e SENASP. Além disso,
o desafio da integragdo vertical entre Uniio,
estados e municipios, em consondncia com a
integracio horizontal do Ministério da Justica
com os ministérios dos Esportes, da Cultura,
com as secretarias da Juventude, das Mulheres,
Especial de Politicas de Promogio da Igualdade
Racial (SEPPIR), ajudam a compor o quadro
de parcerias do PRONASCI, fundamental

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

para obtengio dos resultados esperados.

Um dos maiores desafios internos do Minis-
tério da Justica foi a experiéncia administra-
tiva inovadora de total integracio entre suas
secretarias, reunindo num sé coro e com afi-
nagio Unica todas as expertises e seus recursos
humanos que, de alguma forma, pudessem
contribuir para a implanta¢io e o pleno fun-

cionamento do PRONASCI.

Essa é a chamada transversalidade, que ji apre-
senta resultados positivos para o MJ. Como
exemplos, a SENASDP, que passou a trabalhar
com total entrosamento com a Secretaria
Nacional de Justi¢a, no caso dos laboratérios
de lavagem de dinheiro; a SDE, que tem pro-
jetos do PRONASCI, envolvendo o DEPEN,
a Policia Rodoviiria Federal, entre outros
Orgios estratégicos para essa empreitada.

Todo esse esforco coletivo da Secretaria Exe-
cutiva, com todas as demais secretarias, com
acdes de prevencio agrupadas e direcionadas
na linha do PRONASCI, deu a unidade
necessdria ao trabalho de prevencio ao crime
e a violéncia.

Assim, pela primeira vez na histéria do M],
faz-se um concurso temporario para acompa-
nhamento especifico de um programa. Pela
primeira vez, conseguem-se recursos que
dobram o orgamento rotineiro de cada ano.
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O PRONASCI EM NUMEROS

Investimento

+ R$ 483 milhées do orgamento do MJ/2007 (descontigenciados)
+ R$ 806 milhoes/ano, de 2008 a 2011

+ R$ 600 milhées/ano para a Bolsa-Formagio, de 2008 2 2012
Total: R$ 6,707 bilhées

Acdes policiais

+ Bolsa-Formagio — 225 mil policiais civis, militares, bombeiros, peritos e agentes penitencidrios
de baixa renda

Habita¢io

+ 17 mil policiais civis, militares, bombeiros, peritos e agentes penitencidrios de baixa renda, via

Caixa Econémica Federal (CEF)

+ 13 mil via iméveis a serem retomados pela CEF.

+ Cerca de 20 mil através de cartas de crédito de R$ 30 mil a R$ 50 mil, para policiais de renda média
Jovens

+ 425 mil jovens entre 15 e 29 anos serio atingidos pelas diversas agdes do PRONASCI,
incluindo 63 mil reservistas

Sistema Prisional

+ 33.040 vagas novas para homens e 4.400 para mulheres (com atendimento educacional, profissio-
nalizante e de cidadania)
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Metas

+ Beneficiar, direta ou indiretamente, 3,5
milhées de pessoas, entre profissionais de
seguranca publica, jovens e suas familias.

+ Buscar a redugio do nimero de homicidios,
dos atuais 29 por 100 mil habitantes, para 12
homicidios por 100 mil habitantes, nos préxi-
mos quatro anos.

A dinimica do PRONASCI estabeleceu no
Ministério da Justi¢a uma visio sistémica, em
que cada secretaria atua separada por atribui-
¢Oes e competéncia, mas em que se juntam na
execu¢io e implementagio do programa.

O PRONASCI é um programa que inova e
incorpora novos modelos de gestio, concen-
tra-se nos resultados e no pacto social que o
sustenta. Seu objetivo maior estd na redugio
dos altos indices de criminalidade e, princi-
palmente, da taxa de homicidios nas metré-
poles selecionadas. Busca, também, o resgate
e a valorizagio dos operadores da seguranca
publica, pecas fundamentais das mudancas e
dos paradigmas a serem superados no trato
da seguranca publica.

Enfim, o resgate da cidadania e da presenca
do Estado nas dreas sem coesio social, onde
o cidadio possa se sentir seguro, mas, acima
de tudo, um ator social que vive os processos
de construcio e de melhoria da transformacio
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da cidadania e do resgate dos valores sociais e
deles participa.

CONCLUSAO

Naio 4 frente, mas tio importantes quanto
a vontade politica, estio a mobilizagio de
esfor¢os e a motivagio dos recursos humanos,
reforcadas por forte aporte de recursos, envol-
vidos no PRONASCI, que mudou a imagem
do Ministério da Justica.

Onde havia rotina, estd sugerido e posto um
novo método que impde a mudanga a cada
etapa vencida. Onde havia um ambiente de
trabalho tradicional, instalou-se um sistema
inovador de avaliagio para a descoberta cons-
tante de novos talentos, instando servidores a se
tornarem colaboradores e caminharem juntos
para alcancar um objetivo comum. Onde havia
trabalho estanque, com fun¢des desconectadas,
foi proposto um sistema de comunicagio conti-
nua, com varios produtos e canais de informa-
¢i0, de modo a dar a todos a compreensio da
magnitude e do sistema continuo que interliga
todas as agdes dos servidores do Ministério
da Justi¢a, que trabalham numa engrenagem
moderna, azeitada, que se pretende modelo
de gestio publica a ser espraiado por toda a
Esplanada dos Ministérios, até 2012.

Ainda que embrionariamente, os resultados
comegam a se fazer sentir internamente. E o
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projeto MJ Seguro, que dard ao servidor e a
todos que frequentam as instalagdes do minis-
tério tranquilidade para trabalhar e manusear
as informagdes que passam por suas maios.

E por meio da capacitagio pessoal e da implanta-
¢do de nova metodologia de trabalho que havera
agilidade e eficiéncia nos servicos demandados a
cada um. E também por meio da formagio de
uma nova consciéncia, fruto da filosofia aplicada
para a implementa¢io do PRONASCI, que
privilegia o ser humano, ao apostar na preven-
¢d0, que tornard mais humana sua politica de
seguranga publica, investindo pesado na resso-
cializagio dos que passam por uma experiéncia
de reclusio e se veem sem perspectiva ou com
futuro marcado pela dura estatistica que condena
os jovens brasileiros apenados a um ciclo vicioso
de retorno & marginalidade.

Por arrojo e pela visio ampla de um futuro
mais digno para os que caem na crimina-
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lidade, sejam quais forem as motivagdes, o
PRONASCI langa luz nas trevas, faz renas-
cer esperanga, ainda que a curtissimo e curto
prazos. Trata-se de um conjunto de grandes
transformagdes, ainda que a realidade focada
no punitivo apresente bons resultados de
agOes preventivas.

Mas as boas politicas publicas, depois de
aprendida a licio de paciéncia para a chegada
dos resultados que necessitam de tempo (os
chamados médio e longo prazos), dardo o novo
tom e a nova cara da seguranga no Brasil. O
PRONASCI fica, assim, como um programa
marco zero para pasta da Justica e para o pais.

O PRONASCI nio é um programa somente
do Gabinete do Ministro, nem da Secretaria
Executiva. Ele é de todos aqueles que acreditam
em um Brasil melhor para os brasileiros e para
os jovens que morrem sem ter a oportunidade
de experimentar o seu futuro.
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ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM:

(1) Plano Plurianual 2008-2011. Ministério do Planejamento, (3) CADERNO PRONASCI. Ministério da Justica,
2008. Brasil Brasil

(2) Portal do PRONASCI. http://www.mj.gov.br , PRO-
NASCI, 2009. Brasil
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Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

Sylvio Rémulo Guimaries de Andrade Junior!

INTRODUCAO

A exceléncia da gestio consolidard a Secretaria Executiva do Ministério da
Justica como referéncia na administra¢io publica. Mais do que um objetivo
estratégico, “alcangar a exceléncia dos processos de gestao” encerra um compro-
misso com préticas e fatores de desempenho que sio verificados na gestio de
organizagdes lideres em 4mbito mundial, nos setores publico e privado.

A empreitada se inicia numa autoavaliagio, que permite a elaboracio de um
diagnéstico da gestio do ministério. Nio se trata aqui de dourar a pilula: antes
de qualquer coisa, é preciso humildade para admitir que estamos distantes da
exceléncia. Da mesma forma, é preciso que a missio, os valores e que a visio de
futuro que orientam a gestio estratégica da Secretaria Executiva sejam adotados
por todos, indistintamente, de forma constante e incansével.

A Secretaria Executiva, ao elaborar o seu planejamento estratégico, empregou
uma metodologia que permitiu a elabora¢io de um diagnéstico preciso daquilo
que deve ser transformado na organizagio, em diregdo a exceléncia da gestao.

Ao definir nossa missdo, nossa visio de futuro e nossos valores, foi possivel elabo-
rar um conjunto de objetivos estratégicos que expressam o caminho que devemos
seguir para assegurar o perfeito funcionamento do Ministério da Justica, tornando
a Secretaria Executiva referéncia na administragio publica.

Para cada objetivo estratégico hd projetos relacionados, bem como um conjunto
de indicadores que se prestam 2 aferi¢io dos resultados. Assim, cada projeto
define um esfor¢o limitado no tempo, com entregas ou produtos especificos, que
devem contribuir para o alcance de um objetivo estratégico.

A busca pela exceléncia é um objetivo que sintetiza a estratégia, e deve mobi-
lizar o ministério em todos os niveis, uma vez que esta diretamente relacio-
nada com o alcance de todos os objetivos que norteiam a gestdo estratégica da
Secretaria Executiva.

! Sylvio Romulo Guimaraes de Andrade Junior, bacharel em Ciéncias Juridicas, pelo Centro Universitdrio de Brasilia.
Subsecretdrio de Planejamento, Orcamento e Administracdo do Ministério, desde setembro de 2007.



Alcangar a exceléncia nos processos de ges-
tdo é um objetivo estratégico que exprime o
resultado desejado. No mapa estratégico
da Secretaria Executiva, estd descrito como
atender as demandas com exceléncia e ofe-
recer solu¢des para o melhor cumprimento
de suas atribui¢des institucionais. A sim-
plicidade da descrigdo oculta uma tarefa de
alta complexidade.

O pressuposto é que a exceléncia deve carac-
terizar todos os niveis da gestdo. A equipe
que elaborou o Planejamento Estratégico da
Secretaria Executiva, formada por servido-
res e colaboradores de todas suas unidades,
compreendeu a exceléncia da gestio como um
resultado decorrente do alcance de todos os
objetivos estratégicos relacionados a melhoria
dos processos internos da Secretaria Executiva.

Os objetivos estratégicos na perspectiva dos pro-
cessos internos tratam, em apertada sintese, de:

+ ter os processos de trabalho mapeados e
sistematizados;

+ otimizar a alocagio dos recursos disponiveis
(sejam materiais, de pessoas ou or¢amentarios,

dentre outros);

+ desenvolver sistemdticas de medi¢io e avaliacio
do desempenho institucional e de equipes;

+ aprimorar a comunicagio institucional;

94 | Gestio Estratégica no Ministério da Justiga

+ racionalizar e tornar 4gil o processo
de contratagio;

+ gerar informacdes confidveis, com rapidez
e seguranca;

+ desenvolver a gestio de pessoas com enfoque
estratégico; e

+ implantar mecanismos de melhoria da ges-
tio administrativa.

Nesta concepgio, é possivel avaliar se as
metas relacionadas a tais objetivos sdo
alcancadas, monitorando a implanta¢io dos
seus respectivos projetos. Assim, 3 medida
que alcancarmos resultados positivos nos
processos internos, avangaremos no alcance
da exceléncia nos processos de gestio da
Secretaria Executiva.

REFERENCIAS DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

A administragio publica adota como refe-
réncia um modelo de exceléncia em gestio
de padrio internacionalmente reconhecido.
No Brasil, desde o inicio da década dos anos
1990, entidades se incumbem de disseminar os
fundamentos da exceléncia em gestio, visando
a promover o aumento da competitividade
das organizacdes nacionais. Esse é o caso da

Fundagio Nacional de Qualidade, que, por



meio da Rede Nacional da Gestio Rumo 2
Exceléncia, retine 54 programas e prémios
regionais e setoriais em todo o pais.

A titulo de ilustragdo, no ano de 2007, o
Comité Técnico Rumo a Exceléncia reuniu
representantes da Associagio Baiana para
Gestio Competitiva (ABGC), da Compete
Espirito Santo, do Instituto Brasileiro da
Qualidade e Produtividade do Parani (IBQP),
do Instituto Paulista de Exceléncia e Gestio
(IPEG), do Instituto Qualidade Minas (IQM)
e do Movimento Catarinense para Exceléncia
(MCE). O comité foi coordenado por progra-
mas e prémios como o Movimento Competitivo
Sergipe, o Prémio Nacional de Qualidade em
Saneamento (PNQS), o Programa Certificagio
de Qualidade Hospitalar (CQH), o Programa
da Policia Militar, o Programa Gaticho de
Qualidade e Produtividade (PGQP), o
Programa Paraibano da Qualidade (PPQ)
e o Programa Qualidade Rio (PQRio).

No governo federal, exemplos como o Prémio
Nacional de Gestio Publica, ha 11 anos
reconhecendo iniciativas bem-sucedidas, e
o Programa Nacional de Gestido Publica e
Desburocratizagio (GESPUBLICA) estio ali-
nhados com tais iniciativas, adaptando os fun-
damentos e conceitos da exceléncia em gestio
as peculiaridades do setor publico.

No primeiro semestre de 2007, a Coordena-
¢io-Geral de Modernizagio e Administragio,

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

da Subsecretaria de Planejamento, Or¢amento
e Administragdo, iniciou um esforgo sob
coordenacio do GESPUBLICA, que resul-
tou na elabora¢io de um Plano de Melhoria
da Gestio.

Embora nio tenha sido implantado, o plano
e os conceitos apreendidos durante esse
trabalho orientaram as agoes da CGMA na
melhoria da gestio de unidades do ministé-
rio, como a Consultoria Juridica, em esfor¢o
recente, e a Secretaria Nacional de Justica,
em estdgio embriondrio.

Nesse ponto, a premissa é de que a admi-
nistracio publica tem de ser excelente. A
Constitui¢io Federal estabelece os principios
da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, diretrizes estruturais
da administragdo. Forgoso anotar que, em res-
peito 4 Constitui¢io, o contribuinte nio nos
paga para outra coisa, e a sociedade nio merece
menos do que isso.

Estrita obediéncia a lei. Cortesia, rapidez,
confiabilidade e indistinta ateng¢do a todos no
atendimento ao publico. Adogio incondicio-
nal de principios morais de aceitagio publica.
Transparéncia aos fatos e dados da adminis-
tragdo, induzindo o controle social e dando
eficicia a ele, e fazer o que precisa ser feito
com o maximo de qualidade, a0 menor custo
possivel. Essas sdo as expressdes mais simples
e diretas de tais principios.
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Mais do que isso, sio os fundamentos do que
deve ser o orgulho de ser servidor publico.

O QUE E A EXCELENCIA
EM GESTAO?

Somente a exceléncia pode levar a Secretaria
Executiva a assegurar o perfeito funciona-
mento do Ministério da Justi¢a, credenciando
a organizagio para, em 2012, ser modelo de
gestdo, irradiando solugdes inovadoras para
a administragio puablica. Mas, afinal, o que é
exceléncia na gestao? Como podemos avaliar se a
organizagio se encontra no caminho certo?

A exceléncia da gestdo pode ser compreen-
dida, como dito antes, como um conjunto
de fundamentos e conceitos que propdem as
organiza¢des uma autoavaliagio, sobretudo
para verificar se estdo capacitadas para se
aperfeicoar constantemente e se adaptar
as mudangas globais.

Assim, a exceléncia de uma organizagio
expressa sua capacidade de perseguir seus
objetivos em completa harmonia com a socie-
dade e 0 meio-ambiente.

Os fundamentos da Exceléncia da Gestio
Publica se exprimem por meio de 13 conceitos
que se complementam aos principios consti-
tucionais norteadores da administragio, e que
serio analisados individualmente:
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+ Pensamento sistémico

+

Aprendizado organizacional

+ Cultura de inovagio

+ Lideranca e constncia de propdsitos

+ Orientagio por processos e informagdes
+ Visio de futuro

+ Geragio de valor

+ Comprometimento com as pessoas

+ Foco no cidadio e na sociedade

+ Desenvolvimento de parcerias

+

Responsabilidade social

+ Controle social

+ Gestio participativa

CONCEITOS FUNDAMENTAIS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O pensamento sistémico pressupde que todas
as pessoas da Secretaria Executiva compre-
endam seus papeis no todo, percebam como
suas atividades contribuem para o alcance dos
resultados do ministério. Em tltima anilise,
trata-se de fazer com que todas as pessoas



identifiquem suas contribui¢des, no seu coti-
diano profissional, para a garantia dos direitos
do cidadao brasileiro.

Preservar o conhecimento que o ministério
tem de si préprio, da sua gestio e de seus pro-
cessos é condi¢do para sua evolugio. O apren-
dizado organizacional é caracterizado pela
busca continua de novos patamares de conhe-
cimento, individuais e coletivos, por meio da
percepgio, da reflexdo, da avaliagio e do com-
partilhamento de informagdes e experiéncias.

E preciso promover e estimular a criatividade e
a busca constante por novas ideias e aplici-las
ao cotidiano de trabalho. Ademais, é preciso
estimular a coragem para inovar, compreen-
dendo o papel do erro bem intencionado
neste contexto.

O nivel de exceléncia que a sociedade merece
nio permite que facamos mais do mesmo. E
preciso romper com o servigo publico estanque,
antiquado e excessivamente burocratizado.
Assim se promove a cultura da inovagio.

A lideranca e a constincia de propdsitos
devem atuar como mentores, inspirando e
impulsionando a gestdo. Os lideres devem per-
sonificar o compromisso com a exceléncia, de
forma aberta, participativa e motivadora. Da
mesma forma, devem aplicar o compromisso
na pritica da avaliagio e melhoria constante
dos resultados.
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Os lideres tém a responsabilidade de criar um
ambiente propicio A inovagio e ao aperfeicoa-
mento constantes, desenvolvendo a capacidade
da organizagio de se antecipar e se adaptar
com agilidade 4s mudangas do seu ecossistema.

A orientagio por processos e informagdes parte
da compreensio dos processos de trabalho como
atividades inter-relacionadas ou interativas. A
exceléncia pressupde a obtengio e o tratamento
sistemdtico de dados e informacoes de qualidade,
de forma estruturada, que orientem a tomada de
decis6es com base em dados objetivos.

A visdo de futuro indica um estado de futuro
desejado pela organizagio, dando coeréncia
ao processo de tomada de decisdes. Assim, a
visido de futuro faz com que a organizagio
atue estrategicamente, obtendo resultados
sustentdveis de alto desempenho. Repita-se:
a Secretaria quer ser, até 2012, modelo de
gestdo, irradiando solug¢ées inovadoras para
a administragio publica.

Geragao de valor significa acompanhar os
resultados em relagio s suas finalidades e
metas, aferindo a satisfacio de todas as partes
interessadas. Dessa maneira obtém-se resulta-
dos efetivamente consistentes, possibilitando
que a sociedade perceba a utilidade e a confiabi-
lidade da organizacio.

O foco no cidadéo e na sociedade representa o
ponto em que 0 compromisso com a exceléncia
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se torna um compromisso com o cidadio e
com a sociedade.

As organizagdes publicas tém a obrigacio de
atender, com presteza e qualidade, s deman-
das dos cidadios usuirios de seus servigos.
A organizagio deve alinhar suas a¢des e seus
resultados as necessidades e expectativas dos
cidadios e da sociedade. Mais ainda: deve
antecipar tais necessidades.

O desenvolvimento de parcerias é indis-
pensdvel para que as organizagdes estejam
preparadas para um ambiente de constante
mudanga. Muitas vezes, o sucesso de uma
iniciativa estd diretamente relacionado as
parcerias que se estabelecem para coloci-la
em pratica. As parcerias sio especialmente
importantes para a implantagio de projetos,
iniciativas com limites temporais, prazos
predeterminados, com entregas ou produtos
individualmente identificdveis.

A responsabilidade social, por sua vez,
pressupde o reconhecimento da sociedade
como parte integrante do ecossistema da
organiza¢io, com necessidades e expectativas
que devem ser identificadas, compreendidas
e atendidas. E a razio de ser da organizagio.
Ademais, o exercicio da cidadania engloba o
apoio a iniciativas culturais, ladicas, 3 assistén-
cia comunitdria, A educag¢io, bem como a par-
ticipagio no desenvolvimento da comunidade.
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Ja a transparéncia e a participagdo social sdo
fundamentos do controle social. Além da
disponibilizagio sistemdtica de dados sobre
o funcionamento da organizagio, significa
assegurar a participagdo das partes interessa-
das no planejamento, no acompanhamento e
na avaliagio das atividades da administragio
publica. O controle social ndo admite, portanto,
suscetibilidades individuais ou organizacionais.

A gestdo participativa se distingue numa
atitude gerencial da alta administragio, vol-
tada para a busca do maximo de cooperagio
das pessoas, reconhecendo a capacidade e os
potenciais diferenciados de cada um.

Caracteriza-se pela autonomia que se deve
conferir as pessoas para o alcance de suas
metas, cobrando a cooperagio, o comparti-
lhamento de informagdes e a confianca para
delegar. Assim, as pessoas tomam posse dos
desafios e das decisdes de que participam.

A avaliagio do quanto cada um destes conceitos
é aplicado na pritica da gestdo das organizagdes
revela o seu grau de maturidade na busca da
exceléncia. Observe que, embora a exceléncia
seja o objetivo, seu alcance nio esgota o esfor¢o
na manutengio dos avancos obtidos e na busca
constante por melhores resultados.

Quem nio sabe o que procura, quando encon-
trar, certamente nao ira perceber.



Organizagdes iniciantes nio tém um objetivo
claramente estabelecido, por isso nio tém um
plano que lhes dé condi¢ées de buscar resulta-
dos expressivos. E o momento de avaliar a ges-
tdo e elaborar um diagnéstico, tragando planos
para melhoria do desempenho.

Nessa fase os resultados nio sio significativos,
mas podem ser percebidas melhorias na sua
forma de atuagio.

O entusiasmo inicial nio pode confundir a
organizagio na sua busca. Nos estdgios inter-
medidrios, ji é possivel verificar os primeiros
resultados: os processos de trabalho estio
delineados e a postura reativa comega a ser
substituida pela busca da solugio de seus pro-
blemas mais agudos.

E o momento de superar a falta de integragio
entre as dreas de trabalho, para que sejam ado-
tadas solugdes sustentaveis, de forma coordenada.
Certamente é uma fase de grandes conquistas,
mas o desafio ainda nio foi superado.

Ninguém pode se acomodar nos resultados
obtidos anteriormente.

Organiza¢des mais maduras tém um sistema
de gestio mapeado e implantado, avaliam e
aprimoram rotineiramente seus resultados
e suas préticas, mas se veem de frente aos
problemas crénicos e culturais nio resolvi-
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dos, que dificultam o alcance dos referenciais
de exceléncia.

A maior integrac¢io interna e o desenvolvi-
mento de parcerias sio as chaves para o éxito,
quando as organizac¢ées voltam a melhorar
seus resultados e se tornam um referencial
de exceléncia.

CONCLUSAO

A Secretaria Executiva tem um mapa estraté-
gico para tragar o caminho rumo ao cumpri-
mento da nossa missio: assegurar o perfeito
funcionamento do ministério.

Da mesma maneira, queremos que a secre-
taria seja, em 2012, modelo de gestio,
referéncia em solucdes inovadoras para a
administra¢io publica.

Foram elaborados diagnésticos da gestio, bem
como um elenco de projetos que visam alterar
aspectos objetivos da pritica administrativa
do Ministério.

Contudo, os processos de trabalho, e as com-
peténcias necessdrias para esse salto, ainda nio
estio completamente mapeados e delineados, o
que vai ocorrer no Ambito da implantagio das
iniciativas estratégicas que dario sustentagio
para que alcancemos todos os demais objetivos
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estratégicos, principalmente nas perspectivas
Processos Internos e Pessoas e Tecnologia, do
mapa estratégico.

A avaliagio honesta de cada um dos conceitos
propostos pelo modelo de exceléncia em ges-
tio publica demonstra, dentre outros aspectos
relevantes, o quio distantes estamos da nossa
visio de futuro.

Esses referenciais nos indicam ainda o alinha-
mento de nossas priticas, atitudes e conceitos
pessoais e profissionais com as expectativas da
sociedade acerca do nosso trabalho.
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A Secretaria Executiva do Ministério da Justica
estd integralmente comprometida com a busca
da exceléncia da gestio.

Esse compromisso é, sobretudo, um compro-
misso pessoal: é preciso rever métodos, concei-
tos e cultura. Um compromisso para todas as
pessoas que atuam na Secretaria Executiva.

Esse é um caminho que nio comporta alter-
nativas, uma vez que a sociedade nio pode

transigir naquilo que espera da administragio.

Vocé estd pronto para esse desafio?
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ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM:

(1) PAGLIUSO, Anténio Tadeu; BEZERRA, Sergio (3) MORAES, Marcelo Viana Estevio de Moraes e outros.

Queiroz; SILVA, Carlos Adriano. Conceitos fundamentais da Instrumento para avaliacio da gestio piblica — Ciclo

exceléncia em gestdo. Fundagio Nacional da Qualidade. Sao 2008/2009. Programa Nacional de Gestio Publica e Des-

Paulo. FNQ, 2006. burocratizagio. Ministério do Planejamento, Or¢amento e
Gestao. Brasilia. GESPUBLICA, 2008,

(2) PAGLIUSO, Anténio Tadeu; LIMA, Luciana Matos
Santos; SILVA, Carlos Adriano. Critérios compromisso com
a exceléncia e rumo a exceléncia 2008. Fundagio Nacional da

Qualidade. Sao Paulo. FNQ, 2008.
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Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

Sérgio Torres Santos’

INTRODUCAO

No modelo de gestio estratégica adotado pelo Ministério da Justica, conside-
ram-se quatro perspectivas para a formula¢io da estratégia: resultados, clientes,
processos internos e pessoas/tecnologia.

Essas quatro perspectivas estdo equilibradas entre si por uma relagio de causa e
efeito, numa abordagem que é conhecida como Balanced Scorecard (BSC), porque
relaciona a cada uma delas os objetivos estratégicos da organizagio, traduzidos
por meio de grandezas quantitativas.

O BSC contempla indicadores gerenciais destinados a avaliar o nivel de desem-
penho da organizagio e a obtenc¢io (ou nio) dos objetivos estabelecidos por
ela, a partir de sua missio — sua finalidade — e de sua visio de futuro.

Para facilitar o entendimento da estratégia e comunicar seu significado para todas
as pessoas da organiza¢io, o BSC utiliza um mapa estratégico, que retine num
tinico ambiente visual todos os objetivos estratégicos estabelecidos pelos princi-
pais gestores. !)

Apenas uma das quatro perspectivas do mapa estratégico da Secretaria
Executiva do Ministério da Justica tem um tnico objetivo estratégico: a pers-
pectiva clientes.

Isso acontece porque esse objetivo estratégico é abrangente como a prépria
missio: todo e qualquer processo de trabalho executado nas diversas unida-
des do M] tem como objetivo final assegurar um atendimento de qualidade
a seus clientes.

Deve ficar claro que o cliente de um processo tanto pode ser uma pessoa (em
nosso caso, um colaborador ou servidor), uma 4rea (aqui as 4reas finalisticas),
um 6rgio externo (a Secretaria da Receita Federal, por exemplo) ou mesmo a
sociedade (qualquer cidadio brasileiro que receba um beneficio proveniente do

PRONASCI, por exemplo).

! Sérgio Torres Santos, assessor do secretdrio executivo do MJ desde 2003, é graduado em Ciéncias Contdbeis pelo Centro
de Ensino Unificado de Brasilia (CEUB), com pés-graduagdo em Contabilidade Avancada pela FGV.



Para atender bem é preciso usar um método,
que faz parte da gestio de processos. Assim, ha
uma relacio de causa e efeito entre esse objetivo
estratégico (efeito) e o objetivo estratégico
mapear e sistematizar processos e procedimen-
tos internos de trabalho (causa), contemplado
na perspectiva processos internos.

Por outro lado, dois outros objetivos estraté-
gicos da perspectiva pessoas e tecnologia sio
causas do objetivo estratégico aqui abordado:
“promover o desenvolvimento de liderancas
para a gestio de mudancas” e “desenvolver
cultura interna orientada para a cooperagio
e resultados”.

A perspectiva clientes do BSC procura identifi-
car qual é o valor do cliente para a organizagio.
Por meio da perspectiva do cliente serd possivel
verificar se a execu¢do da estratégia formulada
estd produzindo os resultados desejados: sem
um bom atendimento as demandas dos clientes
(internos e externos) é virtualmente impossivel
cumprir a missio da Secretaria Executiva: asse-
gurar o perfeito funcionamento do Ministério
da Justi¢a.®

TRABALHO E VIDA PESSOAL

Nio é comum nas organizac¢des publicas ou
privadas que seja feita uma reflexdo sobre

o significado do trabalho de cada pessoa. E
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claro que cada um de nés vai diariamente ao
trabalho no Ministério da Justica porque, em
primeiro lugar, vai receber seu saldrio apés um
més de dedicagio.

A dedicagio de cada um de néds varia de
acordo com nossas prioridades pessoais, mas
o fato é que passamos uma boa parte do
tempo de nossa vida em nosso local de tra-
balho. Muitas vezes dedicamos mais tempo
e energia as questdes do trabalho do que a
nossa prépria vida.

Quem passar 2 noite pela Esplanada dos
Ministérios, em Brasilia, verd muitas luzes
acessas. E isso costuma acontecer também em
diversas outras cidades, Brasil afora. Trabalha-se
muito no servigo publico, como bem sabem as
familias dos servidores. Infelizmente nem sem-
pre existe o reconhecimento devido 4 dedica-
¢io dos servidores. Pior: muitas vezes vigora a
impressdo de que o cidadio nio encontra nas
reparti¢cdes publicas o atendimento que tem o
direito de receber.

Na Secretaria Executiva adotamos o desafio
de proporcionar o funcionamento perfeito do
Ministério da Justica. O que quer dizer, entre
outras coisas, que assumimos o desafio — todos
nés, gestores e servidores, independentemente
de nossa posi¢io hierdrquica — de proporcionar
um atendimento perfeito a todos os que procu-
rarem nossa organizagio.



E claro que sabemos muito bem que a perfeigio
nio ¢ algo facil de ser alcangado. Todos nés, seres
humanos, somos imperfeitos por natureza. Mas
podemos e devemos nos esforcar para sermos
perfeitos: assim vamos crescer, evoluir, tanto
no plano pessoal como no plano individual.

E muiro dificil separar uma coisa da outra.
Tanto em casa como no trabalho, somos a
mesma pessoa, temos as mesmas necessidades.
Entre essas necessidades certamente uma
delas se destaca: precisamos receber algo das
pessoas que nos cercam.

No trabalho, solicitamos informacées o tempo
todo, seja qual for a drea em que trabalhamos.
Recebemos relatérios, planilhas, relato de
providéncias ou mesmo providéncias que
foram demandadas.

CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Quando solicitamos algo, seja o que for, para
atender a uma necessidade que se manifesta
em nosso trabalho, estamos na condi¢io de
clientes. As necessidades das pessoas confun-
dem-se com as necessidades das 4dreas em
que elas trabalham e com as necessidades
das organiza¢des que essas dreas integram.

Quando fornecemos algo a um cliente, tra-
balhando nos processos em que atuamos,
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agimos na func¢io de fornecedores. Assim,
ser cliente ou fornecedor depende do con-
texto. Somos fornecedores quando fornece-
mos produtos a alguma 4rea e somos clientes

quando recebemos produtos dessa drea. E
simples assim.

Dessa forma, clientes sio pessoas, dreas ou
organiza¢des que recebem demandas e pro-
curam atender a essas demandas, por meio
da entrega do que em gestio é conhecido
por produto. )

Em outras palavras: o atendimento consiste
na entrega de produtos is pessoas ou dreas
(ou organizagdes) que os demandam. Ao fazer
isso, transformam-se em clientes que recebem o
produto do trabalho das pessoas.

O objetivo de nosso trabalho diariamente no
Ministério da Justica é, entio, atender as
necessidades das pessoas (demandas), entre-
gando a elas aquilo de que necessitam (produ-
tos), nas melhores condi¢des possiveis.

As condigées em que entregamos os produtos
é que vao determinar se prestamos ou ndo um
bom atendimento a nossos clientes.

Um servigo é relativo as condigdes em que um
determinado produto é entregue ao cliente de
um processo. Servico ¢ a¢io, enquanto produto

é aquilo que é efetivamente entregue. ¥ ©)
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Imagine que vocé v4 a uma loja de eletrodomés-
ticos e compre uma maquina de lavar roupas.
O produto que vocé adquiriu é a miquina,
naturalmente. Mas vocé recebeu informagoes
do vendedor, olhou os modelos disponiveis,
parcelou a compra feita em 10 vezes e saiu da
loja com uma garantia por dois anos. O servigo
envolve todas as condi¢cdes em que vocé
adquiriu o produto.

Se vocé teve suas davidas atendidas, gostou
da maquina que comprou e ficou satisfeito com
as condi¢des de pagamento, pode-se dizer que
vocé foi bem atendido.

O atendimento, enfim, envolve um servigo.

E por isso que existe a expressio prestador de
servicos. Na verdade, todos nés, servidores
do M], somos, em tultima anélise, prestadores
de servicos. Do ministro de Estado ao mais
humilde servidor, passando pelo secretirio
Executivo, somos prestadores de servico, pois
servimos as pessoas, prestando servicos a elas.

Fazer um bom atendimento é prestar um bom
servico. Um atendimento de qualidade é um
atendimento que satisfaz as necessidades de quem
foi atendido. Qualidade é satisfagio. Cliente
satisfeito é cliente que foi atendido com qualidade.

Nio ¢ facil atender bem. Temos uma série
de preconceitos organizacionais firmemente
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arraigados que tornam isso ainda mais dificil.

Para conseguir alcancar os resultados espe-
rados e cumprir a missio da Secretaria
Executiva, vamos atuar em duas diregdes,
ambas igualmente importantes:

+ Desenvolver um bom sistema de atendimento,
tanto interno como externo.

+ Investir na mudanca de mentalidade das pes-
soas, na mudanga cultural.

Desenvolver um sistema de atendimento é
algo que exige método, que estd contemplado
na implantagio da gestio de processos (pers-
pectiva processos internos).

A mentalidade tem que mudar porque nor-
malmente nds nio somos orientados para
nossos clientes, mas para nossos processos.
Naio somos orientados para resultados e isso
precisa mudar se desejamos proporcionar um
atendimento perfeito.

E preciso foco nos clientes para ter como
resultado um atendimento de qualidade. Para
isso, serd imprescindivel o papel dos gestores,
como lideres da mudanga.

De todas as responsabilidades dos gestores
na gestio estratégica, conduzir a mudanca
talvez seja a mais crucial, porque sem a



mudanga dificilmente serio alcangados os
resultados esperados.

O SISTEMA DE ATENDIMENTO

A gestio de processos contempla o método que
deveri ser utilizado e difundido em todas as
dreas da organizagio para aperfeicoar o atendi-
mento aos clientes internos e externos.

Esse método parte do principio de que o
bom atendimento interno é imprescindivel
para o bom atendimento externo. Se nio
houver entrosamento entre as diversas 4reas
que integram o MJ e, nessas 4reas, entre as
pessoas que nelas trabalham, dificilmente
serd possivel haver um bom atendimento
aos clientes externos da organizacio (érgios
externos e sociedade).

As 4reas de apoio prestam atendimento as
dreas finalisticas. Se esse atendimento nio
for de qualidade, nio serd possivel as dreas
finalisticas oferecer um bom atendimento aos
clientes finais.

Todas as dreas devem estar integradas no
esforco de atendimento aos clientes externos,
nio somente aquelas que tém interface direta
com O6rgios externos ou com a sociedade.
Somente assim serd possivel ser cumprida a
missdo do Ministério da Justica.
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Muitas vezes nio enxergamos de que forma
nosso trabalho contribui diretamente para
o bom atendimento aos clientes externos
do MJ. E preciso compreender que fazemos
parte de uma grande engrenagem e que nosso
papel é atender bem a quem nos demanda
algum servi¢o, seja um colega, também
servidor, seja alguém que nio trabalha no
Ministério da Justica.

Nas dreas em que trabalhamos, rotineira-
mente desempenhamos dois tipos de tarefas
— atividades-meio e atividades-fim.

As atividades-fim sio vinculadas ao atendi-
mento as pessoas que estio fora de nossa irea
e decorrem da finalidade especifica da unidade.

Desempenhar bem essas tarefas, entre-
gando produtos sob a medida da neces-
sidade das pessoas que os demandam,
expressa nosso esfor¢o pessoal para atender
bem e com qualidade.

Normalmente estamos tio voltados para as
atividades-meio que nos descuidamos das
atividades-fim: focalizamos nossas tarefas e
perdemos de vista a razio de ser de tais ativida-
des. S6 temos trabalho porque existe alguém
que precisa do resultado de nosso trabalho.

A cultura organizacional que prevalece na
maior parte das organiza¢des (e nio apenas no
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servigo publico) enfatiza as atividades-meio em
detrimento das atividades-fim. Estamos cons-
cientes de que precisamos mudar essa mentali-
dade para transformar nossa organizagio numa
referéncia para a administragio publica.

No método de gestio do atendimento que
vamos implantar no MJ, todas as 4dreas da
organizag¢io vio identificar quais sio seus
clientes e o que deve ser feito para propor-
cionar a eles um bom atendimento.

O PAPEL DOS LIDERESE A
RESPONSABILIDADE DE CADA UM

Nio adianta ter um bom método e ensind-lo a
todos os servidores e colaboradores do Ministério
da Justiga, se nio houver uma mudanga de com-
portamento, adotando um novo paradigma, em
que a preocupagio com o bom atendimento aos
clientes (internos e externos) passa a ser a priori-
dade ntimero um. ®

Transformar esse principio em realidade ¢ a
grande mudanga que trard a gestdo estratégica.
Essa é uma mudanga organizacional, mas antes
é também uma mudanga individual.

Cada um de nés precisa fazer uma reflexio e
compreender a importincia que o bom atendi-
mento tem para o futuro de nossa organizagio
e para o nosso futuro pessoal.
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Profissionais que atendem bem sido profissio-
nais mais valorizados, pessoas que trabalham
com mais satisfagio, porque atender bem ¢
altamente gratificante.

Nosso dia fica muito mais agradivel quando
temos a preocupagio de atender com quali-
dade, identificando em nosso cliente um sorriso
de agradecimento.

Vale lembrar que, entre os valores adotados
pelo MJ no processo de formulagio de sua ges-
tio estratégica, destacam-se a valorizagio das
pessoas e o comprometimento.

Uma forma muito pritica de demonstrar que
valorizamos, de fato, as pessoas, consiste em
proporcionar-lhes atendimento de qualidade.
Acredito mesmo que nesse propdsito entre um
outro valor também considerado: a ética.

E nosso dever ético prestar um bom servigo a
todos os que fizerem demandas a nds. Estamos
no servico publico: nosso papel é servir. Somos
servidores, a servico da sociedade brasileira,
atuando na administragio publica.

Esse compromisso pessoal de cada um com o
bom atendimento é vital para que a pratica
do método aconteca de fato. Quantas técnicas
gerenciais aprendidas nas salas de aula evapo-
ram porque nio hd comprometimento com a
sua pratica?



Como condutores do processo de mudanca
que estd em curso no Ministério, os gestores
tém a responsabilidade de apoiar e estimular
o bom atendimento em suas ireas e fora
delas, naturalmente.

Se todos nés, servidores publicos, temos a
responsabilidade de atender bem, mais ainda
a tém os gestores. Eles tém que dar o exemplo,
atuando no dia a dia para que toda a sua equipe
cultive o compromisso com o bom atendimento.

E responsabilidade dos gestores proporcionar
condi¢des adequadas para que todos os ser-
vidores de sua equipe sintam-se estimulados
a atender bem. Devem atuar no limite de sua
autoridade para que atender bem seja de fato
uma prioridade.

Além de valorizar quem atende bem e estimular
quem nio atende a comegar a fazé-lo — mos-
trando a essas pessoas as vantagens que todos
tém com o bom atendimento — e de dar um
exemplo pessoal, cabe ao gestor a responsabi-
lidade de atribuir autoridade as pessoas de sua
equipe no processo de atender com qualidade. ©

Quem estd na linha de frente com os clientes
deve ter um minimo de autonomia para
atender bem. E disso que trata o empowerment,
expressio consagrada na gestio moderna.
Significa transferir autoridade, poder a quem
tem a responsabilidade de atender ao publico.
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Quantas vezes nos vimos numa situa¢io em
que fomos atendidos por alguém que nio
tinha qualquer autonomia para tomar deci-
sdes que seriam cruciais para resolver proble‘
mas no atendimento?

Os gestores precisam respaldar os servidores
que estio na linha de frente do atendimento,
delegando autoridade para resolver problemas.
Trata-se de algo simples, quando ficam definidos
com clareza os limites de atuagio de cada um.

CONCLUSAO

O relacionamento entre as pessoas muitas
vezes acontece por meio do atendimento,
quando um servidor entrega a outro algo que
foi demandado. Quem demandou é o cliente;
quem fez a entrega, o fornecedor; e a demanda
em si pode ser chamada de produto.

As condigées de entrega do produto deman-
dado vao depender do interesse do fornecedor
em atender bem a seu cliente. Se houver uma
genuina preocupagio com o bom atendimento,
o cliente ficard satisfeito porque viu sua
demanda ser atendida com eficiéncia e eficicia.

Mas também o fornecer tem bons motivos
para ficar satisfeito. Serd valorizado por seu
cliente, que o identificard como um servidor
qualificado e confidvel. Tal valorizagio tende

Gestao Estratégica no Ministério da Justiga | 111



a ser disseminada por todo o MJ, uma vez que
a relagio cliente-fornecedor acontece rotinei-
ramente, em todas as dreas da organizacio.

A missio, a visio e os valores contemplados
na gestdo estratégica do Ministério da Justica
conduzem naturalmente 3 necessidade de
atender bem, nio s6 como uma forma de
valorizagio das pessoas, mas também como
instrumento de agio gerencial.
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Para que o Ministério da Justica cumpra
sua missdo institucional, prestando com a
qualidade desejivel os relevantes servicos que
sdo entregues a outros atores institucionais
e A sociedade brasileira, é preciso que cada
servidor compreenda a importincia do bom
atendimento.

Aos gestores cabe a responsabilidade de esti-
mular e apoiar o bom atendimento.
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Glaucia Elaine de Paula?

INTRODUCAO

Desde a cria¢io do Estado como estrutura politica, tal como o conhecemos hoje,
seu modelo e sua administracio tém passado por sucessivas e profundas mudan-
¢as, para melhor adequa-lo as exigéncias de cada momento histérico.

Com o fim do Estado Absolutista, viu-se a ascensio do Estado Liberal, que
vigorou na Europa e nos Estados Unidos até o inicio do século passado, e teve
sua derrocada com as grandes crises econdmicas que assolaram o mundo, notada-
mente na sequéncia das duas Grandes Guerras e da crise de 1929, com a quebra

da Bolsa de Valores de Nova Iorque.

Cresceu e se consolidou entio, no hemisfério norte, o modelo chamado de Estado
Providéncia, que encerrou o ciclo de interven¢io minima no mercado e na socie-
dade. As crises econdmicas e a degradagio social naqueles paises mostraram que, ao
contririo do que pregava o liberalismo, o mercado nio é capaz de se autorregular e
de prover de maneira minimamente satisfatéria as necessidades da sociedade.

Com algumas diferencas entre os modelos adotados em cada pais europeu e
norte-americano, iniciou-se entdo um periodo de forte interven¢io estatal no
mercado, e de provimento pelo Estado das necessidades sociais basicas de toda
a populagio. Isso abrangia a universalidade de servicos como satide, educagio,
seguranca, previdéncia e assisténcia social, com o que se acreditava promover,
também, redistribuicio da renda pela oferta de servigos e beneficios.

Nesse mesmo momento, houve a cristalizacio do modelo de gestio publica cha-
mado burocritico, baseado na teoria de Max Weber. Esse modelo privilegiava a
impessoalidade e a neutralidade do aparelho estatal e trabalhava numa légica
de estrutura rigida e centralizada, voltada ao cumprimento dos regulamentos e
procedimentos administrativos.

A ordem burocritica significa duas principais coisas:

+ Regras impessoais de funcionamento do Estado.

! Glducia Elaine de Paula, assessora especial de Controle Interno, advogada, mestranda em Administracao Publica pelo

ISCTE/FGV.



+ Modelo de organizagio capaz de colocar o
Estado em funcionamento, proporcionando
a formulagio e a implementagio de politicas
ptiblicas em bases eficientes, eficazes e efetivas.)

Entretanto, a partir da década de 1970, e de
forma mais incisiva nas décadas de 1980 e
1990, formou-se um consenso de que o Estado
tornara-se pesado, ineficiente e caro demais
para ser suportado pela sociedade.

Por outro lado, percebeu-se que, se no pri-
meiro momento a intervencio estatal contun-
dente no mercado havia sido absolutamente
necessaria para garantir seu funcionamento,
naquele outro momento ji nio mais o era.
Ao contririo, essa intervenc¢do intensa estava
dificultando que o mercado se desenvolvesse,
sobretudo face & competitividade internacio-
nal, as novas tecnologias que se desenvolviam
com incrivel rapidez e s exigéncias cada vez
maiores dos mercados consumidores.

Nesse momento, teve inicio na Europa, espe-
cialmente na Inglaterra, e em paises como os
Estados Unidos, a Austrilia e a Nova Zelindia,
uma tendéncia de reformar a administragio
publica, reduzindo custos e o préprio papel
desempenhado pelo Estado no mercado e na
sociedade. Na busca desses resultados, e ainda
da eficiéncia da agio estatal, passou-se a defen-
der a introdugio de técnicas da gestdo privada na
gestdo publica, no modelo que se convencionou
chamar de new public management.
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O Brasil chegou a iniciar a implantagio do
modelo weberiano na década de 1930, no
que chamou de reforma burocritica, que
visava profissionalizar o aparelho adminis-
trativo estatal. ¥

Entretanto, o pais nunca chegou a aprofundar,
como os paises europeus, esse processo de
implanta¢io da gestio burocritica, nem tam-
pouco um modelo de Estado que efetivamente
provesse a sociedade de servigos que garantis-
sem 4 populagio uma existéncia digna.

Nada obstante, na década de 1990, iniciou-se um
processo de reformas na administragio publica
brasileira, aderindo-se 3 tendéncia europeia,
norte-americana e da Oceania, e visando 2a
implantagio do que era denominado de modelo
de gestdo gerencial. @

E foi nesse contexto que foi inserido na
Constituicio da Repuiblica, especificamente
no caput do artigo 37, o principio da eficiéncia
como objetivo a ser observado pela adminis-
tragdo publica em toda a sua atuagio.

O MOMENTO ATUAL
DA GESTAO PUBLICA

Superado o momento de euforia, o mundo, e
em especial os paises precursores das refor-
mas administrativas tendentes a implantar o
modelo entio em voga, o new public manage-



ment, passou a constatar algumas consequén-
cias desastrosas da reducdo tio dristica do
papel do Estado na economia e na sociedade,
e da transplantagio de técnicas e principios
de gestio privada 4 administragio publica.

Iniciou-se 14, entao, um novo ciclo de reformas,
que se encontra atualmente em curso, impul-
sionado pelos organismos multilaterais e, mais
recentemente, pela crise financeira que se abate
sobre boa parte do planeta. ®

Sao nitidos alguns tracos comuns as reformas
mais recentes, que visam adaptar os conceitos
do modelo anterior ao contexto atual. A pri-
meira caracteristica comum é a forma de enca-
rar o destinatdrio final da a¢do estatal.

Houve uma evolugio histérica na forma de
se ver o cidaddo. No Absolutismo ele era visto
como sudito, enquanto no Estado Liberal
passou a ser encarado como administrado, a
quem cabia eleger os governantes e cumprir
as decisdes da administragio, que se supunha
condizentes com o interesse ptiblico. ©

Com o advento do Estado Providéncia, o
cidaddio passa a ser visto também como
usudrio, dada a aten¢do que a administragio
publica da aos servigos que fornece. E o new
public management, pela aproximagio que
promove entre o modelo de gestio publica e
de gestio privada, enxerga esse usudrio como
cliente-consumidor. ©
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As reformas mais recentes jd tém em vista nio
o cliente ou usudrio dos servicos puiblicos, nem
tampouco o administrado, mas sim o cidaddo
percebido como tal.

O novo conceito de cidadio lhe atribui um
papel na relagio com o Estado que vai além
daquele que se restringia a elei¢io de represen-
tantes, ou ao desfrute dos servicos prestados
pela administragio. Abrange o direito 4 boa
gestdo publica, independentemente de aquele
que exerce esse direito ser ou ndo o destinati-
rio imediato da agio governamental.

Esse conceito também altera a prépria ideia de
interesse publico, que deixa de ser presumido na
vontade da administragio para ser definido pela
manifestagio direta do cidadio. Essa oitiva do
cidadio, que se convencionou chamar de accoun-
tability, mais do que permitir que o cidadio se
expresse, significa assegurar que ele tenha condicoes
de efetivamente perceber suas proprias necessida-
des, avaliar a gestio publica e ter garantidos canais
para se manifestar quanto a isso.

Além disso, um dos principios comuns, e talvez
o principal das reformas administrativas mais
recentes, é que se passa a enfatizar a eficicia,
que vai além da eficiéncia. Enquanto a eficién-
cia tem por objetivo a redug¢io de custos sem
comprometer O servico necessirio, a eficicia
trabalha com o objetivo de garantir a qualidade
no desempenho das fun¢des do Estado, e de
realmente atingir os resultados que o interesse
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publico e, portanto, que o cidadio, em dltima
andlise, espera daquela agio governamental.

EFICIENCIA X EFICACIA DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

A busca da eficicia na gestio publica é uma fonte
de legitimidade, dela prépria, uma vez que a
aproxima de sua finalidade, o interesse publico,
com instrumentos de gestio adequados.®

E essa eficicia, como mdxima da gestdo publica
que pretende atender s reais necessidades da
sociedade, hd de estar presente em todas as
etapas da agio governamental.

E definida como uma determinagio juridica aos
gestores publicos, bem como a todos aqueles
que desempenham fung¢des publicas, e aos
que empregam recursos do erdrio. ")

Embora gramaticalmente eficiéncia seja sin6-
nimo de eficicia, para fins de investigagio
cientifica sio conceitos bastante distintos. A
eficiéncia refere-se aos meios, enquanto que a
eficicia esta relacionada com os resultados.

A énfase na eficiéncia, em detrimento da eficicia,
era condizente com o momento de reformas em
que o principio foi incluido expressamente na
Constitui¢io, quando se buscava, mais do que a
qualidade da agio governamental, a redugio de
custos, o fazer mais com menos.
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Entretanto, no momento atual, em que se
prima pela economia, mas também e princi-
palmente pela qualidade da gestio publica,
para melhor atender ao interesse publico, o
conceito de eficicia, que inclui o da eficiéncia,
ha de ser priorizado.

A EFICACIA NAS
CONTRATACOES PUBLICAS

No mundo atual, e com a redugio do papel
do Estado percebida nas tltimas décadas na
imensa maioria das democracias do mundo, a
execugio das politicas publicas se faz por meio,
em grande parte, da contratagio publica. Ela
garante 3 administra¢do publica buscar no
mercado privado os bens e servicos necessirios
a consecugio de suas atividades, de forma a
instrumentalizar a a¢io estatal.

A eficicia da administragio publica é, entio,
intimamente dependente da qualidade do pro-
cesso de contratagio.

A eficicia no processo de contratagio publica
poderia ser traduzida na aquisi¢io de um bom
objeto ou setvico, por um preco econdmico — nio
se poderia admitir como de boa qualidade uma
contratagio por um preco alto —, e com rapidez, que
possibilite 4 administragio publica se utilizar do
fruto desse trabalho no tempo de sua necessidade.

Resta analisar quais sio as condi¢des necessé-



rias para atingir essa eficicia, e quais os obsti-
culos a superar,

E comum a afirmacio de que, no Brasil, por
imposigio da legislagio vigente, nio é possivel
a contratagio de bons servicos ou a aquisi¢io
de bens de boa qualidade, o que levaria, em
tltima instincia, 4 impossibilidade de desem-
penho de uma boa agio estatal.

or esse prisma, a eficicia na contratacao
P f; trat
publica seria incompativel com a atual legis-
lagdo. Mas nem a premissa nem a conclusio
parecem-nos verdadeiras.

E exigéncia da Constitui¢io do Brasil que
a administragio publica, ao contratar bens
e servigos, garanta a publicidade e a igual-
dade de condicdes de participagio entre
eventuais interessados.

Numa andlise superficial, poder-se-ia concluir
que a obrigacio de garantir a isonomia entre
fornecedores afastaria a garantia de uma boa
contratagio. Mas isso nio é verdadeiro. E
plenamente possivel 4 administragio publica a
obten¢io de uma contratagio de bons produtos
e servicos, com a observincia de todas as regras
e principios insculpidos na legisla¢io pétria,
inclusive o da isonomia.

A iniciativa privada, em regra, atinge a quali-
dade de suas contratagdes pela opgio por uma
marca ou fabricante reconhecido no mercado
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e, a partir disso, realiza uma pesquisa de
precos e uma negociagio para conseguir uma
oferta melhor pelo produto ou servico esco-
lhido. Efetivamente, esse parece ser o meio
mais fécil de se obter a qualidade daquilo que é
contratado, mas nio é a inica forma.

Como ja dito, a reflexdo sobre as vantagens e as
desvantagens da adogio, na gestdo publica, de
técnicas da gestdo privada, vem inspirando as
reformas mais recentes nas democracias mais
ricas e antigas do planeta, em especial naquelas
que adotaram com mais entusiasmo o modelo
do new public management.

Hoje, é consenso entre os estudiosos do tema
que a simples importagio de mecanismos nio
garante a qualidade da administragio publica.
Isso porque as premissas sobre as quais ambas
se assentam sdo absolutamente diferentes, logo
as formas como sio exercidas hio de observar,
obrigatoriamente, essas distingdes.

E amplamente assente na doutrina que a
administragio privada diverge da pablica pri-
mordialmente porque, enquanto a primeira visa
tio-somente o lucro, a segunda tem por razio
de existéncia a satisfagio de toda uma gama de
interesses muito maiores e mais complexos,
que tém que ser compatibilizados. A eficicia e
a isonomia sdo dois deles.

Se, por um lado, a administragio publica tem
§
que ser eficaz para dar ao cidadio as respostas as
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quais ele tem direito, por outro lado, os recursos
de que se utiliza sio de toda a coletividade. A
sociedade nio admitiria que se destinasse parte
desse patriménio a alguns poucos beneficidrios,
a escolha de um gestor publico qualquer.

A solugio dessa equagio, com a combinagio de
eficicia e isonomia, passa por alguns pontos,
que se analisam a seguir.

A compatibilizagio entre eficicia e isonomia
exige uma racionalizagio das demandas de
cada organizagio, para que se possa atendé-las
com qualidade e de forma planejada, suprindo
as necessidades que as determinam.

O primeiro passo dessa racionalizag¢io é o
estabelecimento exato das caracteristicas necessd-
rias ao atendimento do padrio de qualidade que
for imprescindivel, em cada caso, 4 consecugio
dos fins a que se destina a contratagio.

E o conhecimento desse padrio, suficiente
para assegurar a boa utiliza¢io do produto ou
servico contratado, mas nio demasiado exi-
gente a ponto de afastar desnecessariamente
competidores do universo da contratagio,
comeca pela ciéncia da natureza dos itens de
que a organizagio, por sua prépria fungio,
comumente necessita.

A partir disso, a administragio pblica deve com-
preender a dimensio da necessidade que gerou a
demanda pelo objeto a ser contratado, para com
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isso ter condicdes de precisar o nivel de performance
que poderd satisfazer esse imperativo.

E, para tanto, em cada 4rea, a organizagio deve
garantir um corpo técnico habilitado, capaz de
compreender e descrever, em cada caso, e com
precisio, os padrdes estabelecidos conforme
descrito acima.

Além de racionalizar suas demandas rotineiras,
a organizacio deve ainda dispor de alternativas
para casos de contratagdes excepcionais, cujos
objetos extrapolem a expertise da organizagio.
E precisa definir previamente um fluxo para
essas contratacdes extraordindrias, que nio
comprometa o bom andamento das demais
contratagdes, corriqueiras e mais padronizadas.

CONHECIMENTO DO MERCADO

Definidos os padroes de qualidade dos bens e
servicos a serem contratados pela administra-
¢io publica, é necessdrio que haja um conheci-
mento do mercado fornecedor de tais objetos.
Ambas as informagoes, analisadas em conjunto
e de maneira qualificada, garantirio 4 organi-
zagdo a qualidade do objeto contratado, com a
observincia da isonomia que sua condi¢io de
organizagio publica lhe obriga.

Muitos sio os casos em que especificidades do
mercado influenciam diretamente a demanda
da administra¢io publica. As alteracdes de



mercado trazidas pelas inova¢des tecnoldgicas
s40 o exemplo mais claro.

Em regra, a cada nova tecnologia que é inserida
no mercado, hi um tempo de maturagio para
que ela seja absorvida e passe a ser produzida
e comercializada por mais de uma empresa. A
administragio publica deve, geralmente, aguar-
dar esse tempo de amadurecimento, porque
nio lhe é admissivel que a todo tempo opte
por novas tecnologias, fechando suas portas ao
mercado anterior, para concentrar recursos sé
no detentor da novidade.

Por outro lado, no momento em que mais
empresas passam a produzir a tecnologia
mais recente, é absolutamente desejivel que a
administragio publica a ela venha a aderir, se
isso vier a qualificar sua atividade. Antes disso,
s6 se for absolutamente imprescindivel.

Da mesma forma como o poder publico precisa de
pessoal qualificado para racionalizar suas deman-
das, também precisa de bons quadros para manter
conhecimento adequado e atualizado acerca do
mercado. Isso é condicdo sine qua non i boa
contratagio, se se pretender garantir a qualidade
de produtos e servigos e a isonomia do processo.

A CONTRATACAO
POR UM BOM PRECO

A eficicia da agio governamental aplicada 2
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contratagio publica, como dito, depende do
prego relativo que ela custar.

A administragio publica exerce parte significa-
tiva de sua agdo por meio de contratagdes. Ora,
se muito lhe custarem, necessariamente sua
atividade como um todo serd reduzida, e a
qualidade da resposta da gestdo as demandas do
cidadio, consequentemente, serd menos efetiva.

A disputa de mercado, de que se tratou no item
anterior, além de garantir a isonomia, constitu-
cionalmente exigida, tem o condio de assegurar
precos mais baixos. Em regra, quanto maior a
concorréncia, menores sio os precos alcangados.

O conhecimento de mercado, que ji se expds
ser necessirio 4 obten¢io de produtos e ser-
vicos de boa qualidade, se faz imprescindivel
também para a obten¢io do melhor preco. Isso
porque, além de apontar para medidas necessi-
rias 4 ampliagdo da competitividade, permite o
desenvolvimento de novos mecanismos, mais
criativos, para melhor aproveitamento das

potencialidades do mercado.

Na iniciativa privada, aquele que pretende
contratar procura os fornecedores de bens e
servicos de que necessita, e com eles livremente
negocia o preco. Na gestdo publica, a 16gica é
inversa: a administracdo se declara disposta
a contratar, divulga as condi¢des, e entdo é
procurada pelos fornecedores, que oferecem
seu prego.
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Ora, embora a sistemdtica privada nio seja
adotédvel inteiramente na gestdo publica, parte
de seu cerne pode ser apreendida, e dela se
obter bons resultados.

O desenho da nova administragdo publica,
que vem sendo desenvolvido pelos tedricos
da drea, se pretende mais eficaz, para melhor
corresponder as necessidades do cidadio.
Tem sido delineado a partir das reflexdes
realizadas quando da elaboragio do new public
management, e das experiéncias obtidas pela
implantagio desse modelo, e das reformas que
o sucederam nos diversos paises do mundo.

E consenso hoje que nio é verdadeira a
mdxima, presente no modelo anterior, de que
os mecanismos de gestdo privada sio necessa-
riamente melhores que os da gestdo publica.
Por outro lado, os estudiosos da administra-
¢do publica concordam que parte das técnicas
utilizadas pelas empresas podem sim ser
transplantadas, com adaptagdes, A gestio
publica, trazendo-lhe significativos resultados.

Um dos aprendizados importantes que a
administragio publica pode, com critérios, obter
da iniciativa privada é a criatividade nas solugdes.
E, nesse caso especifico, mesclar a légica estatal
da divulgagio de intengio e critérios para contra-
tagdo, com prospecgdes de mercado, com vistas a
atrai-lo para a obten¢io de melhores condicoes
de contratagio, parece fundamental ao alcance
da eficdcia na a¢io governamental.
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A AGILIDADE NO PROCESSO
DE CONTRATACAO PUBLICA

A agio da administragio publica é, necessaria-
mente, complexa e extremamente dinimica. O
cumprimento eficaz de seu papel exige uma
organizag¢io do trabalho impessoal, flexivel
— capaz de atender a dinimica das demandas
que se colocam — e focada na satisfagio de seus
clientes imediatos, e no interesse do cidadio.

Ora, é interesse do cidadao ter uma administra-
¢io publica que lhe dé respostas no tempo de
sua necessidade. Entdo a agio publica, e conse-
quentemente o processo de contratagio que visa
prové-la de meios de execugio, tem que ser 4gil,
sob pena de, apresentando resultados tardios,
permitir que perecam direitos que é obrigacio
do Estado garantir.

Ao contririo do que comumente se propaga, a
legislagdo brasileira nio impede a contratagio a
bom tempo. E verdade que as normas deter-
minam a observincia de um rito que garanta a
isonomia do processo, que, como dito, é condi-
¢ao0 de uma contratagio eficaz. Entretanto, é ple-
namente possivel que a atividade administrativa
organizada garanta a igualdade de participagio no
processo, sem que sejam necessarios meses ou
até anos para conclui-lo.

A agilidade do processo de contratagio nio
depende, entdo, necessariamente, de uma
reforma da legislagio, e sim de uma organiza-



¢do inteligente do trabalho dos 6rgios estatais,
com bom uso da flexibilidade que o sistema
juridico lhe assegura, e focada no resultado que
se espera, qual seja, uma contratagio eficaz.

CONCLUSAO

E dever da administragio publica ser eficaz. E
consoante a isso, 2 missio da Secretaria Executiva
do Ministério da Justi¢a é assegurar o perfeito
funcionamento do 6rgio, para que possa bem
exercer sua fungio institucional no governo
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brasileiro; garantir o atendimento dos direitos dos
cidadios nos assuntos que lhe competem.

O perfeito funcionamento do Estado e de seus
6rgios, como explanado, depende hoje, direta-
mente, de um processo de contratagio eficaz. E
a eficicia nesse ponto pode entio ser resumida
em racionalidade e agilidade. Por essa razio a
racionalizagio e agilizagio do processo de con-
tratagdo é um objetivo estratégico, perseguido
pelo Ministério da Justica, como meio impres-
cindivel de assegurar o cumprimento de seu
dever perante a populagio brasileira.
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Alenon de Loyola Fleury Junior!

INTRODUC AO

No inicio do planejamento estratégico da Secretaria Executiva, um ponto que
chamou a atengio foi a importancia das informagdes no dia a dia da organizagio.

Ficou clara a necessidade estratégica de disseminagio ripida e segura de
informacdes confidveis, para que a Secretaria Executiva atinja suas finalidades
de forma efetiva.

A criagio de um ambiente organizacional propicio 4 motivagio das pessoas e
ao aumento de produtividade recomenda que informagdes claras e inteligiveis
sejam disponibilizadas aos diferentes niveis da organizacio. Assim, as pessoas
podem entendé-las, confiar nelas e otimizar as decisdes que delas dependam.

Fala-se aqui de informagdes que permitam a correta tomada de decisdes, dai a
necessidade de rapidez, seguranca e confiabilidade. As informacoes devem ser
tempestivas, pois de nada adianta tomar decisdes atrasadas. Devem ser confidveis,
para que as bases da decisio sejam sélidas e coerentes com a realidade. E devem
se revestir da seguranca necessdria a fim de nio gerarem ruidos indesejiveis ou
informagdes distorcidas e desprovidas de valor para a organizagio.

INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Para se discorrer sobre geracio estratégica de informagdes é necessdrio pensar
em inteligéncia organizacional, ou inteligéncia competitiva. O sucesso de uma
organiza¢io depende fundamentalmente de um bom planejamento estratégico,
e esse serd tanto melhor quanto maior a inteligéncia organizacional, entendida
nesse contexto como o conjunto de habilidades coletivas de que a organizagio
dispde. Segundo essa visio, os dois suportes da inteligéncia organizacional sio
o conhecimento e a informagio.

Inteligéncia organizacional, portanto, é a capacidade coletiva disponivel na
organizagio para, de maneira pré-ativa, identificar situacdes que recomendem

! Alenon de Loyola Fleury Junior, graduado em Administracao de Empresas, é coordenador geral de Logistica,
pés-graduado na FGV.



iniciativas de aperfeicoamento, concebé-las,
implementd-las e operd-las, utilizando seus
recursos intelectuais. @

Tais recursos intelectuais sio:

+ as informacdes gerenciais relevantes, que
servem de apoio A tomada de decisdes adequa-
damente fundamentadas;

+ os conhecimentos de interesse sobre as
operagdes e atividades que a organizagio
precisa realizar, indispensdveis para que
se definam as informacgdes relevantes para
gerencia-la;

A linguagem organizacional, que reflete os
conhecimentos dominados pela organizagio,
suporta a geracio de novos conhecimentos
de interesse, permite definir as informacoes
relevantes para a organizacio e dd suporte A
comunicag¢io organizacional.

O aspecto mais importante das organiza¢des
nio é o arranjo de seus recursos fisicos. Eo
resultado das diferentes percepcdes que as
pessoas tém sobre os papéis que cada uma
delas deve desempenhar para que a organizagio
funcione e atinja seus objetivos. A organiza-
¢do fisica deve ser um reflexo da organizagio
das ideias.
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Isso faz sentido porque os recursos nio se
organizam espontaneamente. S0 as pessoas
que tomam decisGes para otimizar o emprego
de todos os recursos, sejam eles intelectuais,
financeiros ou materiais.

O entendimento das pessoas sobre o que a
organizacio deve fazer nio pode permanecer
estatico. Qualquer organizagio esti em per-
manente estado de mudanca e deve procurar
um continuo aperfeicoamento. Ela desenvolve
valores e acumula conhecimentos e informa-
¢oes que servirio de guia para executar agdes
futuras. Ela arquiva e atualiza em sua memdria
principios e miximas de pratica, imagens da
missdo e da identidade, fatos a respeito do
ambiente de trabalho, experiéncias, histéria.
Portanto, é importante compreender como as
pessoas adquirem, estruturam e compartilham
conhecimentos e informagdes.

DADOS, INFORMACAO

E CONHECIMENTO

E importante, nesse ponto, conceituar dados,
informagio e conhecimento, uma vez que se
confundem pela proximidade de seus significados.

Dado é definido como o conjunto de registros
j} g
qualitativos ou quantitativos conhecido que,



organizado, agrupado e padronizado ade-
quadamente, transforma-se em informagio.
Da mesma maneira, informa¢io como sendo
dados organizados de modo significativo,
sendo subsidio atil 3 tomada de decisio. ©

Conhecimento é a percep¢io de um objeto,
obtido por meio de experimentagio, abstragio
ou estudo, que pode ser repetidamente utili-
zado enquanto seu valor for considerado per-
manente, podendo ser transmitido a terceiros
por meio de qualquer linguagem que permita o
claro entendimento do receptor.

H4 trés diferentes tipos de conhecimentos:
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+ Conhecimento explicito: é o conjunto de
informagdes j4 existentes em algum suporte
(livros, documento, etc.) e que caracteriza o
saber disponivel sobre tema especifico.

+ Conhecimento técito: é o acimulo de saber
pratico sobre um determinado assunto, que
agrega convicgdes, crengas, sentimentos, emo-
¢Oes e outros fatores ligados a experiéncia e 2
personalidade de quem o detém.

+ Conhecimento estratégico: é a combinagio
de conhecimento explicito e ticito, formado a
partir das informacoes de acompanhamento,
agregando-se o conhecimento de especialistas. )

Dado Informacao

Conhecimento

« Simples observacédo sobre
o estado do mundo

+ Dados dotados de
relevancia e propésito

* Informacéo valiosa
da mente humana
« Inclui reflexao, sintese, contexto

« Facilmente estruturado

+ Facilmente obtido por maquinas
* Frequentemente quantificado

« Facilmente transferivel

ao significado

* Requer unidade de andlise
+ Exige consenso em relacdo

+ Exige necessariamente
a mediacdo humana

« De dificil estruturacdo

+ De dificil captura em méquinas
+ Frequentemente técito

« De dificil transferéncia

Fonte: Davenport, Prusak - 1998
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As pessoas das diferentes unidades de trabalho
que compdem uma organizagao tém necessi-
dade de dados, informag¢io e conhecimento
para desenvolverem suas tarefas cotidianas,
bem como para tragarem estratégias de atu-
acio. Portanto, dados, informagio e conhe-
cimento sio insumos bdsicos para que essas
atividades obtenham resultados satisfatdrios
ou excelentes.

Para que esses insumos sejam utilizdveis, ¢é
necessirio prospectar, selecionar, filtrar, tratar
e disseminar todo o ativo informacional e
intelectual da organizagio, incluindo desde
documentos, bancos de dados e outros até o
conhecimento individual de todos os compo-
nentes da organizacio.

GESTAO DA INFORMACAO,
GESTAO DO CONHECIMENTO E
INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Os termos gestio da informagio, gestio do
conhecimento e inteligéncia organizacional
serio conceituados neste momento, uma vez
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que também se confundem pela proximidade
do seu significado.
g

Gestao da informagio pode ser definida como
todas as agdes relacionadas i obtengio da
informagio adequada, da forma correta, para
a pessoa indicada, a um custo adequado, no
tempo oportuno, em lugar apropriado, para
tomar a decisio correta. )

Gestio do conhecimento é um conjunto de
estratégias para criar, adquirir, compartilhar
e utilizar ativos de conhecimento, bem como
estabelecer fluxos que garantam a informagio
necessiria no tempo e formato adequados, a
fim de auxiliar na geracdo de ideias, solugio de
problemas e tomada de decisio. )

Inteligéncia organizacional objetiva agregar valor
a informagio, fortalecendo seu cardter estraté-
gico, catalisando, assim, o processo de cresci-
mento organizacional. Nesse sentido, a coleta,
o tratamento, a andlise e a contextualizagio de
informagio permitem a gera¢io de produtos de
inteligéncia, que facilitam e otimizam a tomada
de decisao no 4mbito tdtico e estratégico. !
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Gestao da Informacao

Gestdo do Conhecimento

Inteligéncia Organizacional

Foco: Objetivo da organizacdo

Foco: Capital intelectual
da organizacdo

Foco: Estratégias da organizacdo

* Prospeccéo, selecdo e
obtencdo da informacéo

+ Mapeamento e reconhecimento
dos fluxos formais de informacao

« Tratamento, analise e
armazenamento da
informacao utilizando
tecnologias de informagao

« Disseminacédo e mediagao
da informagdo ao publico
interessado

+ Criacdo e disponibilizacdo de
produtos e servicos de informacao

+ Desenvolvimento da cultura
organizacional voltada
ao conhecimento

+ Mapeamento e reconhecimento
dos fluxos informais de informacao

- Tratamento, anélise e agregacao
de valor as informacdes utilizando
tecnologias de informacao

« Transferéncia do conhecimento
ou socializagcdo do conhecimento
no ambiente organizacional

« Criacdo e disponibilizacdo de
sistemas organizacionais de
informacdo de diferentes naturezas

+ Desenvolvimento da capacidade
criativa do capital intelectual
da organizacao

* Prospeccdo, selecdo e filtragem
de informacdes estratégicas nos
dois fluxos informacionais:
formais e informais

+ Agregacdo de valor as
informacdes prospectadas,
selecionadas e filtradas

- Utilizacdo de sistema de
informacéo estratégico
voltado a tomada de decisdo

+ Criagdo e disponibilizacdo de
produtos e servigos especificos
a tomada de decisdo

Trabalha essencialmente com os
fluxos formais de informacao.

Trabalha essencialmente com os
fluxos informais de informacao.

Trabalha com os dois fluxos de
informacdo: formais e informais.

A relagio entre os trés conceitos existe e é
natural, uma vez que dados, informacio e
conhecimento sio seus insumos bisicos. A
gestdo da informagio trabalha no 4mbito do

conhecimento explicito, ou seja, sio dados
e informagdes que ji estio consolidados em
algum tipo de veiculo de comunicagio, como o
livro impresso ou a internet.
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J4 a gestio do conhecimento opera no
universo do conhecimento tdcito, ou seja,
individuos da organizag¢io fornecem suas
experiéncias, creng¢as, sentimentos, vivén-
cias, valores, entre outros.

Finalizando, a inteligéncia organizacional
estd ligada ao conceito de processo continuo,
e tem sua complexidade no fato de estabe-
lecer relagdes e conexdes de forma a gerar
inteligéncia para a organiza¢io, uma vez que
cria estratégias para cendrios futuros e pos-
sibilita tomadas de decisio de maneira mais
segura e assertiva.

O processo de inteligéncia organizacional deve
seguir alguns passos para seu funcionamento
continuo. Sao eles:

+ Identificar os nichos de inteligéncia internos e
externos a organizagao.

+ Prospectar, acessar e coletar os dados, as
informagdes e o conhecimento produzidos
interna e externamente a organizagao.

+ Selecionar e filtrar os dados, as informagées
e os conhecimentos relevantes para as pessoas e
para a organizagio.

+ Tratar e agregar valor aos dados, s infor-
macées e ao conhecimento mapeados e
filtrados, buscando linguagens de interagio
usudrio/sistema.
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+ Armazenar, por meio de tecnologias de
informagdo, os dados, as informagdes e o
conhecimento tratados, buscando qualidade
e seguranca.

+ Disseminar e transferir os dados, as infor-
magdes e o conhecimento por meio de servigos
e produtos de alto padrio para o desenvolvi-
mento das pessoas e da organizagio.

+ Criar mecanismos de retroalimentagio para
geragio de novos dados, novas informagoes e
novo conhecimento.

CONCLUSAO

Para desenvolver a inteligéncia organizacional
e acelerar seu processo de aperfeicoamento, trés
estratégias sio fundamentais:

Enriquecer a linguagem organizacional para
aumentar sua capacidade de descrever como
estio dispostos ou poderdo ser alocados os
recursos necessirios, para dar suporte de
qualidade ao conhecimento, A informagio
gerencial e 3 comunicagio organizacional.

Modelar arquiteturas especiais de informagio,
mediante a explicitagio do conhecimento
sobre a organizagio que sirvam i formatagio
de sistemas avancados de informacdes geren-
ciais; que permitam a indugio, a preservagio e
a difusio de novos conhecimentos e favorecam



a aprendizagem organizacional; e que desenvol-
vam a inteligéncia organizacional.

Formatar sistemas avan¢ados de informagio
gerencial, a partir da incorporagio de ganhos
na linguagem organizacional e do conceito de
arquiteturas especiais de informagcoes, de modo a
fornecer antigas informagdes de forma mais ade-
rente A realidade e a disponibilizar informacdes
de apoio a decisio que sistemas convencionais de
informagio gerencial ainda nio reconhecam.

Essas estratégias vio desenvolver novas com-
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peténcias que compdem o processo de aper-
feicoamento da linguagem organizacional,
dos conhecimentos sobre a organizagio e das
informacdes para apoio a decisio.

O desenvolvimento da inteligéncia organiza-
cional promoveri a identificagdo mais ripida de
oportunidades e ameagas, bem como forcas e
fraquezas; alternativas de agdo serdo concebidas
com conhecimentos e informa¢des mais con-
fidveis e haverd maior seguranca no processo
decisério; assim, a comunicagio da organizagéo
serd mais efetiva,
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Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

Magda dos Santos Volpe'

INTRODUC AO

Este trabalho tem como objetivo apresentar a formulagio de uma Gestio
Estratégica de Pessoas no Ministério da Justica, alinhando-se em uma posigio
com objetivos de visdo, missdo e valores, sendo esta gestdo a principal responsi-
vel pela conquista e manutencgio de talentos humanos que conduzirio o 6rgio
para atingir resultados projetados, fortalecendo assim sua participagio dentro
da institui¢io, pois cada vez mais o trabalho se torna competitivo e exigente no
atendimento as suas demandas de produtos e servicos.

A adogio e a implantagio da gestio estratégica representam uma nova forma de
gerenciar a Secretaria Executiva, com impacto em todo o Ministério da Justica.

Trata-se aqui de um grande processo de mudangas, de um grande desafio para
todas as pessoas, servidores, colaboradores e gestores.

E notério que é fundamental para a exceléncia de uma organizagio possuir um
quadro de servidores e colaboradores com conhecimento de sua sua filosofia, de suas
politicas e estratégias de atuagio e que com elas estejam envolvidos e comprometidos,
para que, por meio de um esfor¢o comum, no qual os objetivos corporativos se
integram e complementam os objetivos individuais, os desafios dos planos de cresci-
mento possam ser enfrentados e vencidos por toda a comunidade organizacional.

Para que isso de fato ocorra é imperativo que haja uma mudanga radical na
forma de administrar as pessoas dentro da organizagio. E preciso considerd-las
atores ativos da organizagio, tratd-las como parceiros no trabalho, respeiti-las
como seres humanos e oferecer-lhes condi¢cdes adequadas para que manifestem
todas as suas habilidades, competéncias e sua capacidade criadora.

GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas é fun¢io essencial que busca a cooperagio de pessoas que
trabalham para o alcance dos objetivos, tanto organizacionais quanto pessoais.

! Magda dos Santos Volpe, graduada em Direito pelo Instituto Superior de Brasilia (IESB), fez pés-graduagdo em Direito Piiblico
na FORTIUM, Centro de Estudos Juridicos, e é servidora piblica, Assessora do secretdrio executivo do Ministério da Justica.



Constitui, desse modo, uma evolugio das 4reas
designadas no passado como administragio de
pessoal, relagées industriais e administragio
de recursos humanos. ¥

No servico publico federal, essas observagdes
nio se diferenciam muito. A partir da década
de 1990, com as profundas mudangas nos
cenirios nacional e internacional, o Estado
teve urgéncia em buscar novos paradigmas para
a administragio publica federal.

Algumas questdes cruciais permanecem
pendentes e precisam ser enfrentadas, como
o aprimoramento na gestdo de pessoas.

Quando temos pela frente metas e objetivos
desafiadores, acima de nossa capacidade atual,
é preciso identificar quais sio os novos conhe-
cimentos necessirios e transferir esse conheci-
mento as pessoas, por meio de treinamentos, de
leitura, de consultoria.

As pessoas terdo que ser preparadas, desenvol-
vendo suas competéncias pessoais e as compe-
téncias da organizagio. Isso terd que ocorrer
porque haverd exigéncia de um desempenho
superior em relagio ao nivel atual.

Novas formas de trabalhar serio introduzidas,
sendo necessirio que as pessoas se preparem
para esse novo cendrio em que os desafios serdo
muito maiores.
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Essa nova gestdo deve ocorrer a partir da visio
integrada das pessoas e de questdes fundamentais
como: as expectativas sobre as relagdes de trabalho,
o efeito psicolégico entre o que a pessoa quer no
seu ambiente de trabalho e o que quer seu pessoal,
os perfis e tipos de personalidade, os grupos, as
equipes, as liderancas, os processos de cooperagio,
a competi¢io, a apatia, a cultura organizacional, os
valores, as questdes éticas, entre outros.

Em suma, o contexto de gestio de pessoas é
formado por pessoas e organizag¢des, sendo
que uma depende de outra, para atingir seus
objetivos e cumprir suas missdes.

Assim, gerir pessoas constitui uma delicada
missio em um organizagio, pois depende de
varios aspectos, como a cultura organizacional,
a estrutura e os processos internos. ¥

Tratar as pessoas com os recursos organizacio-
nais hoje tornou-se assunto do passado, pois
se fala em gestio de pessoas, e nio mais em
recursos humanos, exatamente para propiciar
essa nova visio de pessoas, nio mais como
meros funciondrios remunerados em fungio do
tempo disponibilizado para a organizagio, mas
como parceiros e colaboradores da instituicio,
tomando decisdes a respeito de sua atividade,
cumprindo metas e alcangando resultados.

Sabemos que as pessoas sio diferentes e por
isso surge a necessidade de analisar e avaliar



o corpo funcional do Ministério da Justica,
em uma experiéncia inovadora dentro do
6rgio, com intuito de tornar o ambiente
organizacional mais motivado, objetivando
uma melhor alocagio dos servidores e cola-
boradores e suas expectativas.

ENFOQUE ESTRATEGICO
NA GESTAO DE PESSOAS

A estratégia organizacional constitui o meca-
nismo por meio do qual a organizacio interage
com seu contexto ambiental, define o compor-
tamento da organiza¢io, condicionando-se a
missdo e visio dos objetivos da organizagio.

O elemento humano é a cabeca e o sistema
nervoso da organizagio. O cérebro do negécio.
A inteligéncia que toma decisdes.

Todas as organiza¢bes tém uma missdo a
cumprir. Assim, a Secretaria Executiva do
Ministério da Justi¢a tem como missio asse-
gurar o pleno funcionamento do érgio. Por
isso, é importante que o corpo funcional tenha
esse conhecimento para saber qual o caminho
para a realizagdo.

A missio faz com que as pessoas passem a tra-
balhar para uma causa, por isso deve ser difun-
dida internamente para comprometimento
pessoal em relagdo ao seu alcance.

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

A visdo é a imagem que a organizagio tem a
respeito de si mesma e do seu futuro. Toda
organizag¢io deve ter uma visio adequada de
si mesma; dos recursos de que dispde; do
que fazer para atender ao publico-alvo; de
como atingird seus objetivos, oportunidades
e desafios. ?

Em geral, a visio estd mais voltada para o que
ela deseja ser, do que realmente para o que ela
é. A visio somente é atingida quando todos
dentro da organizacio, e nio apenas alguns,
trabalham em conjunto e em consonincia para
que isso acontega efetivamente.

Assim precisamos mudar essa visio que o
publico externo estigmatizou dos 6rgios
publicos, sempre com sentido negativo
e depreciativo.

Nesse sentido, o desejo é de mudan¢a numa
valorizagio do corpo funcional da Secretaria
Executiva, privilegiando os servidores e
colaboradores e motivando-os a aceitarem um
processo de mudanga, uma alteragio em suas
rotinas, cumprindo assim o objetivo de iden-
tificar papéis especificos ou atividades e seus
correspondentes.

Dentre esses objetivos podemos citar:

+ Dar as pessoas um trabalho em que elas se
sintam importantes.
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+ Dar plena autoridade e responsabilidade.

+ Dar independéncia e autonomia em suas
tarefas e recursos.

+ Permitir que elas tomem decisdes a respeito
do seu trabalho.

+ Dar visibilidade as pessoas e proporcio-
nar reconhecimento pelos seus esfor¢os
e resultados.

+ Construir relacionamentos entre as pes-
soas, ligando-as com pessoas mais impor-
tantes e apoiando-as por meio de lideres
e impulsionadores.

+ Mover a informagio em todos os niveis, pois
informacio é poder e habilita as pessoas a pen-
sar e agir melhor.

+ Acentuar a colaboragio do espirito de equipe.

Uma das atividades a serem desenvolvidas
dentro do Ministério da Justica serd a avaliagio
de desempenho de seus servidores, tendo como
meta diagnosticar o desempenho individual
e de grupo dos funcionirios, promovendo o
crescimento pessoal e profissional.
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Essa avalia¢io, quando desempenhada positi-
vamente, traz beneficios a todos, gerando um
retorno sobre a qualidade de trabalho a ser
desenvolvida num ponto central de gerencia-
mento moderno.

A avaliagio de desempenho fornece 3 admi-
nistracio de recursos humanos informacoes
importantes sobre as decisdes que serdo
tomadas, como nivel salarial, promogaes,
necessidades de treinamento, planejamento
de carreira, objetivando assim um retorno a
seus funciondrios.

Nesse cendrio, o processo de avalia¢io con-
sistird na defini¢io dos resultados esperados,
tendo como expectativa a solugio continua
dos problemas que ocorrem e a revisio final
dos resultados conquistados para um pronto
atendimento do planejamento estratégico do
Ministério da Justica.

Este trabalho visa demonstrar a importincia
de uma nova politica na gestio de pessoas
dentro do Ministério da Justica, tendo como
estratégia uma agio basica relacionada i cons-
cientizagio e A necessidade de aprimoramento
dos servidores e A constante modernizagio do
seu processo produtivo.
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Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

Mariana Delgado de Carvalho Silva

INTRODUCAO

A implementagio dos objetivos extraidos do Planejamento Estratégico implica a
obrigatoriedade de realinhar a gestio administrativa da Secretaria Executiva, com
a finalidade de conferir mais agilidade ao atendimento das demandas e corrigir
eventuais imperfeicoes dos processos internos.

A partir do modelo atual de administragio publica, os agentes publicos devem
unir a boa técnica procedimental 4 anélise qualitativa dos resultados produzidos
por suas agoes.

GESTAO ADMINISTRATIVA: ANALISE DO CONCEITO

Cabe, preliminarmente, buscar o significado das palavras gestio e adminis-
tracdo, empregadas em conjunto, ji que os dicionarios tratam os dois termos
como sindnimos.

Utilizadas num ambiente de geréncia, a melhor defini¢cdo parece ser a que
entende gestio administrativa como o conjunto de atividades voltadas para
a manutencio e o desenvolvimento dos processos internos de uma deter-
minada organizagio.

Ao transpor esse conceito 4 nossa realidade, passamos a entendé-lo como a
somatdria das praticas destinadas a produzir os resultados esperados na
estrutura central do Ministério da Justica, pela qual a Secretaria Executiva
é responsavel.

O desafio reside em aprimorar essas praticas, de forma a otimizar os recursos
disponiveis e garantir que os resultados ocorram da forma prevista e no menor
tempo possivel, tudo para sustentar o funcionamento das outras dreas do MJ,
responsdveis por implementar diretamente as politicas publicas de competéncia
da Pasta da Justica.

! Mariana Delgado de Carvalbo Silva — Coordenadora do Programa de Transparéncia, advogada.



ADMINISTRACAO PUBLICA
GERENCIAL: EVOLUCAO HISTORICA

Para compreender melhor o desafio que nos foi
langado e entender em que momento estamos,
parece-me adequado fazer um histérico dos
modelos de administragio publica.

Em meados do século XIX, o modelo de Estado
patrimonialista viu-se debilitado. Apenas uma
pequena casta dominava os nichos de poder do
Estado, que, segundo consenso, servia em grande
parte para garantir o emprego de pessoas ligadas
aos proprietarios rurais (clientelismo) e para
perpetuar um império de escolhas baseadas no
nepotismo e no favorecimento dos grupos poli-
ticos mais fortes.

Sob a égide desse sistema, a confusio entre o
espaco publico e o privado amparava a completa
despreocupagio com a eficiéncia do Estado.

Como resposta a faléncia desse modelo,
e também como consequéncia da inser¢io
de profissionais liberais nas atividades do
Estado, surge o conceito de burocracia.
Esse modelo baseava-se na separacgio entre
publico e privado e, para isso, existiam duas
premissas: a profissionalizacdo da gestio
publica e a distingdo entre o politico e o
administrador publico, a fim de se evitar que
interesses particulares ditassem os rumos das
decisdes administrativas. Além disso, pregava
a criagdo de carreiras, a hierarquizacio das
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estruturas funcionais, a instituigio do controle
dos processos decisérios e a padronizagio das
praticas administrativas.

Nesse momento, a administragio publica ainda
nio precisava preocupar-se com a eficiéncia,
tendo em vista que o Estado tinha um tamanho
reduzido ao assumir apenas as funcdes essenciais.
No entanto, no século XX, quando ao Estado
foi conferido o papel de provedor, inclusive de
servicos sociais, percebeu-se a importincia da
eficiéncia. Com isso, o modelo burocritico pas-
sou a nio mais servir para toda a quantidade de
afazeres da maquina estatal.

O Estado viu-se engessado, voltado para os
meios e nio para sua fun¢io primordial, que
era a de criar as politicas publicas e garantir seu
impacto junto  sociedade.

E af que surge a Administragio Piblica Gerencial,
também chamada de Nova Administragio
Publica, que passa a ter como enfoque o alcance
de resultados, e nio mais a seguranca dos meios.

Nio se confunda o foco nos resultados com a
irrelevincia dos processos. A Administragio
Publica Gerencial, especialmente em paises da
América Latina, nio rompeu completamente
com o modelo burocritico, apenas trouxe maior
comedimento na valorizagio dos meios.

E de se observar que a administragio publica
brasileira ainda estd na fase de transi¢io entre o



modelo burocritico e o gerencial, a partir do qual
se iniciou o primado da efetividade.

EFETIVIDADE: EFICIENCIA E EFICACIA

A Nova Administragio Publica estd voltada
para o alcance da efetividade de suas a¢des, ou
seja, com o foco nos resultados.

Antes de compreender o significado de efetivi-
dade, deve-se analisar os conceitos de eficiéncia
e eficicia.

Derivada do artigo 37 da Constitui¢io Federal
e do artigo 2° da Lei n° 9.784/99, que trata do
processo administrativo no 4mbito federal, a efi-
ciéncia aparece como principio da administragio
publica brasileira, segundo o qual se deve sempre
buscar fazer mais, utilizando-se o minimo possivel
de recursos. E conseguir alcangar a melhor rela-
¢d0 entre custos e beneficios, a fim de que esses
sejam atingidos da forma mais racional, coibindo

o desperdicio de dinheiro publico.

Ja a eficicia diz respeito ao alcance de um
determinado objetivo. E a realizagio plena de
alguma atividade.

O ideal estd em aliar os dois conceitos: obter
o produto esperado a partir dos meios mais
racionais possiveis, maximizando o resultado
e minimizando as perdas para a organizagio.
Dai surge um novo conceito.
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A efetividade, na esfera publica, confere as
acdes da administragdo publica a necessidade
de produzir resultados significativos para o
cliente, sendo preciso o comprometimento de
todos os agentes publicos responsiveis pela
implementacio das agdes.

A eficiéncia é alcangada quando os recursos sio
geridos da forma menos danosa para atingir
determinado resultado, enquanto a eficicia é
observada com a simples realiza¢io do resul-
tado conforme o planejado. Somatéria dos dois
conceitos, a efetividade é o impacto trazido
pela consumagio do resultado programado e
atingido com a utilizagio de menos recursos
quanto for possivel.

MELHORIA DA GESTAO: BUSCA
DA EFETIVIDADE DAS ACOES

Para nio incorrer na falha de esquecer a finalidade
de nossas agdes, pela necessidade de percorrer
alguns caminhos preestabelecidos para produzir
determinados resultados, é imprescindivel que até
as atividades mais corriqueiras estejam permeadas
pelo conceito da efetividade.

E é por isso que se busca a melhoria da forma
como a Secretaria Executiva desempenha
suas funcgdes.

Sera preciso rever antigos paradigmas proce-
dimentais, adequar as estruturas existentes
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para a implementa¢io da nova estratégia,
desenvolver novas formas de desenvolvimento
institucional e racionalizar processos.

A melhoria da gestio administrativa implicard
a criacio de um cendrio positivo para que

Agilidade,
Transparéncia

Melhoria dos

—
Processos Internos e Foco nos

Resultados

A IMPORTANCIA DO
ALINHAMENTO ESTRATEGICO NA
IMPLEMENTACAO DE MECANISMO
DE MELHORIA DA GESTAO

Kaplan e Norton, ao descrever a importincia do
alinhamento das unidades organizacionais com as
operagdes, afirmam que a maioria das organiza-
¢oes é composta de virias unidades de negécio
e de apoio, por isso esse sistema de gestio deve
prover também a integracio da estratégia ao longo
das diversas unidades organizacionais. Portanto,
as organiza¢des devem agir de maneira que a
estratégia seja corporativa,

Segundo os autores, a estratégia corporativa des-
creve como a empresa pretende extrair mais valor
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N

as atividades de competéncia da Secretaria
Executiva sejam produzidas com a maior
efetividade possivel, ao utilizar os recursos
disponiveis de forma estratégica e ao permitir
que a maquina administrativa funcione em
torno dos objetivos estratégicos.

Eficiéncia

N
7

Efetividade

Eficacia

do conjunto das unidades de negécio, do que a
soma do valor gerado em cada uma das unidades
de negdcio, se cada uma delas operasse de maneira
independente, como entidade isolada, com o préprio
capital e a prépria estrutura de governanga.

Dito de outra forma, hd que se criar os meca-
nismos de sinergia para que todas as unidades
organizacionais funcionem de maneira alinhada
a0 planejamento estratégico e aos seus desafios.

Nessa linha, o Planejamento Estratégico da
Secretaria Executiva busca, a partir do mapa
estratégico, conferir sinergia aos seus processos
de negdcio. Cabera as unidades a compreensio
da estratégia voltada para o estabelecimento de
planos de melhoria continua da gestio. Tudo



isso para que se alcance exceléncia operacional
e resultados constantes e efetivos.

Identificou-se que a exceléncia operacional serd
decorrente da melhoria dos processos internos,
tais como mapeamento de processos, mapea-
mento de competéncias, integracio de sistemas
operacionais e de gestdo, além da implementagio

do Gespublica.

A aplicagio da metodologia do Balanced
Scorecard (BSC) na implantagio da estratégia
permite estabelecer e medir o desempenho da
organizagio, aferindo, por consequéncia, se a
efetividade foi alcangada.

CONCLUSAO

Vimos que a gestio administrativa do Ministério
da Justica é o conjunto de atividades e priticas
voltadas para atingir os resultados esperados
na estrutura central do 6rgio, sem os quais as
politicas publicas de responsabilidade da Pasta
da Justica nio seriam possiveis.

ENCONTRE MAI S INFORMACOES EM:

(1) KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. A execugdo
premium: a obtengdo de vantagem competitiva através do vinculo
da estratégia com as operacdes de negécio. Trad. Afonso Celso da
Cunbha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2008.

(2) KAPLAN, Robert S. e NORTON, David P. Alianhamento:

usando o Balanced Scorecard para criar sinergias corporativas. Trad.
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Nesse sentido, importa destacar que o novo
modelo de administragio publica nio mais pet-
mite que as estruturas governamentais trabalhem
em funcio dos procedimentos, dos meios, mas sim
dos resultados a serem atingidos.

Deve-se, entdo, implementar mecanismos de melho-
ria dessas atividades, com vistas a conferir as agdes
mais do que eficiéncia e eficicia: efetividade.

E para que se alcance a efetividade admi-
nistrativa na Secretaria Executiva do M]J, é
imprescindivel o alinhamento das unidades de
apoio ao seu planejamento estratégico, pois os
resultados serdo mais significativos se todas as
dreas funcionarem de maneira sinérgica.

O desafio reside em aprimorar as agdes da
Secretaria Executiva, de forma a otimizar os
recursos disponiveis e garantir que os resultados
ocorram da forma prevista e no menor tempo
possivel, tudo para possibilitar a implementagio
das politicas publicas de competéncia da pasta,
permitindo que cheguem ao cidadio, destinati-
rio dos servigos publicos.

Afonso Celso da Cunha Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2006.

(3) GHELMAN, Silvio. Adaptando o Balanced Scorecard aos
preceitos da nova gestdo prblica. Dissertagio apresentada do curso
de mestrado profissional pela UFF, 2006.

www.bresserpereira.org.br
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Nelson Campos’

INTRODUCAO

Apesar de existirem muitas formas de se obter informacio e conhecimento, nem
sempre as pessoas estio se comunicando de forma efetiva. Muitas informagdes
sdo produzidas e causam impacto na vida dos colaboradores e servidores de
uma organiza¢io, mas nem sempre geram mudancas de atitudes.

Além disso, podem causar confusio, porque nao foram divulgadas da
forma adequada.

Outras informagdes sequer chegam aos verdadeiros destinatarios, porque nio
foi identificada a esséncia comunicativa de determinado fato. Dai da importan-
cia da comunicagio interna em uma organizagio.

No cenirio competitivo atual, toda e qualquer institui¢do alcanca destaque e
imagem institucional de exceléncia ao manter estreitas relacdes com o publico
interno; aproximar dirigentes e colaboradores; oferecer transparéncia nos
processos de trabalho, na missio e nos objetivos do 6rgio.

No Ministério da Justica, atividades de comunicagio interna sio efetivamente
desenvolvidas desde 2001, quando o jornal institucional (conhecido entre os
profissionais da drea como house-organ) Informe M] foi elaborado.

Desde entio, outras iniciativas de comunicagio interna foram implantadas, mas
ainda h4 muito trabalho a se fazer no MJ.

Visando cumprir esse importante objetivo, foi apresentado, no segundo semes-
tre de 2008, e devidamente aprovado pelo Secretirio Executivo, o Plano de
Comunicag¢io Interna do MJ. O plano apresenta estratégias de melhoria da
comunicag¢do interna, para possibilitar a geracio e disseminagio de informagoes
claras, objetivas e corretas a toda a for¢a de trabalho e ja estd em execugio.

Ganha um novo impulso com a formulagio e a implantagio da Gestio Estratégica
na Secretaria Executiva.

! Nelson Campos, economista, servidor piblico e coordenador do Grupo Técnico de Gestao do MJ.



Aprimorar a comunica¢io institucional é
justamente um dos objetivos estratégicos con-
templados no mapa estratégico da Secretaria
Executiva, inserindo-se na perspectiva de pro-
cessos internos.

Para dar sustentagdo A execugio da estratégia
formulada e buscar a mobiliza¢io de todos os
servidores, foi elaborado um planejamento de
comunicagio especifico, que consiste, de fato,
numa iniciativa estratégica.

Dessa forma, as a¢des de comunicagio interna
na Secretaria Executiva adquirem conotagio
gerencial, estratégica, como uma fun¢io de
suporte a gestio estratégica. Terdo impacto em
todos os demais objetivos estratégicos contem-
plados no mapa.

O presente artigo apresentara na sua conclusio

as estratégias inicialmente propostas no atual
Plano de Comunicagio Interna. Além disso, o
texto abordard a importincia do endomarketing
e da comunicagio interna em uma organizagio,
em especial no MJ.

Também mostrard o resultado de pesquisas
quantitativas realizadas por duas servidoras
sobre a atual situa¢io da comunicagio interna
do MJ. Os dados obtidos com as pesquisas
foram apresentados 3 Coordenagio Geral de
Moderniza¢io e Administragio, vinculada 2
Subsecretaria de Planejamento, Or¢amento e
Administragio da Secretaria Executiva, e servi-
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ram de subsidios para a elaboragio do Plano de
Comunicagio Interna do MJ.

O QUE E ENDOMARKETING?

O termo endomarketing significa marketing
voltado para dentro da empresa, que permite
aplicar o conjunto de processos, projetos e
conceitos de marketing para o pablico interno,
para a consolidagio de uma imagem. O endo-
marketing permite utilizar o bem maior de toda
organizagio — o capital humano ),

Endomarketing, ou marketing interno, é um
conceito mais amplo que comunicagio interna.
E usado para sintonizar e sincronizar todas as
pessoas que trabalham na empresa, e é também
uma das ferramentas mais aplicadas 4 melhoria
do clima organizacional.

Para o endomarketing, motivagio dos colaborado-
res e servidores, comunicagio, comprometimento
e valores sio instrumentos de marketing que
visam 2 satisfacio do cliente interno.

A comunicagio interna é, portanto, um elemento
central do endomarketing. A expressio é definida
como os relacionamentos dentro da organizagio, ou
seja, as interagdes e os processos de troca entre o
corpo de colaboradores e servidores da organizagio.

Por esse conceito, a comunica¢io interna
transforma-se em importante canal para esti-



mular o didlogo e fazer circular as informagoes
e o conhecimento de forma vertical (diregdo
para os niveis subordinados) e horizontal
(entre os servidores e colaboradores do mesmo
nivel de subordinagio).

Uma comunicagio interna eficaz, no entanto,
depende intimamente da cultura organizacio-
nal da instituicio, pois é ela quem define os
modelos, as rotinas e os padrdes do érgio. Essa
cultura é formada pelos objetivos, pelos valores,
pelas expectativas e pelas crengas compartilha-
das entre os colaboradores e servidores, sendo,
portanto, um fendmeno interativo e individual
de cada organizagio.

A comunicagio interna é composta por ins-
trumentos e agdes que, pela sua eficiéncia,
transformam-se em canais oficiais para des-
pertar o publico interno para um nivel maior
de informagio, sobretudo para o que acontece
na organizagio. )

COMUNICACAO INTERNA:
RESPONSABILIDADE DA
SECRETARIA EXECUTIVA

Por que aprimorar a comunicagio insti-
tucional do MJ, que é responsabilidade da
Secretaria Executiva?

Os servidores e colaboradores do M] sio
parceiros e, quanto mais bem informados
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estiverem, mais envolvidos estario com
o ministério, com a missio e com a visao
do é6rgio.

A comunicagio interna amplia a visio das pes-
soas, dando-lhes um conhecimento sistémico
do processo. Assim, o servidor ou colaborador,
sabendo o que seu trabalho representa no todo
da organiza¢io e qual a importincia das tare-
fas que realiza, desempenhari suas atividades
com mais produtividade e eficiéncia, além de
sentir-se mais valorizado.

Pode-se afirmar que os melhores porta-vozes
do érgio sio os servidores e os colaboradores.
A opinido deles sobre a organizag¢io vale muito
para quem estd fora dela.

Os servidores e colaboradores sio os maiores
propagandistas de sua organizagio. Se des-
contentes e mal informados, geram prejuizos
imensos as institui¢des, porque podem expres-
sar, com mais autenticidade do que outros
publicos, os valores positivos ou negativos da
cultura organizacional. Ou seja, o investimento
realizado em comunicagio interna contribui
para fatores positivos no clima organizacional
e no marketing.

A comunicagio interna circula informagées
novas, evita fofocas de corredor, promove o
debate e a interagio entre os vrios segmentos
da instituigio e, sobretudo, capacita para novos
desafios, deixando de ser uma drea periférica.
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Ela alia-se aos demais setores, tornando-se,
assim, uma ferramenta imprescindivel para a
obtencio de resultados.

Para que o processo de comunicagio interna
cumpra sua missio de integrar todo o quadro
funcional do Ministério da Justica, ele precisa
ser valorizado e aprimorado.

Também deverio ser aprimorados os canais de
que o MJ dispde, tais como o Informe M]J, os
informativos eletronicos, os e-mails, os quadro
de avisos, a intranet, entre outros. As informa-
¢Oes precisam ser disponibilizadas de forma
clara, objetiva e atrativa.

PESQUISA SOBRE A
COMUNICACAO INTERNA

Atualmente, os instrumentos formais
de comunicagio interna que compdem a
comunica¢io administrativa sio constitu-
idos por normas de servico, memorandos,
boletins de servico, quadros de avisos, aviso
eletrdonico, reunides, Informe M]J, intranet e
correio eletrdnico.

Segundo pesquisa realizada pela servidora do
MyJ, Conceigio Targino, a partir de questionario
respondido por 72 pessoas, entre servidores e
colaboradores do MJ, os meios de comunicagio
utilizados como prioridades no MJ sdo: reuniio,
29%; intranet, 30%; e e-mail, 18%.
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O destaque foi a caixa de sugestio fisica, pela
qual o servidor ou colaborador pode parti-
cipar sem se identificar. Percebe-se que os
entrevistados desejam, além de rapidez nas
informagdes, proximidade e intera¢io com o
grupo. Houve empate técnico quanto aos meios
de comunicagio intranet e reunido.

Em pergunta aberta, os entrevistados responde-
ram o que falta na comunicagio do ministério:

+ Interagdo e integragio entre as dreas.

+ Transparéncia nas informagdes da organizagio
sistematizada das ac¢des.

+ Conhecimento da missio, das atribuicdes e das
competéncias da instituigo.

+ Desenvolvimento de atividades que promovam
a participagio de todos os colaboradores.

+ Comprometimento e estimulo da alta geréncia
de forma continua e compartilhada, para que os
servidores se conhecam e para que suas idéias
sejam ouvidas e respeitadas, 0 que gera a pet-
cep¢io de pertencer a um grupo.

Outra sugestio encontrada na pesquisa realizada
por Concei¢io Targino foi a implantagio de
servico de som interno, com o fim de alcangar
os colaboradores e servidores que nio estio
contemplados com os servicos de internet/
intranet, como também dar avisos em caso de



emergéncias. O grau de satisfacio com o Informe
M] foi considerado baixo.

Entre os pontos fortes da comunicagio interna
do MJ, destacam-se a boa estrutura tecnoldgica
informal, que permite livre acesso 4 internet,
além do correio eletronico e de reunides infor-
mais (comemorativas).

Quanto aos pontos fracos, destaca-se na
pesquisa a auséncia de interagio e integragio
entre geréncias, servidores e colaboradores de
diferentes 4reas, de modo geral.

Além da pesquisa acima mencionada, outro
estudo de campo para avaliar o endomarketing foi
realizado. A autora é a servidora Espedita Silvério.

O trabalho incluiu a realizagio de uma pesquisa
entre servidores e colaboradores do M] para estu-
dar a percepgio (integragio, comprometimento,
envolvimento e conhecimento) dos servidores que
trabalham nas Coordenagdes Gerais de Recursos
Humanos, Logistica, Tecnologia da Informagio,
Modernizagio e Administragio, Planejamento
Setorial e de Or¢amento e Finangas, em relacio ao
ministério, na perspectiva do endomarketing.

As duas pesquisas revelaram que falta integragio
entre as dreas, clareza da misso e dos objetivos
do ministério. Apesar do cumprimento na exe-
cugio das tarefas realizadas, uma boa parcela dos
entrevistados reconhece que ainda nio apreen-
deram a esséncia do 6rgio e nio tém expectativa
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quanto ao futuro do MJ.

Ainda com relagio 4 integracio, na pesquisa de
percepgio organizacional, ficou comprovado que
boa parte dos servidores e colaboradores nio
conhecem os dirigentes do 6rgio, ou seja, nio
sabem o perfil e o breve curriculo das pessoas
que detém maior poder de decisio no MJ.

Além disso, apesar de os servidores e colaborado-
res acreditarem que o ministério é fundamental
para a sociedade e que os trabalhos realizados
no érgéo sio de extrema importancia, a0 mesmo
tempo percebem que a maioria dos cidaddos nio
conhece os érgios que pertencem a0 MJ e suas
principais atividades.

Outro dado relevante da pesquisa é o atendimento
no MJ para os colaboradores e servidores. Grande
parte dos integrantes do MJ, (42% dos servi-
dores e 31% dos demais colaboradores) avalia
como razoédvel o atendimento e sugerem uma
melhora no servi¢o por meio de um conjunto
de agdes: transparéncia nas informagdes, agilidade
nas agdes, logistica de atendimento, informagdes
na internet e na intranet.

A execugio integral das a¢des de comunicagio vai
contemplar todas essas expectativas, no 4mbito
da implantagio da gestio estratégica.

Pode-se arriscar a dizer que hd apenas uma falta
de prioridade para implantagio dessas politicas
de marketing interno.
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De acordo com os dados fornecidos, na
visio dos funcionirios, serd bem-vinda a
utilizacio de métodos e ferramentas de
endomarketing que possam contribuir para
a visibilidade das a¢des do MJ, passando pelas
questdes da seguranca publica, da politica
penitencidria nacional, da defesa dos direitos
indigenas, da ordem econdmica, entre outras
acdes, que deveriam ser mais conhecidas
pela populacio.

CONCLUSAO

O processo de comunicagio interna do M]J
precisa ser valorizado, e os canais disponiveis
(jornais, boletins, intranet, murais e etc.)
necessitam ser disponibilizados de forma
eficaz e atrativa, para que realmente cumpram
sua missio de integrar todo o quadro funcio-

nal do MJ.

O plano inicial de comunicagio interna, ji
aprovado pela Secretaria Executiva, ainda nio
contempla as a¢des voltadas para o suporte 2
gestdo estratégica. Tais a¢des foram submetidas
ao Comité de Gestio Estratégica e integral-
mente aprovadas.

Entre os objetivos propostos no Plano Inicial
de Comunicagio Interna, destaca-se a inten¢io
de aperfeicoar os veiculos existentes e criar
novos canais de comunicagio, apresentando as
seguintes estratégias:
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+ Intranet

Definir novo layout, mais limpo e organizado.
Dar destaque para os links importantes.
Disponibilizar um mural eletronico, um campo
fale com o secretdrio executivo e outro campo
em que os servidores e colaboradores possam
colocar sugestdes.

+ Boletim Informe M]J

Estabelecer periodicidade bimestral. Melhorar
o contetido e a apresentagio (layout). Inserir
canhoto com espago para sugestdes, o qual
poderd ser destacado e colocado em uma urna.

+ Workshop CI

Informar a forca de trabalho do MJ da importin-
cia dos relacionamentos institucionais: serd um
evento de integragio entre os diferentes publicos
do M], com distribui¢io de press-kit, material de
divulgacio e folderes.

+ Comunicag¢io nos elevadores

Divulgar informagdes importantes de forma
breve, clara e objetiva.

+ Reunides sociais
Promover café da manhia comunitario,

bimestralmente, a fim de integrar os servi-
dores e colaboradores.



+ Informativos

Incentivar as secretarias a dar continuidade na
produgio nos boletins. Destaque para a divul-
gacio de agdes, projetos e programas das aéreas

afins do MJ, como o PRONASCI.
+ Jornal Mural

Tornar o novo canal de comunicagio um instrumento
de ripida e imediata comunicagio. Pretende-se
divulgar de forma ampla, variada e frequente as
atividades, os servicos e os produtos do MJ. Servira
como divulgagio das campanhas internas que
precisam do apoio dos colaboradores e servidores.

ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM:

(1) BEKIN, Saul Faingaus. Endomarketing: como praticd-lo com
sucesso. Pearson Prentice Hall, 2006. (32 reimpressio).

(2) SILVERIO, Espedita de Sena Martins. Proposta de endo-
marketing para o Ministério da Justica: um estudo de caso nas
unidades da Secretaria Executiva. Projeto final - Curso Intensivo
de Administragio Publica (CIPAD), Fundagio Getulio Vargas
(FGV), Nicleo de Brasilia.

(3) TORQUATO, Gaudéncio. Tratado de comunicagio organi-

zacional e politica. SP: Thompson., 2004.

(4) TARGINO, Concei¢io de Maria Brito. Plano de comunicagio
interna para o Ministério da Justica. 47p. Projeto final (MBA-
Gestdo da Comunicagio nas Organizagoes) — Fundagio Univer-
sa, Brasilia, 2008.

(5) BUENO, Wilson da Costa. Comunicagdo empresarial: teoria
e pesquisa. Barueri: Manole, 2003.

(6) KUNSCH, Margarida Maria Krohling. Relacdes Peblicas e
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Para o sucesso da execugido das estratégias do
Plano de Comunicagio Interna serio neces-
sdrias a participagio e a colaboragio todos os
servidores e colaboradores do M]J.

Além disso, para o aperfeicoamento dos
canais de comunicag¢io serd importante levar
em considera¢do o resultado das pesquisas
mencionadas nesse artigo. Também serd
fundamental uma transformagio na cultura
organizacional, para que a comunicagio
interna sirva como um canal de aproximagio
de dirigentes, subordinados e departamentos
respectivos, construindo um ministério forte
e unificado.

modernidade: novos paradigmas na comunicacio organizacional.
Sao Paulo: Summus, 1997.

(7) MINTZBERG, Henry. Criando organizacoes eficazes. Sio
Paulo: Atlas. 2003.

(8) NASSAR, Paulo. Relagées Piblicas na construgdo da respon-
sabilidade bistorica e no resgate da meméria institucional das orga-
nizagoes. Sdo Caetano do Sul: Difusio , 2007.

(9) BISPO, Patricia. Pdo de Agicar: comunicagdo dire-
ta com o cliente interno. Disponivel em www.rh.com.br/ler.
php?cod=40238&org=2. Acesso em: 03/02/2009.

(10) JEBAILI, Paulo. Comunicagio Interna: sim, estamos neste
barco. Disponivel em www.revistamelhor.uol.com.br/textos.

asp?codigo=9845. Acesso em: 03/02/2009.

(11) PAIVA, Paulo Henrique. Comunicacdo Organizacional.
Disponivel em <www.rh.com.br/ler.php?cod=4095&o0rg=1>.
Acesso em: 18/05/2009.
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INTRODUCAO

Quando o Ministério da Justica aceitou o desafio de estabelecer uma gestio estra-
tégica focada em resultados, a Secretaria Executiva percebeu a oportunidade de
mudar a sua prética de gestio.

Na mudanga se faz necessdria a criagio de mecanismos que possibilitem acompa-
nhar o processo de transformacio, ou seja, nio haverd mudanca se nio tivermos
como demonstra-la.

Esses mecanismos, na literatura técnica, podem ser resumidos em uma tinica
descrigdo: indicadores de desempenho.

No Ministério da Justica, os poucos indicadores de desempenho existentes estio
localizados nos programas do Plano Plurianual (PPA) ou em algumas unidades,
como na Secretaria Nacional de Seguranca Publica, especificamente no monitora-
mento dos indices de violéncia. Medir os resultados é muito importante para uma
gestdo estratégica focada em resultados.

Nas organizagoes publicas, esse processo é indispensivel, uma vez que ha insuficiéncia
de recursos (humanos, financeiro, materiais, dentre outros) para o atendimento das
demandas da sociedade. Contudo, essas organizacoes, com excecio de drgaos espe-
cificos de pesquisa, tém a cultura e os meios para medir seus resultados.

Na Secretaria Executiva, apenas em 2005, atendendo a uma determinagio do
Tribunal de Contas da Unido, tiveram inicio os estudos para desenvolvimento
de indicadores de desempenho, ainda restritos ao universo do programa do PPA.
Contudo, somente apds a contratagio de consultorias técnicas especializadas
(2006/2007) foi possivel a avaliagio de todos os indicadores existentes nos pro-

gramas do PPA 2004-2007.

Com o resultado dos estudos, foram propostos aproximadamente 240 indicadores
para programas da 4rea de seguranca publica, bem como foi elaborado o Manual de
Construcdo de Indicadores.
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Com a defini¢io do mapa estratégico a par-
tir da metodologia do Balanced Scorecard,
estabeleceu-se o desafio estratégico de desen-
volver mecanismos de medi¢io e avaliagio
do desempenho.

A Secretaria Executiva determinou 2a
Coordenagio Geral de Planejamento Setorial
que ampliasse os estudos para encontrar e
desenvolver mecanismos necessdrios para cria-
¢io dos indicadores de desempenho.

INDICADORES:
UMA TORRE DE BABEL

Cada vez se torna mais clara a necessidade da
sociedade de obter maiores resultados com
a constante reduc¢io dos custos, sejam eles
financeiros, sociais, ambientais ou politicos.

Esses novos padrées de controle social, frutos
das transformagdes econdmicas, sociais, poli-
ticas e tecnoldgicas do século XXI, exigem das
organizagdes publicas e privadas o estabeleci-
mento de mecanismos de medic¢do e avaliagio
de seu desempenho.

Esses instrumentos de controle sio denomi-
nados indicadores de gestido e desempenho,
ferramentas indispensdveis para a tomada
de decisées que dizem respeito a alocagio
de recursos, A andlise de gastos e A relagdo
custo-eficicia.
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Quando tratamos de indicadores, observa-se
uma verdadeira confusio, como numa torre de
Babel, em que cada um fala um idioma diferente,
tantas e tio complexas sio as metodologias e os
modelos econdmicos e estatisticos considerados.
Tanto os modelos mais simples quanto os mais
complicados costumam afugentar quem se inte-
ressa pelo assunto.

A genialidade de Joseph Moses Juran, junta-
mente com a de W. Edwards Deming, con-
siderado o pai da revolu¢io da qualidade do
Japio, mostrou que os indicadores devem ser
simples e de ficil compreensio, para que haja a
tio esperada medicio e o consequente controle
dos resultados.

A construgio de indicadores de desempenho é
uma tarefa simples, mas drdua, que requer um
grande nimero de informacoes estratégicas e
exige dos envolvidos uma dedicagio exclusiva
e constante.

Para evitar que o processo de criagio de
indicadores de desempenho se transforme
em uma torre de Babel, é fundamental o
estabelecimento de uma equipe técnica com
capacidade de disseminar o conhecimento em
toda a organizagio.

A equipe deverd dispor de um sistema de
informagées 4gil e confidvel, sustentado por um
banco de dados sélido e disponivel em tempo
real, de modo que os interessados o utilizem



no processo de formulagio das estratégias, no
desenho de programas e de planos e na definigio
de agdes.

PRINCIPAIS METODOLOGIAS DE
INDICADORES DE DESEMPENHO

Mesmo considerando diferentes metodologias
de avaliagio de desempenho, acredita-se que
nio sio poucas as empresas que enfrentam
dificuldades relacionadas a tal processo, posto
que ha resultados tangiveis (essencialmente
financeiros) e intangiveis (como, por exemplo,
relacionamentos com os clientes, produtos e
servicos inovadores, tecnologia da informa-
¢io, capacidades, habilidades e motivagio dos
empregados) a serem avaliados, tanto para o
funcionario quanto para a organizagio.

Os indicadores podem ser classificados em
categorias diferentes, de acordo com a sua
finalidade: clientes, projetos, valor para o
cliente, produtos, organizagio, processo, resul-
tados, responsabilidade publica e cidadania e
recursos humanos.

Indicadores da qualidade tém caracteristicas
bisicas — simples e baratos, motivadores,
confidveis, significativos e interpretdveis univer-
salmente —, amparadas e complementadas por
outros pardmetros considerados na geragio de
indicadores, como seletividade ou importincia,
simplicidade e clareza, abrangéncia, rastreabi-

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

lidade e acessibilidade, comparabilidade, esta-
bilidade e rapidez de disponibilidade e baixo

custo de obtengio.

Antes de aprofundar os conceitos sobre
indicadores, convém esclarecer uma questio
relevante: existe uma confusio entre avalia-
¢do e monitoramento. Avaliacio é o exame
discreto de processos, produtos, qualidade,
resultados e impactos das a¢des realizadas,
consubstanciado em critérios especificos.
Monitoramento é o exame continuo de pro-
cessos, produtos, resultados e impactos das
acoes realizadas.

E importante compreender essa diferenga para
nivelar o entendimento de algo essencial na
abordagem de indicadores. Caso contrério a
gestdo torna-se ineficiente e ineficaz, passando
a sociedade a imagem de que a administragio
publica é uma torre bem construida, mas que
nio leva a lugar algum.

A maioria dos executivos ainda nio percebeu
que as equipes carecem de novos sistemas de
mensura¢io de desempenho para correspon-
der as expectativas dos clientes e melhorar a
maneira de fornecer bens e servicos. Qualquer
sistema de mensura¢io do desempenho deve
refletir os pressupostos operacionais bdsicos
da respectiva organizagio. O papel primordial
dos sistemas de mensuragio tradicionais, ainda
usados na maioria das empresas, consiste em
bombear para cima boas informagdes, para que
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os gerentes séniores tomem boas decisées, que
fluem para baixo. ©®

Para evitar os velhos instrumentos de mensu-
ragio para as organizagdes, surgiu o Balanced
Scorecard (BSC), uma metodologia disponivel
e aceita no mercado.

A maioria das organizacdes de hoje opera por
meio de unidades de negdcio e de equipes
descentralizadas muito mais préximas dos
clientes do que o pessoal das grandes organi-
zagdes. Essas organizagdes reconhecem que a
vantagem competitiva deriva mais de recursos
intangiveis, como conhecimento, capacidades
e relacionamentos criados pelos empregados,
do que de investimentos em ativos fisicos e
do acesso ao capital.

O Balanced Scorecard reflete o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazos, entre
medidas financeiras e nio-financeiras, entre
indicadores de tendéncias e ocorréncias e,
ainda, entre as perspectivas interna e externa
de desempenho.

Esse conjunto abrangente de medidas serve
de base para o sistema de medigio e gestio
estratégica por meio do qual o desempenho
organizacional é mensurado de maneira equili-
brada sob as quatro perspectivas. Dessa forma,
contribui para que as empresas acompanhem
o desempenho financeiro, monitorando, ao
mesmo tempo, 0 progresso na construgio de
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capacidades e na aquisi¢io dos ativos intangi-
veis necessirios para o crescimento futuro.

Nessa que parece ser a nossa torre de Babel,
podem-se citar outras metodologias que as
vezes se complementam ou que amplificam
os conflitos na geragio de informagdes para
tomada de decisio.

As organizagdes de hoje necessitam de uma
linguagem para comunicar tanto a estratégia
como os processos e sistemas que contribuem
para a implantacio das mesmas, além de
um forte controle do desempenho a partir
de indicadores. ¥

Os métodos usados na gestio do negdcio, dos
servicos e da infraestrutura baseiam-se nor-
malmente em metodologias consagradas, que
podem utilizar a Tecnologia da Informagio (TT)
e os softwares de Enterprise Resource Planning
(ERP) como solugdes de apoio, relacionando-os
a geréncia de servicos e A garantia de resultados
do negécio.

Os passos dessas metodologias incluem: defi-
nigio da estratégia empresarial, geréncia do
negdcio, geréncia de servicos e gestio da quali-
dade, passos esses implementados por meio de
indicadores de desempenho.

Em recente trabalho desenvolvido pelo
Ministério da Justi¢a, em 2007, para melho-
ria dos indicadores dos programas do PPA



2004-2007, foram utilizadas diversas
metodologias, com destaque para o Tableoux
de Bord de Gestion (TGB), o Performance
Measurement Questionnaire, os conceitos do
Prémio Nacional da Qualidade ( PNQ);
os critérios previstos na série ISO 9000 e o

Balanced Scorecard (BSC).

O Tableaux de Bord de Gestion (TBG), termo
francés que significa Quadro de Comando
ou Painel de Controle da Gestio, foi criado
e desenvolvido no inicio do século XX na
Franca, por engenheiros de producio. E
resultado da l6gica que pressupde que o
desempenho das organiza¢des melhora com
a compreensido das relacdes de causa e efeito
entre acoes e resultados. O TBG é utilizado
com maior frequéncia na Franca, no Canad4
e na Espanha. Na Espanha diferenciam
o TBG do BSC, chamando-os respectiva-
mente de Cuadro de Mando e de Cuadro de
Mando Integrado.

O Performance Measurement Questionnaire, ape-
sar de ser um instrumento de diagnédstico para
avaliar a efetividade de um sistema de medigio
de desempenho, tem como base 24 requisitos
que compdem um modelo proposto por Dixon
e outros autores.

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) ¢
uma forma de reconhecimento i exceléncia
na gestio de entidades organizadas com sede
no Brasil.
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A ISO 9000, Sistemas de Gestio da Qualidade,
substituiu a ISO 8402 e a ISO 9000-1. A sigla
ISO refere-se a International Organization for
Standardization, organizagio nio-governamental
fundada em 1947, em Genebra, e hoje presente
em cerca de 140 paises. Sua fun¢io é promover a
normatizagio de produtos e servigos, para que sua
qualidade seja permanentemente melhorada.

Balanced Scorecard ou BSC é uma abordagem
estratégica de longo prazo sustentada num
sistema de gestio, comunicagio e medi¢io de
performance, cuja implementagio permite criar
uma visio ampla dos objetivos da empresa a
atingir todos os niveis da organizacio. O BSC
foi desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton, professores da Harvard Business
School (Estados Unidos), no inicio da década
de 1990.

As perspectivas (adaptadas os estudo) do BSC
permitiram a comparagio dos objetivos estra-
tégicos e dos indicadores dos programas, o que
levou A construgio de 240 novos indicadores.
O tema é realmente complexo, mas nada que
nio possa ser simplificado e traduzido para
uma linguagem acessivel.

Como desenvolver mecanismos para avaliar
o desempenho?

Com a adog¢io da metodologia do BSC
pela Secretaria Executiva do Ministério da
Justica, foi possivel a elaboracido de um mapa
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estratégico rico em objetivos e dinimico
na sua construgio, integrando 16 indicado-
res estratégicos.

Ele demonstra os principais desafios da SE
na constru¢io de uma administragio que
busca a interdisciplinaridade e integragio de
suas unidades administrativas, com foco em
resultados, objeto de desejo das organizagées

do século XXI.

O mapa estratégico permite que as equipes
gerenciais, os sistemas integrados, a gestio de
pessoas e processos estejam constantemente
focadas nos desafios estratégicos estabelecidos e
que todos os esfor¢os consolidem a sua missio
e materializem a sua visdo. Nesse contexto é
que se estabelece o melhor caminho para o
desenvolvimento de mecanismos de avaliagio do
desempenho. Nio hd como medir quando nio se
sabe qual o objetivo de medir.

O desenvolvimento de mecanismos para
avaliar o desempenho tem origem no planeja-
mento estratégico e em seus desafios: o plano
é o registro que serd consultado por todas as
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pessoas no momento de duvidas e de tomada
de decisdes.

Na maioria das vezes, as organiza¢ées dispdem
de um bom plano estratégico. Mas o plano
normalmente é apenas um documento legal
e burocratico, que fica guardado, inacessivel.
Isso nio deve acontecer, pois a formulagio
da gestdo estratégica deve ser amplamente
divulgada a todas as pessoas que atuam
na organizagio.

H4 diversas alternativas para a implementagio
da gestio estratégica e, nela, dos indicadores
gerenciais. Muitas delas vendem solugdes ficeis,
mégicas. A Secretaria Executiva optou pelo
caminho mais simples, de éxito comprovado
tanto em organizag¢des da drea privada como
na administra¢io publica, pela simplicidade e
objetividade com que os indicadores estratégi-
cos ficam visiveis a todos.

Os objetivos que movem a gestio estratégica
sdo divididos em quatro perspectivas: resulta-
dos, perspectiva do cliente, processo internos, e
pessoas e tecnologia.
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Prestar
assessoramento
eficaz ao
Ministro da
Justica.

Assistir plenamente ao
Ministro de Estado da
Justica no desempenho
de suas fungdes e
contribuir na
articulagdo das acées
politicas das demais
unidades do MJ.

Eficacia do
assessoramento

Medir a percepgao
da eficacia do
assessoramento
da Secretaria
Executiva ao
Ministro da
Justica.

Média de avaliacao

Contribuir de
forma efetiva

Atender prontamente
e com proatividade as

Atendimento as

Medir o percentual
de atendimento as

(Ndmero de
demandas

paraa demandas demandas do demandas do atendidas/Total de
implementacéo relacionadas ao PRONASCI PRONASCI demandas do
do PRONASCI. PRONASCI. ’ PRONASCI) x 100
Medir o alcance
Atender as demandas dos obJ,et.lvos Média dp s d
com exceléncia e efstrateglcos lpercen(ij:uals e
Alc§ngfar a oferecer solucdes Exceléncia dos re erent_es aos alcance das metas
exceléncia dos processos internos, | estabelecidas para
rocessos para o melhor processos ue sdo base para os objetivos
P = cumprimento das de gestéo q P o
da gestéo. o alcance da estratégicos da

suas atribuicées
institucionais.

exceléncia dos
processos de
gestdo da SE-MJ.

perspectiva
processos internos

Assegurar
atendimento de
qualidade as
demandas dos
servidores, das
areas
finalisticas, dos
érgdos externos
e da sociedade.

Prever e suprir as
demandas dos
servidores, prestadores
de servicos, estagiarios
e colaboradores, das
unidades do Ministério
da Justica, dos
demais 6rgaos
governamentais e da
sociedade, de forma
plena, agil e eficaz.

Grau de
satisfacdo

Medir o
atendimento
satisfatério das
demandas.

(Ndmero de
demandas
atendidas

satisfatoriamente/

Ndmero de
demandas

registradas) x 100
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Objetivo Descricdo do Nome . Férmula de
NP ) Finalidade
Estratégico Objetivo Indicador Calculo
1. Agilidade das Reduzir a média Média d.e tempo
_ de tempo de tramitacdo do
contratagdes d
0 processo. processo
{(Total de
Planejar, sistematizar e procedimentos
agilizar os processos de Medir o percentual | " Quant.ldade de
T contratacdo de bens e . . procedimentos
Racionalizar e . . 2. Conformidade | dos procedimentos
P servicos, antecipando . anulados,
tornar agil o - dos processos concluidos
5 demandas, garantindo a revogados e
processo de implificaca ~ €om sucesso. Motal
Contrataco simplificagdo, correcao suspenso-s) ota
’ e evitando a de procedimentos}
descontinuidade do x 100
fornecimento.
Medir incidentes Somatério dos
3. Descontinui- | de descontinuida- incidentes de
dade de de de fornecimen- descontinuidade
fornecimento to de bens de de fornecimento
servicos. de bens e servicos
Produzir e compartilhar
Gerar adequadamente . - Percentual de
. ~ . - - - Medir a produgéo -
informacoes informacdes precisas, Informagdes e disseminacio geracdo e
6 confiaveis com Gteis, seguras e no geradas e ; S distribuicdo das
. . das informacées . -
rapidez e tempo certo que compartilhadas L informacées no
seguranca. permitam a correta gerenciars. tempo definido
tomada de decisdes.
Gerir pessoas para (Ntmero de
somar esforcos e . .
Desenvolver a e Medir o percentual servidores
~ potencializar - -
gestdo de . - de servidores capacitados com
resultados, por meio de | Capacitacdo de . .
7 pessoas com - o . capacitados com no minimo 40
agdes de capacitagdo, servidores o .
enfoque informacio no minimo 40 horas anuais/
estratégico. magdo, horas anuais. Numero total de
valorizacdo e .
; < servidores) x 100
integracao.
Implementar técnicas Medir o -
Implementar P o Somatdrio de
- e praticas voltadas . quantitativo de -
mecanismos de - R Melhoria da P técnicas de
. para o atendimento as < técnicas de .
8 melhoria da gestao . melhoria
< demandas com > . melhoria <
gestdo s . administrativa = da gestéo
> . agilidade, rapidez, da gestdo .
administrativa. - . implementadas
correcdo e controle. implementadas.
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N° Objetivo Descricao do Nome Finalidade Férmula de
Estratégico Objetivo Indicador Calculo
Desenvolver estratégia Percentual. de
de melhoria da respostas a itens
. comunicacao interna NP Medir a retengdo de.] enquete
Aprimorar a ibili Eficacia da d (intranet)

9 S que possibilite a o as mensagens p tual d
comunicacao geragdo e disseminagdo comunicacao veiculadas para o ercentual de
institucional. . - institucional e retorno de

de informagdes claras publico-alvo. canhotos
e fidedignas a toda a destacaveis do
forca de trabalho.
Informe MJ
Estabelecer sistematica
de medicdo do
Desenvolver desempenho Medir a suficiéncia
mecanismos de institucional e de Mecanismos dofs) mecanismiols) Mecanismos

10 medicéo e de equipes, a partir de necessarios e instrumento(s) implementados/
avaliacdo do critérios técnicos e de medicéo desenvolvido(s) Criados x 100
desempenho. objetivos, que permita ’

a avaliacdo dos
resultados.
Medir a suficiéncia
R de recursos
Alocacdo étima .
o de recursos materiais Recursos
Assegurar a utilizagdo materiais orgamentdrios e disponiveis/
racional dos recursos orcamentarios tecnoldgicos para Recursos
Otimizar a humanos, materiais, . tcecnol oicos atingimento do necessarios x 100
- orcamentdrios, 8 objetivo
alocagdo dos X . o
1 reCursos financeiros e estratégico.
disponiveis tecnoldgicos,
P ) alinhando-os as (Numero de
demandas e aos 5 e . ~ rofissionais
objetivos estratégicos Alocacéo étima Medir a alocagdo exisecen tes/Ndmero
) de recursos adequada de A
h fissionai de profissionais
umanos profissionais. .
necessarios ao
processo) x 100
Diagnosticar, analisar
e racionalizar
Mapear e
. . processos, .
sistematizar - Medir a .
procedimentos e ~ - Numero total

12 processos € rotinas estruturadas e Estruturacdo quantidade de de processos

procedimentos ~ de processos processos
. ndo estruturadas na estruturados
internos de execucio das estruturados.
trabalho. §a0
competéncias da
Secretaria Executiva.
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N° Objetivo Descricao do Nome Finalidade Férmula de
Estratégico Objetivo Indicador Calculo
Estabelecer,
sistematizar e gerir o Medir o grau de
Promover o uso | fluxo de informagdes e - . 8! Porcentagem de
. . Informagdes integracdo das . -
13 integrado de conhecimentos . . - implantacéo do
. - . integradas infromacées de
informacdes. consolidados ou SE-M] CICLO-M]
produzidos pela '
Secretaria Executiva.
Medir as agdes de Nudmero de a¢des
O integracdo e de incentivo
Acoes integradas S .- =
valorizacdo de a integracao
equipes. de equipes
Desenvolver Promover acées que
ltura interna | incentivem o trabalho Medir o percentual
14 cu tad € em equipe, a de satisfacdo da
orientada para valorizacdo do servidor forca de trabalho Média de
a cooperagdo e e o alcance dos . no ambiente de satisfacdo da forga
os resultados. Clima
resultados esperados. o trabalho, com de trabalho
organizacional N . .
énfase na (Pesquisa de Clima
percepgao de Organizacional)
valorizacéo e
integracao.
Promover o Medir o percentual (Nuer;]cf)rr:je
- . de gestores 8¢
desenvolvimento Capacitar gestores N > capacitados com
- . Capacitagdo de capacitados em o
15 de liderancas para liderar e operar . . no minimo 80
~ liderancas temas de lideranca .
para a gestdo de as mudancgas. . horas anuais/
com no minimo .
mudancas. . Numero total de
80 horas anuais.
gestores) x 100
(Namero de
Mapeamento de IVcIiedlr o percAen’Fual competéncias
competéncias e competéncias gerenciais
Adequar as erenciais gerenciais mapeadas/Total
competéncias Mapear as 8 mapeadas. de competéncias
da forca de competéncias gerenciais) x 100
16 trabalho 3 gerenciais e técnicas e
implementacdo readequar a alocacdo (Ndmero de
da estratégia. da forca de trabalho. Mapeamento de | Medir o percentual coTéFﬁ:iec:zlas
competéncias de competéncias
L - mapeadas/Total
técnicas técnicas mapeadas. d L
e competéncias
técnicas) x 100
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Esses objetivos estratégicos sio orientados
pela missio e direcionam o esfor¢o gerencial
da organizagio na dire¢io da visdo de futuro,
num equilibrio que busca sinergia entre
todos eles. Da mesma forma, os indicadores
também o fazem e integram-se com todo o
conjunto de projetos e processos a eles asso-
ciados, cada qual com seu préprio indicador
e assim por diante.

Dessa forma é formado um conjunto de indi-
cadores equilibrados (Balanced Scorecard) que
permitem a visualizagio do ritmo estratégico
e do alcance dos resultados esperados, bem
como da situagio de cada objetivo estratégico
no mapa.

Os indicadores tradicionais de custo e operagdes
nio sio suficientes para representar o alcance da
estratégia, bem como os resultados esperados.

Nio basta conhecer o custo das operagdes.
Para serem bem-sucedidas no mercado global
cada vez mais competitivo, as organizagoes
precisam conhecer os custos de toda a cadeia
econdmica e trabalhar com os demais elos
da corrente que levam ao gerenciamento e
a consequente maximiza¢io dos resultados
esperados. Em uma analogia, podemos
afirmar que o conhecimento apenas da exe-
cugio or¢amentdria, traduzida pelo controle
do nivel de empenho, nio reflete o rol das
estratégias nem os impactos dos resultados
esperados. E preciso conhecer a estratégia,
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mas também traduzi-la em uma linguagem
simples e objetiva, capaz de ser reconhecida
por aqueles que irdo implementi-la. ¥

Quando o assunto é mensuragio do desempe-
nho, a solugdo mais eficaz para determinada
empresa dependerd de sua histéria, de sua
cultura e de seu estilo gerencial. Mas como
ter a certeza da consecugdo dos resultados? E
como tratar o tema no setor publico? (V

Neste sentido, a Secretaria Executiva adotou
o objetivo estratégico de desenvolver meca-
nismos de medi¢io e de avaliagio do desem-
penho. Isso permitird is equipe constantes
monitoramento e avalia¢io do ciclo de gestio e
implementa¢io do mapa estratégico proposto,
além de ser um instrumento de controle social,
pois seus resultados estario presentes no
Programa de Transparéncia.

BENEFICIOS E
RESULTADOS ESPERADOS

Os beneficios e os resultados esperados na
constru¢io de um novo modelo de gestio
publica estio refletidos na visio de futuro
concebida pela Secretaria Executiva: em 2012,
ser modelo de gestio, irradiando solugdes
inovadoras para a administragio publica.

Além da uniformizagio das informagées estra-
tégicas para a tomada de decisio, os indicado-
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res estratégicos desenvolvidos servirio para
corrigir e direcionar os rumos das estratégias
delineadas para que todos os resultados pos-
sam ser alcangados.

Entre os principais beneficios e resultados,
p p
podemos destacar:

+ Uniformidade dos conceitos estratégicos do
planejamento estratégico

+ Visibilidade do curso das agdes estratégicas

+ Informagdes em tempo real da execugio dos
objetivos estratégicos

+ Dimensio dos alcances dos resultados
esperados

+ Racionalizag¢io no emprego dos recursos
estratégicos

+ Transparéncia e gestio compartilhada

Para a sociedade, bem como para as partes
interessadas (os diversos atores institucionais
que interagem com o Ministério da Justica),
a gestio por resultados, alicercada por
mecanismos de avaliacio do desempenho,
permite a supera¢io das barreiras impostas
pela burocracia.

Por outro lado, os servidores do M] poderio
usufruir dos beneficios da transparéncia na
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gestio e saber que fazem parte de um todo e
nio de um todo em que eles sio parte, ou seja,
serdo os responsiveis por toda a realizacio dos
objetivos e projetos contidos no mapa estraté-

gico da SE.

CONCLUSAO

A necessidade de medir o ciclo de gestio
conduz as organizagdes ao estabelecimento
de mecanismos de medi¢io e avaliagio do
desempenho para o constante realinhamento
estratégico.

Nio hi como cumprir a missio, nem chegar ao
objetivo estratégico sem um mapa. Da mesma
forma, nio se navega sem os instrumentos de
controle. Com os instrumentos, necessitamos
dos indicadores.

Os indicadores de desempenho sio os ins-
trumentos adequados para chegarmos ao
porto seguro. A transformagio da gestio por
resultado no século XI é a maneira pela qual
as organizag¢des poderio agregar valor aos seus
bens e servigos.

A Secretaria Executiva do Ministério da
Justi¢a escolheu um olhar para o futuro.
Com isso estabeleceu uma visio arrojada e
metas audaciosas para enfrentar os desafios
gerenciais deste século. Ao associar objetivos
estratégicos indicadores de desempenho
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demonstrou o quanto estd engajada no sucesso  que o plano transcorra no percurso desejado
do planejamento estratégico. e que todos os envolvidos se sintam parte do

processo, mas, acima de tudo, tenham sempre
Desenvolver mecanismos de medi¢io e avalia-  em maos as informagoes estratégicas que supot-
¢io do desempenho é a melhor maneira para  tario o processo decisério.
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INTRODUCAO

Toda e qualquer organizagio humana passa por transformagoes ao longo do
tempo. Tal como ocorre com as empresas, que precisam adaptar-se as exigéncias
do mercado competitivo para estabelecer seu posicionamento estratégico, também
as organizacoes publicas precisam assumir a responsabilidade de reinventar-se, uma
vez que as expectativas da sociedade se transformam continuamente.

Os cidadaos ficam cada vez exigentes, impondo patamares crescentes de gestio
s empresas e as organiza¢des governamentais. A sociedade exige que os gastos
publicos sejam cada vez mais criteriosos, traduzindo-se em beneficios para o
cidaddo que paga os seus impostos.

Dessa forma, administrar com eficiéncia e eficicia os recursos publicos, ado-
tando prticas gerenciais que conduzam aos resultados esperados pela sociedade
ao menor custo possivel é um paradigma novo, que se afirma dia apds dia nos
entes governamentais.

No Ministério da Justi¢a, o mais antigo de todos os ministérios, nio poderia
ser diferente. Mais: em decorréncia da enorme complexidade da agenda do MJ,
impde-se ainda mais a necessidade de buscar priticas gerenciais bem-sucedidas.

Para a 4rea de governo, essas mudancas geram um impacto macro, pois qualquer
mudanca demanda tempo, dinheiro e mobilizagio, principalmente no que diz
respeito & mudanga na cultura de quem administra o dinheiro publico.

O conceito de mudanga significa um comportamento de ajuste defensivo a um
estimulo, relativo a uma mudanc¢a no ambiente interno ou externo da organizagio.
A organizagio deve se estruturar para se adaptar a essas mudancgas e, se possivel,
antecipar-se a elas.V

No esfor¢o de buscar novos patamares de qualidade na gestdo, a Secretaria
Executiva do M] buscou auxilio numa metodologia que trouxesse um sistema

! Adélio Claudio Basile Martins, diretor de Programa da Secretaria Executiva do Ministério da Justica.

2 Ana Maria C. Gomes Lindgren, administradora, é servidora piblica, pés-graduada em Planejamento Estratégico pela
ENAP e MBA em Gestao de Projeto pela UDE.

3 Angela Cristina Radis, bacharel em Ciéncias Contdbeis, pos-graduada em Controladoria pela UPIS.



de gestio focado nio s6 na implantagdo, mas
também na comunicagio da estratégia e de
seus resultados.

O DESAFIO DE
OTIMIZAR RECURSOS

O processo evolutivo de uma organizagio
passa por diversas mudancas (econdmicas,
sociais, tecnoldgicas e politicas) de forma
enriquecedora, em um intervalo continuo de
aprendizagem e crescimento.

Alguns dos fatores que levam 4 necessidade de
mudangca sio os novos paradigmas de controle
social que se chocam com a auséncia de meca-
nismos mais eficientes para expressar a visio e o
controle das atividades exercidas. Nesse sentido,
uma das primeiras a¢des a serem desempenhadas
consiste na reformulagio da alocagio de recursos,
transformando-a de ociosa 3 otimizada, em busca
da racionalidade, economicidade e principalmente
da transparéncia na gestio dos recursos focada no
planejamento estratégico.

Esse é o desafio: transformar os recursos dispo-
niveis em insumos para a consecugio dos resulta-
dos almejados, utilizando-os de forma racional e
inteligente, em beneficio da sociedade.

Com foco em uma visio inovadora, a Secretaria
Executiva do Ministério da Justica buscou o
auxilio de uma metodologia que trouxesse uma
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gestdo estratégica focada nio s6 na implantagio,
mas também na comunicagio da estratégia e no
retorno de seus resultados.

Adotou-se entio o Balanced Scorecard (BSC),
que, durante a dltima década, vem sendo
amplamente utilizado em organizag¢des publicas
e privadas, como é o caso do Tribunal de Contas

da Uniio (TCU).

A metodologia propde, entre outros, o cariter
de mudanga na gestio, pois o processo busca
maneiras de envolvimento das pessoas com a
missdo e a visio da Secretaria Executiva, ade-
quando as competéncias, exigindo criatividade e
inova¢io no desempenho dos trabalhos. Nesse
contexto, é necessirio que as pessoas sintam-se
motivadas e valorizadas e assim utilizem melhor
os recursos disponiveis, incorporando A pratica
do dia a dia as propostas contempladas no
modelo proposto.

Os recursos or¢amentarios sio cruciais para a
execugio de todas as iniciativas estratégicas.

Dessa forma, este artigo tem como finalidade
destacar o desafio estratégico de otimizar a
alocagdo de recursos disponiveis, para fazer
mais e melhor com o que j4 existe.

A tarefa nio ¢é ficil: exigird criatividade, ino-
vagio e amplo comprometimento na execugio
das ac¢des estabelecidas para obter os resulta-
dos esperados.



OTIMIZACAO ESTRATEGICA
DE RECURSOS

Os idealizadores do BSC afirmam que, na era
industrial, as empresas criavam valor ao trans-
formar matéria-prima em produtos acabados. A
economia baseava-se principalmente em ativos
tangiveis, estoques, terrenos, fibricas e equipa-
mentos, e, como consequéncia, as organizagdes
eram capazes de representar suas estratégias de
negdcios por meio de ferramentas financeiras,
como livros contdbeis, demonstragdes de resulta-
dos e balangos patrimoniais.?

Na era da informagio, as empresas precisam
cada vez mais criar e mobilizar ativos intan-
giveis como, por exemplo, relacionamento
com clientes, habilidades e conhecimento dos
empregados, tecnologia da informagio, e uma
cultura organizacional que estimule a inovagio,
a solugio de problemas, além de melhorias gerais
na organizagao.

Na maioria das vezes, quando se busca a
otimizag¢io e racionalizagio dos recursos, a
percepgio ainda estd focada na era industrial,
isso porque os gestores se limitam a meras
contas or¢amentdrias, simplificando e muito
a realidade.

Os conceitos atuais de administragio publica
estio focados na transparéncia do gasto
publico e nio faltam pessoas para dizer o
que o administrador deve fazer, como deve
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utilizar o dinheiro do contribuinte, ou que
esse ou aquele projeto deveria ser gerido de
forma diferenciada.

A sociedade estd demandando uma melhoria
na gestdo dos recursos publicos, ai incluindo
nio sé os recursos or¢amentarios, mas tam-
bém os financeiros, materiais, tecnoldgicos
e humanos. O que se pode traduzir, basica-
mente, em uma demanda para otimizagio dos
recursos disponiveis.

Por outro lado, a cultura burocratica hierar-
quizada da administragio publica impede o
atendimento das demandas crescentes da
sociedade, no tempo e na medida pretendidos
pelos cidadios, o que exige a transparéncia da
gestdo e cada vez mais eficiéncia, eficicia e
efetividade na aplicagio dos recursos.

Dessa forma, a busca pela alocagio étima
de recursos tem tido repercussio perante
os dirigentes, pois observam que a tomada
de decisio estd diretamente relacionada ao
conhecimento e 4 aplicagio dos recursos
disponiveis, transformando-os em aliados na
exceléncia da gestio.

Otimizar recursos passa essencialmente pela
conscientizagio das pessoas envolvidas no pro-
cesso de mudanga, dotando-as de meios e meca-
nismos, para enriquecer o trabalho, flexibilizar
0s processos, integrar as equipes e monitorar os
resultados a serem alcangados.
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Geralmente, quando se fala em otimizagio de
recursos, pensa-se logo no or¢amentirio, em
cortar ou diminuir gastos, mas o foco nio é
necessariamente esse. Essa tarefa nio é s6 do
orcamento: o redimensionamento de recursos,
de forma planejada, coerente e, principalmente,
realista, deve ser feito em todos os niveis de
recursos, o que nos leva a transformar a ocio-
sidade em resultados.

Criatividade e inovag¢io sio essenciais para
estimular o ambiente organizacional, bem
como o alcance dos resultados esperados.
Nesse caso, fazer mais e melhor com a
mesma estrutura.

CAPITAL HUMANO:
RECURSO AGREGADOR

Em se tratando de recursos humanos, a
mudanca é uma exigéncia. A peca fundamental
do processo de mudanca é o capital humano.
As pessoas tém valores, crengas e costumes
dificeis de serem mudados, mas também sio
dotadas de criatividade e talentos, que muitas
vezes encontram-se subutilizados, esquecidos
ou simplesmente ignorados.

A mudanca precisa mobilizar as pessoas.
Qualquer programa de mudanga sé avanga se
contar com apoio total. Um programa aparen-
temente eficaz na sala da diretoria pode nio
passar de um ideal tedrico, se as pessoas nio
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se comprometerem, tornando-se cumplices do
processo de mudanga. ©®

Nao basta trazer mais pessoas para o processo
de mudanga organizacional: precisamos sim
mapear e utilizar as competéncias existentes
para o exercicio de atribuicdes compativeis.
Caso nio exista determinada competéncia,
necessiria para o desempenho das atividades
dos projetos, essa pode ser desenvolvida pela
capacitagio dos proprios agentes responsiveis
pela execugio da estratégia.

Outro ponto é manter as pessoas motivadas
com o trabalho, alinhadas a0 mesmo espirito
da visdo e missio, sentindo-se valorizadas como
peca fundamental do processo, que é o que se
espera. Essa questio ¢ crucial, uma vez que os
demais recursos disponiveis — or¢amentarios,
tecnoldégicos e materiais — serdo gerenciados
pelas pessoas.

Uma equipe bem definida e enxuta, com
descri¢io de cargos bem definidos e ampla-
mente divulgada, reduz custos e se torna
mais produtiva. Na organizac¢io das fungdes,
deve-se levar em conta o perfil do profissio-
nal e os treinamentos necessarios, sempre
focados no planejamento estratégico, para
que a saida do funcionario nio impacte no
desempenho dos demais.®

A proposta aqui é prepara-las para pensar
e agir estrategicamente diante das diversas



situagdes, 0 que tornaria 0 processo menos
oneroso para a Secretaria Executiva, evitando
o retrabalho e a agio corretiva, primando pela
agdo proativa.

PAPEL ESTRATEGICO DOS
RECURSOS TECNOLOGICOS

Os desafios gerenciais do século XXI exigem
das organizagdes a utiliza¢io estratégica dos
recursos disponiveis, para atender aos objetivos
estratégicos a serem perseguidos. A 16gica é bus-
car sempre a racionaliza¢do e a economicidade e,
para a administragdo publica, isso se evidencia
mais fortemente, visto que é o dinheiro publico
que esta sendo gasto.

O mundo globalizado trouxe mais um grande
desafio: a melhor utilizagio também dos
recursos de Tecnologia da Informagio (TT),
os quais sdo utilizados para garantir o desem-
penho e a disponibilidade dos sistemas que
oferecem suporte as atividades desempenhadas
na institui¢io. No atual contexto de trabalho,
utilizamos a TI para desenvolver quase todas
as tarefas, o que exige atualizagio constante,
para proporcionar o alcance da otimizagio
desse recurso, principalmente no que se refere
a disseminagio de informacgdes, de forma mais
confidvel, ripida e segura.

A TT funciona, ainda, como uma importante
ferramenta de controle dos recursos, mas é
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preciso que as pessoas sejam capacitadas e
tenham condi¢des suficientes para saberem
operar os sistemas disponiveis. Além disso, a
TI proporciona ganhos em termos de aumento
da eficiéncia operacional e economia de custos,
pela redugio do tempo.

GESTAO ESTRATEGICA
DE MATERIAIS

Por outro lado, a gestio estratégica de mate-
riais pode ser compreendida como a uniformi-
dade de procedimentos na aquisi¢io, controle,
armazenamento, fornecimento e identificagio
de materiais, com o objetivo de controlar
despesas e apurar o estoque ideal, visando a
otimizag¢io dos recursos materiais e financeiros
das organizagGes.

Os recursos materiais podem ser classificados
em duas formas:

a) Bens durdveis — sio os recursos materiais
necessdrios para o funcionamento da organi-
zagdo e cuja reposi¢io é eventual. Exemplo:
computadores, mesas, impressoras.

b) Bens nio-durdveis — também necessirios
ao funcionamento da organizagio, exigem uma
reposi¢do mais frequente de seu estoque.

O ciclo de gestio de materiais mais
bem-sucedido inicia-se na verificagio das
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necessidades e continua por meio do plane-
jamento das compras, da aquisi¢do, do rece-
bimento, do consumo, da baixa no estoque e
controle, compreendendo o agrupamento de
materiais de vdrias origens. ©*)

Na administracio publica, por forca da
legislagao, a gestdo de materiais se d a partir
do processo de aquisicio de bens e servigos.
Contudo, o levantamento das demandas deve
considerar, em principio, aspectos relevan-
tes, tais como o planejamento estratégico,
a habilidade dos agentes que irio lidar com
0s recursos, a previsio or¢amentaria, bem
como a racionalidade e economicidade de
seu emprego. (7

RECURSOS ORCAMENTARIOS:
PAPEL CRUCIAL NA EXECUCAO
DA ESTRATEGIA

Com relagio aos recursos or¢amentirios e
financeiros, serd dado um enfoque mais deta-
lhado, considerando o or¢amento de todo o
Ministério da Justica.

No decorrer dos tltimos 12 anos, observa-se
um acentuado acréscimo das dotagdes orga-
mentdrias destinadas a Pasta da Justica.

Para uma melhor avalia¢io, pode-se dividir
o or¢amento em dois grandes grupos: as
despesas com pessoal e encargos sociais e
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as outras despesas correntes e de capital, o
que proporciona um histérico situacional no
periodo compreendido entre 1996 e 2008.

Nesse periodo, houve altera¢ées das ativi-
dades e a¢oes empreendidas pelo Ministério
da Justica: em 1996, a despesa com pessoal
e encargos sociais de todo o MJ somou R$
1,2 bilhao e as outras despesas correntes e de
capital atingiram R$ 290 milhées, enquanto
que no exercicio de 2008 foram consumidos
recursos de R$ 4,7 bilhoes com pessoal e
encargos sociais e aproximadamente R$ 2,9
bilhées com as outras despesas correntes e de
capital. Portanto, um significativo acréscimo
de 291,6% com pessoal e de 900% em outras
despesas correntes e de capital.

O orgamento tem um caminho dindmico
que comega na sua elaborag¢io e termina na
sua execu¢io. Os esforcos para tornar Gtima
a alocagio dos recursos devem ser iniciados
na proposta or¢amentdria para o exercicio
seguinte. O primeiro passo é a elaboragio de
uma pré-proposta, em que cada unidade deve
expressar com clareza e, dentro de sua reali-
dade, as suas necessidades or¢amentdrias.

Entio devem ser considerados dois fatores,
as necessidades basicas e a ideal: o quanto o
M] precisa para sobreviver, para continuar
desenvolvendo sua missio satisfatoriamente
e 0 quanto precisa para avancgar, aprimorar e
executar novos projetos.



Entretanto, essa pratica revelou-se de pouca
eficicia, uma vez que os limites or¢camen-
tirios para cada exercicio eram definidos
levando-se em conta outros fatores econd-
micos, como a arrecadag¢io fiscal, inflagio
e variacio do délar e foi sendo gradativa-
mente abandonada.

As discussdes que deveriam acontecer entre
os técnicos responsdveis pela proposta orga-
mentdria e as unidades do Ministério da
Justica, em que seria apresentada e discutida
cada necessidade, cada projeto, foram aos
poucos deixando de ser realizadas, sendo
substituidas pela defini¢io de um limite, sem
prévia avaliagdo pelas partes, traduzido em
um oficio encaminhando os limites orgamen-
tirios e financeiros para o préximo exercicio.
E como se um bolo fosse fatiado e cada um
recebesse o seu pedaco, sem nenhuma previ-
sdo ou planejamento.

Uma vez apresentado ao M] o limite global
previsto para o préximo ano, o trabalho
seguinte consiste na distribuicdo interna dos
valores para cada unidade.

Um amplo estudo é entdo elaborado pela
Secretaria Executiva, visando a defini¢io
dos valores de cada unidade, considerando
diversos itens, como a execuc¢io anterior, os
novos projetos, as varidveis institucionais, os
indicadores das agdes e, principalmente, a real
necessidade de investimento em determinada
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politica publica, prioritariamente ac¢ées de
seguranca publica.

Fatiado novamente aquele pedago do bolo
que foi recebido da 4drea econdmica, é definida
pelo Secretirio Executivo, com aprovagio
final do Ministro, a parte de cada unidade,
para dar inicio A execug¢io orcamentdria e
financeira do exercicio.

No decorrer do ano, acompanha-se minucio-
samente a execu¢io de cada programa, agio e
grupo de despesa, com o objetivo final de oti-
mizar a aplicagio dos recursos. Sdo solicitados
créditos, seja para remanejar recursos de uma
a¢do para outra ou para suplementar os valo-
res iniciais, quando se verifica que esses nao
serio suficientes até o final do exercicio, entre
outras alteragdes, visando 4 plena execugio do
orcamento de cada 4rea.

Ao se aproximar o final de cada ano, o acompa-
nhamento or¢amentirio por parte da Diretoria
de Programa da Secretaria Executiva torna-se
bem mais rigido, sempre no sentido de avaliar o
grau de execugio de cada unidade, tendo em vista
a proximidade do encerramento do exercicio.

Nesse momento, retoma-se o processo de oti-
mizagio e é feita uma avaliacio dos recursos
disponiveis, quando se inicia, por meio de
contato formal com cada 4rea, a verificagio da
execucio integral do or¢amento. Solicita-se,
entdo, que a parte passivel de nio execugio
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seja remanejada para outra unidade que estiver
precisando do aporte de novos créditos.

Até os meses de outubro e novembro, nio se
consegue uma plena otimizagio dos recursos,
uma vez que as unidades ainda tém uma pers-
pectiva de utilizagio do que foi planejado.
Geralmente espera-se que pendéncias como
apresentacio de projetos, de documentos e
regularizacio de situagdes ainda sejam resolvidas.

Finalmente, é definida uma data, geralmente
em meados de dezembro, para que se con-
cretize a execucio, ficando determinado que
a parcela relativa ao saldo nio empenhado
até entdo ficard 2 disposi¢cdo da Diretoria
de Programa, para ser remanejada para
aquelas a¢oes que foram priorizadas e esta-
vam aguardando a chegada de novos limites
orcamentarios.

Com essa otimizagio, vem sendo possivel a
obtengio de elevados indices de execugio no
Ministério da Justica.

CONCLUSAO

E certo que a alocagio 6tima de recursos
humanos, materiais, tecnolégicos, or¢amen-
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tirios e financeiros consiste em uma com-
binagio de virias ferramentas, assegurando
uma utilizagio racional que, alinhada aos
demais objetivos estratégicos, contribuird
para o alcance da missio institucional defi-
nida pela Secretaria Executiva do Ministério
da Justica.

A metodologia proposta nio é milagrosa,
ela precisa ser colocada em pratica por meio
de trabalho no dia a dia, mas ela consegue
traduzir a estratégia que a organizagio pre-
tende seguir. Nio basta ter uma boa estra-
tégia se ela nio for inserida em tais rotinas,
fazendo com que as pessoas se sintam parte
do processo.

Para o alcance do objetivo estratégico de oti-
mizar a alocac¢do de recursos disponiveis, a
experiéncia dos profissionais sera essencial,
em conjunto com os novos métodos de traba-
lho propostos pela metodologia empregada,
o que exige uma mudanc¢a de mentalidade
e um real comprometimento de todos os
atores envolvidos.

Pode-se observar que os recursos estio inter-
ligados. E preciso que eles se desenvolvam
conjuntamente, ai o papel crucial das pessoas
no processo.
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Raquel Marshall Gadea!

INTRODUCAO

No fim do ano de 2007, o Ministério da Justi¢a integrou as suas tradicionais
competéncias institucionais o ingresso efetivo na abordagem e disseminagio
do conceito de seguranca cidadi, para todas as esferas politicas de seguranca

publica do pais.

Nesse ano, os lideres da Secretaria Executiva do Ministério da Justi¢a, num claro
exemplo de responsabilidade e integragio, decidiram estruturar um condutor,
um mapa estratégico, capaz de sustentar suas regulares competéncias e conduzir
ao resultado almejado — novo desafio estratégico de envergadura or¢amentdria
anual, semelhante ao j4 operado em suas demais atividades, R$ 1,4 bilhao.

O programa estruturado, denominado PRONASCI, tinha o objetivo de
desenvolver a¢des articuladoras da politica de seguranga, com ag¢des sociais a
serem implementadas por todas as secretarias e departamentos da estrutura
organizacional. A medida que o programa avangava, seus objetivos e metas se
tornavam mais claros.

Era inevitdvel ponderar se havia solidez na base de sustentagio interna da
Secretaria Executiva. A atividade-fim estd centrada no processo de assistir ao
Ministro de Estado na supervisio e coordenagio das atividades das secretarias
integrantes da estrutura do ministério, além de supervisionar e coordenar as
atividades de organizacio e gestio administrativa.

A Secretaria Executiva adotou entio o Balanced Scorecard (BSC) como modelo
de planejamento de sua gestio estratégica integrada. Nesse sistema de gestio, a
estratégia formulada é traduzida num conjunto de objetivos, metas, indicadores
de desempenho e projetos que propiciario estabelecer e manter direcionadores
estratégicos (missio, visio e valores) objetivos e claros, capazes de alavancar a
gestdo operacional da organizagio.

O mapa direcionador dessa estratégia tem como referéncia quatro perspectivas:
resultados, clientes, processos internos e pessoas/tecnologia.

! Raquel Marshall Gadea, coordenadora geral de Modernizacao e Administracdo da Subsecretaria de Planejamento,
Orcamento e Administracdo, é graduada em Administracao, com especializacao em Gestao Piblica (ENAP) e Gestdo de
Pessoas (FGV).



Ha4 uma relagio de causa e efeito entre os obje-
tivos estratégicos que integram essas quatro
perspectivas, sendo aqueles que integram a
dimensao de pessoas viabilizadores das trés
outras perspectivas.

A dimensio de processos internos, por sua
vez, agrupa objetivos que integram o cerne da
execu¢do administrativa, financeira e orcamen-
taria da gestio, e cada um deles contribui para
que se alcance a satisfagio dos usudrios dos
servigos da secretaria e, consequentemente, 0s
resultados institucionais.

O objetivo estratégico integrante da dimensio
processos internos, ‘mapear e sistematizar pro-
cessos e procedimentos internos de trabalho’,
objeto do presente artigo, pretende explorar
a capacidade de os membros da Secretaria
Executiva entenderem os pressupostos, as refe-
réncias e as normas que regem suas atividades
atuais; desafid-los quanto a pertinéncia ao novo
contexto que se propde; e mudé-los, quando

necessario, na clirec;:io da visao estratégica esta-
belecida.

A formagio de estratégia é projeto sensato, visio
intuitiva e aprendizado emergente. E sobre
transformagio e também perpetuagio. Deve
envolver cogni¢io individual e interagio social,
cooperagio e conflito. Tem que incluir andlise pré-
via e programagio posterior, além de negociagio
durante. E tudo isso deve ser em resposta ao que
pode ser um ambiente exigente. ?
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GESTAO POR PROCESSOS

As importantes alteracdes econdmicas e tec-
nolégicas ocorridas nos dltimos tempos e a
velocidade com que se impuseram levaram as
organizagdes a perceber que ainda nio estavam
preparadas para enfrentar os desafios que se
apresentavam, exigindo agilidade e flexibilidade
para a adequagio as transformagdes. Satisfagio
do usudrio, inovagio, rapidez e qualidade pas-
saram a ser conceitos-chave na gestio.

As organizac¢ées dedicam-se, entio, a aper-
feioar seus sistemas de gestao, utilizando as
diferentes abordagens existentes.

Como exemplo, pode-se citar a Internacional
Organization for Standardization (ISO —
Organizagio Internacional para Normalizagio
Técnica), com sede em Genebra, Sui¢a, que fixa
normas técnicas de Ambito internacional, com
o objetivo de prover, para uso comum, regras,
guias e caracteristicas para uma atividade ou
seus resultados. Tem o objetivo de alcangar o
grau de exceléncia num dado contexto. A ver-
sdo 2000 trouxe virias mudangas conceituais,
dentre as quais a obrigatoriedade de a orga-
nizag¢do evoluir da estruturagio por requisitos
para a abordagem por processos.

A metodologia ISO 9000 apresenta uma
alternativa na condugio da gestio das orga-
nizagdes, independente do interesse em obter
a certificagdo ISO.



No Brasil, a partir da década de 1980, mui-
tas organizacdes passaram a dedicar-se ao
aperfeicoamento de seus sistemas de gestio,
utilizando abordagens do Movimento pela
Qualidade, com a adog¢io de métodos e fer-
ramentas gerenciais integrantes da Gestio da

Qualidade Total.

No i4mbito do governo federal, foi introdu-
zido o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, estimulando diversos 6rgios da
administragio publica a adotar a gestdo pela
qualidade total.

Foi criado o Prémio Nacional de Qualidade
(PNQ), estabelecendo critérios de qualidade

a serem seguidos.

Atualmente, o governo federal mantém o
Programa Nacional de Gestio Publica e
Desburocratizagio (GESPUBLICA), aper-

feicoado em relacdo ao anterior.

Na expectativa de fortalecer-se estruturalmente
e melhorar a sua capacidade de gerenciar o pre-
sente e antever o futuro, a SE do Ministério da
Justica da importante sinal de fortalecimento
do seu modelo de gestio ao adotar a gestio
estratégica, ancorado por diretrizes das atuais
técnicas de gestdo, identificando e maximi-
zando as oportunidades de desenvolvimento.

A gestio com foco na abordagem por processos
é uma das vertentes identificadas para que se
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consiga superar as inimeras pressdes apresen-
tadas, pois exige que as interfaces entre as dreas
funcionais sejam continuamente melhoradas e
o fluxo de trabalho permeie as diversas uni-
dades funcionais por meio de movimentos
répidos e eficientes de informagio.

Também, ao se adotar a abordagem de gestio
por processos, o gestor deve cultivar o com-
prometimento com os resultados esperados. A
dimensio de seu éxito como lider serd a efetiva
participagio de todas as pessoas de sua equipe
no alcance das metas da unidade gerencial. )

PROCESSOS, CONCEITOS
FUNDAMENTAIS

Na literatura gerencial, o conceito de processo
é apresentado, muitas vezes, sem a simplici-
dade desejavel, aproximando o conceito da
pratica rotineira.

Sabe-se, no entanto, que um processo nada
mais é do que um conjunto de a¢des vinculadas
entre si, com um objetivo comum: a entrega de
um determinado produto a alguém. ¥

O trabalho das pessoas é conduzido em
processos, e a organizagio possui uma rede
de processos interconexos, com processos,
clientes e fornecedores fortemente depen-
dentes entre si. E uma verdadeira corrente,
cuja resisténcia é o seu elo mais fraco. Cada

Gestao Estratégica no Ministério da Justiga | 195



processo depende da qualidade do seu res-
pectivo processo fornecedor. ®

Todo processo pode estar inserido em um
processo maior ou ter algum tipo de subdivi-
sdo, e é pertinente que a delimitagio da abran-
géncia dos processos recaia sobre aqueles a
quem a organizagio possui autoridade para
impor decisées de mudanca, ou sobre aqueles
que possam negociar com as partes envolvidas
as melhorias necessirias.

Assim, podemos estabelecer que um processo
importante na atividade da SE é o de con-
tratagdo de bens ou servicos, integrante do
macroprocesso de logistica.

E convencionada a adogio das denominagdes de
Macroprocessos para os processos mais abrangen-
tes da organizagio, processos para suas subdivisdes
e subprocessos para as subdivisdes desses.

Os processos definem as caracteristicas da
organizagio, que terd mais qualidade e dina-
mismo, efetividade e eficiéncia tanto quanto
seus processos. Portanto, esses precisam ser
constantemente analisados e reavaliados, para
que se tenha uma boa nogido das suas capa-
cidades em atender satisfatoriamente a seus
clientes e aos objetivos organizacionais.

Produzir qualidade nada mais é do que realizar
cada processo da cadeia interna em absoluta
conformidade com os requisitos anteriormente
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estabelecidos. Produzir qualidade é “entregar
qualidade 100%” ao préximo cliente. ()

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Determinadas tarefas rotineiras sio executadas
por habito e tradi¢io, sem a preocupagio direta
com a qualidade e a necessidade de quem
demanda o servi¢o ou produto.

Est4 claro que as pessoas costumam apegar-se
a um modo tradicional de execu¢io das tare-
fas, sem focalizar o resultado maior esperado
pela organizagio.

O mapeamento de processos a ser realizado
no MJ propiciard o conhecimento e a anilise
dos processos estruturados até um nivel que
permita sua perfeita compreensio e obtengio
satisfatéria dos produtos e servigos, objetivos
e resultados esperados, definidos no planeja-
mento estratégico.?

Depois de identificados os processos realiza-
dos em cada unidade da SE, sera verificado
o alinhamento das entregas dos produtos e
servicos aos objetivos estratégicos, e sua ade-
quagio as necessidades dos demais processos,
sabendo-se que um processo entrega seu
resultado a outro processo.

Cada processo deverd estar perfeitamente
integrado ao préximo processo e ao anteriot,



numa cadeia de valor que una todas as uni-
dades gerenciais da Secretaria Executiva e as
unidades finalisticas.

Em um processo de contratagio de produtos e
servi¢os, ou qualquer outro no dmbito da secreta-
ria, e em sua andlise por ocasiio do mapeamento,
algumas davidas deverdo ser sanadas:

+ Podemos ser proativos no atendimento
das demandas em relagido a este processo

de trabalho?

+ A maneira como realizamos o processo de
trabalho atende A expectativa dos usudarios e
estd alinhada aos objetivos estratégicos?

+ Precisamos modificar o processo para
aumentar a qualidade e otimizar recursos?

+ Podemos redefinir limites entre diferentes
setores e servicos para que surjam novas opor-
tunidades de melhoria?

+ Precisamos redefinir a composi¢io e as
responsabilidades das equipes envolvidas
no processo?

+ Podemos criar produtos e servigos novos em
substituigdo aos ja existentes?

+ Ha clareza na comunicagio entre as ireas e as
regras de execucio, as metas, os objetivos e os resul-
tados a serem alcancados sdo claros e acessiveis?
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Assegurar a sinergia entre os diversos proces-
sos e entre as diversas pessoas que nele atuam,
e seu alinhamento aos objetivos estratégicos,
é o principal beneficio do mapeamento
de processos.

Por meio do mapeamento as pessoas terio
visibilidade sobre as relagdes que existem
entre seu proprio trabalho e o trabalho dos
demais servidores, na mesma unidade e entre
as demais.

Os processos passario a entregar produtos com
valor agregado e as pessoas que neles atuam
terdo a possibilidade de distribuir melhor o seu
esforco, focalizando as tarefas que efetivamente
contribuem para obter os resultados desejados.

Identificando sua contribui¢io individual para
o resultado final entregue pelo Ministério da
Justica a sociedade brasileira, os servidores e cola-
boradores sentir-se-io valorizados e motivados.

SISTEMATIZACAO DE PROCESSOS

Retornando ao exemplo da contratagio de
bens ou servicos, é necessdrio descrever todas
as tarefas e atividades de cada pessoa envolvida
utilizando-se um método simples e acessivel
a todos.

Ao se desenhar o processo, deve-se utilizar
um fluxograma, em que todas as etapas serdo
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identificadas com clareza, de forma simples.

Com rapidez poderio ser identificados os
gargalos porventura existentes, as tarefas cri-
ticas que possam estar provocando estresse e
exigindo energia desnecessiria no processo.

O debate entre os envolvidos promovera a ani-
lise critica sobre a melhor forma de execugio,
valorizando-se as melhores préticas internas.

A sistematizagio dos processos mapeados serd
essencial para assegurar a qualidade dos proce-
dimentos, assegurando estabilidade e entrega
dos resultados esperados aos usudrios.

CONCLUSAO

Os objetivos da gestio estratégica sio atin-
) g g
gidos com a execugio de a¢des realizadas no
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iAmbito da rotina de trabalho. Essas acdes
rotineiras nada mais sio do que processos.

Cada processo tem por finalidade alcangar
um resultado, expresso na forma de um bem
ou servico, e entregd-lo nas condi¢oes certas,
otimizando a utilizagdo dos recursos.

Pretende-se contribuir com o objetivo estra-
tégico de mapear e sistematizar processos
e procedimentos internos de trabalho, na
implementagio de agbes de melhoria na rotina
estabelecida, ajudando a impulsionar a¢des
rotineiras ou estruturantes do PRONASCI
no Ambito do Ministério da Justica.

Conquistar a exceléncia na gestdo dos pro-
cessos é imprescindivel para se materializar
a missio da Secretaria Executiva do M]J
de assegurar o perfeito funcionamento do
Ministério da Justica.
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INTRODUCAO

O presente trabalho trata do objetivo estratégico promover o uso integrado
de informagdes e busca delinear o contexto no qual estio inseridos os conceitos de
informagio e conhecimento, bem como a maneira de utilizi-los de forma integrada.

O objetivo estratégico em questio pode ser definido como o esfor¢o para esta-
belecer, sistematizar e gerir o fluxo de informagdes e conhecimentos produzidos
ou consolidados pela Secretaria Executiva do Ministério da Justica. Insere-se na
perspectiva de pessoas e tecnologias, do mapa estratégico da SE, tendo relagio
com outros objetivos estratégicos, como: assegurar atendimento de qualidade as
demandas dos servidores, das 4reas finalisticas, dos rgios externos e da sociedade,
e implantar mecanismos de melhoria da gestao administrativa.

A relagio entre esses objetivos estratégicos estd pautada na certeza de que
informacgdes corretas, entregues tempestivamente, melhoram a qualidade do
atendimento aos usudrios que delas precisam para prestar esclarecimentos ao
cidaddo ou i chefia imediata; permitem a tomada de decisio em relagio as poli-
ticas publicas e administrativas, facilitando a escolha de técnicas de melhoria da
gestdo a serem implementadas.

Para medir e rastrear o sucesso no alcance dessa estratégia, um indicador de
informagdes integradas serd utilizado, objetivando medir o grau de integragio
das informagdes.

A ideia é que, em junho de 2009, um médulo com parimetros de integra-
¢do para alguns sistemas estruturadores, a exemplo do Sistema Integrado de
Administragdo Financeira do Governo Federal (SIAFI), Sistema Integrado
de Dados Orgamentédrios (SIDOR) e Sistema de Informagoes Gerenciais e
de Planejamento (SIGPLAN) esteja disponivel, a partir da execugdo de um
projeto denominado Implanta¢io do Ciclo-M].

Ele deverd prosseguir até 2012, integrando informagdes estratégicas e capacitando
servidores a utilizd-las. O Ciclo-M]J é a base para executar esse objetivo estratégico.

! Jorilson Rodrigues, coordenador geral de Tecnologia da Informagao, é mestrando na UnB. E bacharel em Direito e em
Informdtica.



A questio central é que a producio de
informagio é constante, logo se impde a
necessidade de delimitar o conjunto de
informagées tteis para determinado grupo
de pessoas ou unidade organizacional.
Assim, para promover o uso integrado de
informacdes é importante definir quais as
informagdes que precisam ser integradas,
bem como verificar a extensio e o modo
de integragio.

Também é importante conhecer os requisitos
que interessam ao usudrio, considerando que
esse parimetro se altera constantemente e
sua validade temporal deve ser estabelecida
e revisada com a frequéncia adequada. Nesse
sentido definiu-se uma férmula de cdlculo
para o indicador, baseada no percentual de
implanta¢io do Ciclo-M].

O DESAFIO DE GERENCIAR
GRANDES VOLUMES DE
INFORMACAO E CONHECIMENTO

Ao pesquisar o conceito de informacio e
conhecimento, verifica-se que hd muita
controvérsia, mas pode-se dizer que infor-
macio ¢ algo util para o interessado, com
valor significativo, devendo estar registrada
de alguma maneira, por exemplo: nimero de
um processo, valores da execucio financeira
de um contrato, percentual de execugio fisica
de uma obra. ™
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Ja conhecimento, que complementa o conceito
de informagio, pode ser definido como percep-
¢des humanas ou inferéncias computacionais.
Pode-se citar como exemplo de conhecimento
a percepg¢io de que o andamento de um projeto
nio estd adequado ou a determinagio de quais
recursos sio fundamentais para a realizacio de
uma atividade,

Atividades conscientes dos seres humanos sio
dirigidas 4 satisfagio de necessidades, sendo
a informac¢io uma das mais importantes. A
satisfagio dessas necessidades se da de duas
maneiras: pela produgio da prépria informa-
¢do e pela consulta ao estoque de conheci-
mento acumulado. ?

Na primeira maneira, o interessado langa mao
de técnicas adequadas e, de maneira estrita,
produz informagio e, porque nio dizer, também
conhecimento. E o ramo da atividade humana
chamado de ciéncia.

Em relacio i segunda, tem-se a coleta, a
pesquisa e o armazenamento de conheci-
mentos existentes em bases de dados ji ela-
boradas. E nessa segunda maneira que o uso
integrado de informagdes tem emprego, no
contexto especifico do objetivo estratégico
em discussio, considerando que sempre ha
informacdes demais.

Por outro lado, o ser humano tem desenvolvido,
ao longo da histéria, recursos para satisfazer



as necessidades de organizar a informagio, a
exemplo da invencio da escrita, do papel, da
impressdo e agora dos ambientes digitais.

Essa facilidade tem sido utilizada com virias
finalidades distintas. Abaixo estio apre-
sentadas algumas experiéncias que visam
facilitar a vida das pessoas, por intermédio
da disponibilizagio de canais democraticos
de acesso a informacdes e servicos, sendo que
as diferencas entre as iniciativas estio mais
nos objetivos sociais e no modelo de gestio e
sustentabilidade aplicados do que no instru-
mental tecnoldgico®:

+ Cidade de Aveiro - Portugal - Modernizagio
de servicos e qualificagio de pessoas em uma
regido compreendida por varios municipios.

+ Cidade de Kioto - Japio - Espaco digital
com informagdes locais, incluindo algumas
aplicacoes graficamente mais elaboradas, que
requerem rede de transmissio de dados em
altas velocidades.

+ América Latina (RED) - Integracio de inti-
meras iniciativas municipais, conformando a
rede ibero-americana de cidades digitais.

Pode-se constatar, a partir das experiéncias
acima relatadas, que hd pequenos ambientes
digitais em que os contetidos sio de interesse
local, e verdadeiras matrizes de informacio, cujo
contetido esta relacionado a temas globais.
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E nesse sentido que se torna necessario entender
a demanda por informagio, para se instituir
maneiras de oferecé-la aos interessados, de acordo
com o uso que se faz delas. Assim, desde pequenas
redes sociais até verdadeiras metrdpoles digitais
podem ser constituidas, a depender da finalidade
e do interesse dos destinatarios do servigo.

Ressalta-se que para haver coeréncia e orques-
tragio entre as informacées que serdo utiliza-
das é recomendado estabelecer politicas com
essa finalidade.

O QUE E POLITICA
DE INFORMACAO?

Entende-se que politica é uma linha de con-
duta coletiva, resultante da interagio entre ato-
res, em um quadro de coopera¢io-integragio
reciprocamente reconhecido.

Em decorréncia dessa definigio, politica de
informagio é uma politica voltada i caracteri-
zagio, ao delineamento e A defini¢io de acdes
associadas a utilizagio da informagio como
ativo transformador da sociedade nas esferas
governamentais, organizacionais e privadas. )

A informacio é um dos sustentdculos para
outras politicas como: politicas de tecnolo-
gia da informagio e comunicagio, politicas
de processos organizacionais e politicas de
seguranga da informagio.
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Com isso, as politicas de informacio dio
fundamento as diretrizes sobre o contexto
das informagées tratadas pelo MJ. Por outro
lado, diretrizes sdo orientagdes gerais que
direcionam a tomada de decisio nos diver-
sos escaldes da organizagio, determinando
prioridades e concentragio de esforcos para
empreendimentos considerados relevantes
pelo nivel estratégico da organizagio.

O CICLO-M]J

No 4mbito do governo federal, o que se pre-
tende com o Programa de Governo Eletronico
Brasileiro é a transformacido das relagées do
governo com os cidadios, as organizagdes e
também entre os 6rgios do préprio governo,
de forma a aprimorar a qualidade dos servigos
prestados: promover a interagio com organi-
zagbes e industrias e fortalecer a participagio
cidada por meio do acesso a informagio e a
uma administragio mais eficiente.

No M], as politicas de informagio desempe-
nham papéis fundamentais para a tecnologia
da informacio. Esses papéis sio necessarios
na orienta¢io do foco para os sistemas de
informacdo. Nesse contexto, define-se como
politicas de informagio o conjunto de politi-
cas especificas aderente as etapas do ciclo de
vida da informagio.
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O ciclo de vida da informagio é caracterizado
pelas seguintes etapas: coleta, descricio,
organiza¢io, armazenagem, recuperacio,
acesso, reempacotamento, utilizagio, arquiva-
mento, conservagio, prevencio e destruigio.
Portanto, as politicas especificas associadas a
cada uma dessas etapas devem compor o que
denominamos politicas de informagio, que
servirdo de substrato para as iniciativas de
informatiza¢io do MJ, entre elas o objetivo
estratégico de promover o uso integrado
de informagées.

Durante as oficinas de planejamento estra-
tégico da SE, verificou-se a importincia
de caracterizar-se adequadamente o ciclo
de vida da informagio de interesse para
planejar, administrar e gerir projetos, a¢des
e atividades.

O Ciclo-M] buscara agregar informagdes
or¢camentdrias, financeiras, gerenciais e de
planejamento de modo a oferecer aos destina-
tarios, como dirigentes, gerentes de projetos,
fiscais de contratos, entre outros, informagdes
no contexto de que precisam e na medida de
suas necessidades particulares.

Esses elementos precisardo ser levantados a
partir do estudo dos processos de trabalho
das unidades organizacionais do M] e de
entrevistas com os usudrios das informagdes.
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Figura 01 — Visdo esquemdtica do Ciclo-M]

POLITICAS DE INFORMACAO
NO CONTEXTO DO CICLO-M]

A importincia de padronizar a maneira como
as informagdes sio coletadas ou capturadas,
tratadas e comunicadas inspirou a ideia de
elaborar trés modelos que ainda deverio ser
refinados: modelo de captura de informa-
¢oes, modelo de tratamento das informacdes
e modelo de comunicagio das informagées e
conhecimentos obtidos.

O foco estd na busca da eficicia, eficiéncia,
integridade, disponibilidade e confiabilidade da
informagio. Embora o papel da informagio no
desenvolvimento socioeconémico de uma socie-
dade e, portanto, de um 6rgio publico, ainda nio
esteja perfeitamente claro, e mesmo nio sendo
totalmente conhecidos os mecanismos essenciais
a formagio de uma sociedade da informagio ou
governo eletrdnico, uma vez que em diferentes
contextos nacionais aplicam-se modalidades e
graus diferentes de atuagdo publica, algumas
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caracteristicas sio observadas como pontos em
comum, as quais servem de norte para concep¢io

do Ciclo-MJ®):

+ Informacdes de cardter pablico devem
ser publicadas.

+ A informacio deve ser publicada e distribu-
ida como produto, sendo colocada 2 disposi-
¢io da sociedade em diferentes formatos e por
diferentes canais.

+ A informagio deve desempenhar papel
essencial como um recurso de cariter nacio-
nal e, se administrada corretamente, pode
impulsionar de modo substancial o desenvol-
vimento de uma nagio. Para tanto, ela deve
estar acessivel e disponivel a todos os seg-
mentos — industriais, educacionais, de lazer
e entretenimento, econdmico e politico.

+ O valor da informagio ou do conhecimento
que se pode obter ou produzir por meio dela
nio é preditivo, e, em decorréncia disso,
pode ser modificado ao longo do tempo,
aumentando ou diminuindo conforme a sua
utilizagdo — a gestdo, a protegio e a valo-
racio da informacdo nio podem ser feitos
como se faz com outros bens de produgio
ou de consumo.

+ O desenvolvimento e a aplicagio de politicas
voltadas A pesquisa e ao desenvolvimento das
tecnologias da informag¢io devem ocorrer.
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+ Os principios fundamentais de aderéncia
a legislagdo, de promocgio do intercimbio de
informagdes e da gestio da informagio entre
érgios governamentais devem ser atendidos.

MODELO DE CAPTURA
DE INFORMACOES

O modelo de captura deve prever, dentre
outras funcionalidades, as formas de entrada de
dados, os padrédes de intercimbio e a interface
com os produtores de informagdes. As diferen-
tes origens dos contetidos (fontes internas e
externas, gestores, outros sistemas), bem como
as defini¢coes de suas caracteristicas (natureza,
tipologia, formato, suporte) identificadas no
nivel estratégico servirio como subsidio para o
desenho desse modelo.

MODELO DE TRATAMENTO
DE INFORMACOES

Este modelo concentra-se no tratamento
dos contetidos e engloba basicamente trés
moédulos: a representacio, a organizagio e o
armazenamento das informagdes.

+ Representacio da informagio:
Neste médulo sio definidas as formas de

representacio dos contetidos, tornando pos-
sivel sua veiculagio no sistema de informagio.



A representagio é feita por meio de padrdes
de metas dados para descri¢io dos registros.
A formalizagio da representacio é implantada
a partir de uma linguagem. A 16gica, como
representagio geral, é a base para o desen-
volvimento de uma série de formalismos de
representa¢io de contetidos.

Existem intiimeras formas de representacio.
Portanto, fazer uma boa escolha ¢ funda-
mental para a efetividade do modelo de
arquitetura. A linguagem escolhida deve
garantir tanto a possibilidade de descrever
os objetos em todos os seus aspectos, quanto
a compatibilidade com outros padrées, para
garantir a interoperabilidade entre os sistemas
de informagio.

+ Organizagio da informagio:

Neste médulo sio determinados os métodos
de organiza¢io dos contetidos. A organizagio
é feita por meio de categorias ou classes, que
visam ao agrupamento de registros com carac-
teristicas similares, para facilitar a localizagio
das informagdes pelos usudrios. A organizagio
depende da forma de representacio adotada.

+ Armazenamento da informagio:

Neste médulo devem ser consideradas as
questdes de armazenamento dos estoques de
contetdos, tais como suporte — base fisica
que retine as ideias construidas em um deter-
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minado formato. Exemplo: arquivo digital,
processo em papel e preservagio.

MODELO DE COMUNICACAO DE
INFORMACOES E CONHECIMENTOS

O modelo de comunicagio trata da recu-
peragio e disseminagio das informagdes.
Modelam-se nesse ponto os produtos e
servicos de informacdo que o sistema deve
gerar a partir das demandas definidas no nivel
estratégico. Questdes como a forma de dis-
seminac¢io da informacio e a personalizagio
devem ser discutidas nessa fase.

Os projetos de interfaces usudrio-sistema, que
envolvem questdes de interatividade, ergono-
mia e usabilidade, também sio delineados
neste médulo. Com isso, instrumentos como
o Portal do Cidadio — Portal de Informagées
do Ministério da Justica na Internet, os
portais de intranet e extranet sio meios
importantes para comunicar os produtos do
Ciclo-M], sem prescindir de outras formas de
publicar as informacées de interesse, inclusive
o conhecimento que vai sendo produzido a
partir da aplicagdo da modelagem proposta.

CONCLUSAO

A concepgio do objetivo estratégico de promo-
ver o uso integrado de informagdes permitiu
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delinear melhor a importancia de se determinar
previamente o conjunto informacional que se
aplica aos diversos contextos de utilizagio da
informacio e do conhecimento no MJ, antes de
se iniciar atividades ligadas 4 informatizagio da
coleta e geragio de relatérios.

Como isso serd possivel, a partir do uso de
modelos, utilizar as informagées de maneira
integrada, j4 que, durante o processo de con-
cepgio, os requisitos do fluxo de informacdes
sdo consolidados, a partir da visio de diversos
interlocutores e interessados nos produtos a
serem gerados.

A importincia do objetivo estratégico se veri-
fica pela necessidade de aproximar as pessoas
da tecnologia, como fator de sustentagio para
o alcance de outros objetivos estratégicos,
de modo a colaborar para a execu¢io com
éxito do mapa estratégico da SE. Com isso
a dimensdo do alcance do profissionalismo
desejado ocorre de forma mais natural
e como fruto do esfor¢o de diversas unida-
des organizacionais.
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E necessario lidar com a complexidade ocasio-
nada pela grande quantidade de informagdes
disponiveis, sendo que uma boa maneira de se
fazer isso é escolhendo modelos consensuais
de obtengio, tratamento e comunicagio das
informagdes, objetivando gerar conhecimento
de interesse para os usudrios e que correspon-
dam ao grau de corre¢io e completude que se
espera, pois disso depende a melhoria na qua-
lidade do atendimento aos usudrios que delas
precisam. Isso permite a tomada de decisio em
relagdo a politicas pablicas e administrativas.

A execugio do projeto Ciclo-M] est4 alinhada
as perspectivas de governo eletrdnico no
Brasil e permitird a agregacio de informagdes
or¢amentdrias, financeiras, gerenciais e de
planejamento de modo a oferecer a dirigen-
tes, gerentes de projetos, fiscais de contratos,
entre outros, informacdes de que precisam e
na medida de suas necessidades.

Ressalta-se que virios elementos precisario
ser levantados, testados e homologados, antes
que iniciativas de informatizagio se iniciem.
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Orlando José Soares de Freitas'

INTRODUCAO

O foco deste artigo é fazer uma anélise geral de um dos objetivos do mapa
estratégico da Secretaria Executiva do Ministério da Justica: desenvolver cul-
tura interna orientada para a cooperagio e resultados, resgatando a promogio
de a¢des que incentivem o trabalho em equipe, a valorizagio dos servidores e
o alcance dos resultados previstos.

Para isso utilizaremos como fundamento a adaptagio da metodologia do
Balanced Scorecard (BSC), visando 4 implantagio de novo modelo de gestio por
resultados para a Secretaria Executiva do Ministério da Justi¢a, difundindo
propostas modernas e inovadoras para a administragio publica, concorrendo
para o cumprimento da missio de assegurar assim o perfeito funcionamento
do ministério.

Pretende-se com este estudo que os servidores, colaboradores e profissionais
que atuam em 4reas estratégicas da administragio publica possam ter uma
visdo sobre a experiéncia inédita que estamos vivenciando no Ministério
da Justica, e que se possa contribuir para a melhoria no processo de gestio
moderna, que a conjuntura econdmica e social nos impéde, principalmente no
que concernem as relacdes de trabalho atuais, que envolvem, neste cenirio,
partes fundamentais, que sdo as pessoas, o aprendizado, o crescimento e o
aparato tecnoldgico.

O tema em tela caracteriza-se como de suma importancia, nio sé pelo
aspecto desafiador como também motivador, pois atualmente hd uma
necessidade premente de semearmos uma cultura interna voltada para a
cooperacio entre as equipes, estimulando o desenvolvimento de liderancas,
agregando novos valores ao processo produtivo, consequentemente repercu-
tindo em melhorias nos resultados dos programas desenvolvidos no dmbito
do Ministério da Justica.

O Ministério da Justica dispoe hoje de uma estrutura complexa e diversifi-
cada, buscando, dentre outras competéncias regimentais, um novo modelo

! Orlando José Soares de Freitas, servidor publico, é coordenador geral de Orcamento e Finangas desde 1994, é graduado e
pos-graduado em Ciéncias Econdmicas.



para tratar a seguranca publica, cabendo
a Secretaria Executiva o papel de super-
visio, coordena¢io e monitoramento dos
programas, principalmente do Programa
Nacional de Seguran¢a Pudblica com

Cidadania (PRONASCI).

Face 4 implanta¢io do novo programa, que
é abrangente e inédito na 4irea de seguranca
publica, com o lema “a verdadeira seguranca
de uma nagio se constrdi com cidadania’, as
mudangas na cultura organizacional serdo
fundamentais. Como conseqiiencia, ocor-
rerdo altera¢des na cultura e com isso hd a
necessidade de gestores e gerentes capazes de
desenvolver atividades com maior niimero de
parceiros, e iniciativas com perfil adequado
para implementar um efeito multiplicador
nas equipes técnicas diante do surgimento
de liderangas.

Portanto a responsabilidade da equipe téc-
nica da Secretaria Executiva é muito grande,
porque requer que todo o corpo técnico esteja
em pleno processo de cooperagio, em fungio
de a Secretaria Executiva desempenhar o
papel de unidade responsivel por todo o
suporte técnico, principalmente nas dreas de
planejamento, or¢amento, controle, recursos
humanos, logistica, tecnologia da informagao,
moderniza¢ido administrativa e avaliagdo e
monitoramento, objetivando a consecugio
dos resultados e produtos dos programas.
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VISAO HISTORICA DO
PLANEJAMENTO NO BRASIL

Nos tltimos 60 anos, a busca incessante para
o exercicio eficaz do planejamento tem sido
uma tonica no nosso pais. Numa retrospectiva
sucinta, pode-se observar e constatar a trajetdria
e a evolu¢io do planejamento governamental,
visando 2 modernizagio do Estado brasileiro, a
partir das Constitui¢des Federais de 1946, 1967
e da atual, de 1988. @

Podemos afirmar, sem nenhum constrangi-
mento, que a retrospectiva do planejamento
estratégico brasileiro, desde o Plano SALTE
até os Planos Plurianuais, sempre teve como
prioridade desenvolver os setores primario,
secunddrio e tercidrio da economia e os
aspectos macroecondmicos, visando sempre
ao crescimento do pais, 4 estabiliza¢io econd-
mica e 4 garantia do pagamento dos compro-
missos como os juros e encargos das dividas,
deixando em segundo plano a modernizagio
do Estado, face 4 incapacidade de investimen-
tos continuos, principalmente no que se refere
ao desenvolvimento de cultura interna voltada
para a gestdo da administragio publica, no
que concerne A criagio de nicleo de exceléncia
para A formacdo de novos lideres, gestores e
gerentes, capazes de imprimir mudangas
organizacionais, objetivando a busca de novos
valores a serem implantados nos processos
internos em cada ministério.



Todavia devemos reconhecer que algumas
iniciativas até foram realizadas com a edi¢io
do Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro
de 1967, que estabeleceu as diretrizes para
a Reforma Administrativa; do Programa
Nacional de Desburocratizagio e do
Programa Brasileiro de Qualidade Total, bem
como com a criagio da Escola Nacional de
Administragio Publica (1986), da Escola de
Administragio Fazenddria (1973) e, ainda,
com a criagio de carreiras tipicas de Estado,
referenciadas pela Constitui¢io Federal de
1988, porém, somente para algumas 4reas do
servigo publico federal.

Pelos Planos Plurianuais editados até agora,
nota-se uma evolugio recente do Planejamento
Estratégico do Governo Federal. A partir da
Lei Or¢amentdria de 2000, foram estabele-
cidas vdrias modificagdes nas classificagdes
vigentes, buscando enfocar o aspecto gerencial
da programagio or¢amentdaria, com adogio de
praticas simplificadoras e descentralizadas,
porém o principal foco das modificages foi
a interligacdo entre o planejamento (PPA) e
o or¢amento (LOA), por meio da criagio de
programas para todas as acdes do governo,
com um gerente responsdvel por metas e
resultados concretos para a sociedade. (¥

Outro importante avango no planejamento gover-
namental foi a san¢io da Lei de Responsabilidade

Fiscal (LRF), Lei Complementar n° 101, de 4 de
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maio de 2000, com foco em colocar as finangas
publicas atreladas a forte politica fiscal, com o
conceito da necessidade de financiamento dos
setores publicos, obrigatdrio para todos os entes
da Federagio.

O BALANCED SCORECARD (BSC)

No desenvolvimento deste artigo, procuramos
fazer uso do Balanced Scorecard (BSC), como
sistema de avaliagio de desempenho que
materializa a visio e o crescimento, focando
o salto para o futuro. )

O Balanced Scorecard é uma metodologia
disponivel e aceita no mercado, desenvolvida
pelos professores da Harward Business School,
datada de 1992, que auxilia as organizac¢des
governamentais ou privadas a traduzir a estra-
tégia em objetivos operacionais que direcio-
nam o comportamento e o desempenho. ®

A sigla BSC pode ser traduzida por Painel
Estratégico, que é o alinhamento do planeja-
mento estratégico com as agoes operacionais
da organizagio. Este método veio preencher
as limitagdes dos sistemas tradicionais de
avaliagio e monitoramento de desempenho.

Os principais componentes do BSC sio o
mapa estratégico, o objetivo, os indicadores,
as metas e 0s projetos.
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O BSC decompée os objetivos em perspecti-
vas, levando-se em consideracgdo as relagées
de causa e feito, os vetores de desempenho e
a relagio com fatores financeiros.

As perspectivas consideradas pela metodo-
logia sdo as de ordem financeira, os clien-
tes, os processos internos e aprendizado e
0 crescimento.

As vantagens do BSC, dentre outras, podem
ser traduzidas em:

+ Estabelecer o mapa estratégico da organizagio.
+ Divulgar a estratégia para toda a organizagio.
+ Alinhar as metas A estratégia das unidades.
+ Obter feedback para aperfeicoar a estratégia.
+ Ser um sistema de gestdo estratégica.

Para obtermos os frutos que o BSC oferece,
no sentido de desenvolvermos uma cultura
interna, orientada para a cooperagio e os
resultados, precisaremos ousar nas agdes e
atitudes comportamentais, valorizando a
preparagio de liderangas, gestores e equipes
capazes de desempenhar trabalhos com
conhecimento, competéncia e habilidade
em conflitos interpessoais face aos desafios
dos programas.
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Sob a ética da perspectiva de pessoas e tec-
nologia, a estratégia objeto do nosso desafio é
desenvolver uma cultura interna orientada para
a cooperagio e os resultados, principalmente
em fungio das novas atribui¢ées da Secretaria
Executiva de prestar assessoria técnica e apoio
logistico aos programas do Ministério da
Justica, com énfase a0 PRONASCI que, sem
duvida alguma, é o principal programa do pais
direcionado 4 seguranca publica, com resgate
do direito a cidadania.

Nesse contexto, nio temos alternativa senio
promover acdes coordenadas e alinhadas que
incentivem o trabalho em equipe, por meio da
cooperagio, da valorizagio do servidor e do
alcance dos resultados preestabelecidos.

Para os processos internos obterem o nivel
de exceléncia e eficiéncia e para cumprirmos
nossa fungio institucional, o corpo de servi-
dores e colaboradores da Secretaria Executiva
deve estar receptivo ao processo de mudancga
organizacional, ao novo aprendizado, inte-
grado e em sintonia na comunicagio, valo-
rizando a cooperacio e interligagio entre as
dreas, para obtermos resultados mais expres-
sivos. Todos com foco na profissionalizagio,
envolvendo proatividade, foco nos resultados,
criatividade e visio sistémica.

A estratégia a ser buscada para atingirmos o obje-
tivo de desenvolver cultura interna orientada para



cooperagio e resultados vai além de treinamentos,
semindrios, workshops, palestras especificas, no que
se refere a0 aprendizado das pessoas envolvidas e
a forma como elas devem se comunicar.

Os atores envolvidos devem estar comprome-
tidos com uma nova responsabilidade coletiva,
com a preparagio de liderancgas e gestores
qualificados para implementacio de novos
paradigmas e conhecimentos multissetoriais,
estimulando trabalhos em equipe com vistas a
atingir as metas estabelecidas, os indicadores
de desempenho e os projetos e atividades que
forem estruturados, de sorte que haja um pro-
cesso de avaliagdo, controle e monitoramento
periddico, visando realizar os servicos e pro-
dutos que foram previamente estipulados.

A cultura também deve ser foco de preocupa-
¢30. Seu fortalecimento faz com que as pessoas
unam-se para lidar com a realidade de maneira
sinérgica, em vez de se tornarem solitdrias e
difusas em seus comportamentos, opinides e
acoes. A organizagio deverd criar uma cultura
que considere as mudangas ambientais como
uma oportunidade, nio como uma ameaga. ?

A cultura refere-se a normas de comportamento
e valores compartilhados entre grupos de pessoas.
As normas de comportamento sio formas de
acdes comuns ou difundidas que sio encontradas
em um grupo e que persistem porque os mem-
bros do grupo tendem a se comportar de modo

Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

a ensinar essas praticas aos novos membros,
recompensando os que se ajustam e castigando
os que nio o fazem. )

Nesse aspecto chegamos a um novo conceito
de valores compartilhados, que sdo preocupa-
¢bes importantes e metas compartilhadas pela
maioria das pessoas em um grupo, que tendem
a estabelecer um comportamento grupal e que,
com frequéncia, persistem através do tempo,
mesmo quando os membros do grupo mudam.
A isso podemos caracterizar como cultura
corporativa ou corporativismo.

A cultura interna é importante porque pode
influenciar poderosamente o comportamento
humano, pois pode ser dificil alterd-la e porque sua
quase invisibilidade dificulta sua solugio direta.

Deve-se considerar que as novas priticas cria-
das em um esfor¢o de tranformacio, quando
nio sio compativeis com as culturas relevan-
tes, sempre estardo sujeitas ao retrocesso.
Estudos de especialistas no tema assumem
que o processo de transformagio ocorre em
oito etapas, que sio bem definidas:

+ Estabelecer um senso de urgéncia.

+ Criar uma coalizio administrativa.

+ Desenvolver uma visio e estratégia.
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+ Comunicar a visio da mudanga.

+ Investir de empowerment os funcionarios para
acbes abrangentes.

+ Realizar conquistas em curto prazo.

+ Consolidar ganhos e produc¢io de mais
mudangas.

+ Estabelecer novos métodos na cultura.

Investir de empowerment um grande niimero de
pessoas, a fim de que elas tomem as providén-
cias necessirias, removendo o maior niimero
de barreiras possiveis para a implementagio da
visio da mudanga é o cerne do estigio cinco,
de forma que os funciondrios sejam preparados
para a¢des abrangentes.

Para efetuar o processo de mudanga, as pessoas
serdo investidas de empowerment por meio de
comunicag¢io de uma visio sensivel aos funciona-
rios, criando estruturas compativeis com a visio,
oferecendo treinamento de que os funcionirios
necessitam, alinhando os sistemas de informagdes
e de pessoal com a visio e enfrentando os supervi-
sores que atrapalham as mudancas necessérias.

Geralmente, nas organizagées, a reagao quase
automatica 2 ideia de fazer de acordo com o
manual, especialmente entre funciondrios
mais antigos, foi substituida pelo apoio a um
conjunto de praticas mais sensatas.
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Porém, no servico publico, devemos analisar
cada caso separadamente, porque hd orga-
nizagdes que devem seguir as orientagdes
exégenas, ou seja, dos 6rgios centrais do
sistema a que estiverem subordinadas, em
fung¢io de normas e legislagdes. Nessas situa-
¢oes, a inclusio de valores-chave em culturas
j4 bem estruturadas é benéfica e fatalmente
repercutird para o alcance da nova cultura,
com melhoria de desempenho.

O processo de transforma¢io de mudanga
cultural, principalmente devido s tendéncias
sociais e tecnoldgicas, ocorrerd de forma
democritica, com uma ampla discussio
interna, provando que a inser¢io de novas
regras alterou com sucesso as a¢des das pessoas
e 0 novo comportamento produziu vantagem
grupal, contribuindo numa rela¢io direta com a
melhoria de desempenho das 4reas.

Deve-se admitir que a visio é um quadro do
futuro, com comentarios implicitos ou explicitos
sobre a razio pela qual as pessoas devem lutar
para criar esse futuro.

Nesse contexto, é preciso um forte processo
de desenvolvimento de liderangas por meio
da formagio de incubadoras de lideres inves-
tidos de capacitagdes abrangentes, e forma
que as liderangas possam gerar estratégias
para o alcance da visio, bem como o corpo
de gerentes possa contribuir administrando
planos e orcamentos.



Fazendo uma projecio, as organizacoes do futuro
deverio ser investidas de mudangas radicais
nas estruturas, sendo menos burocriticas, com
dependéncia nos sistemas que se referem as infor-
magdes de desempenho. E, quanto 4 cultura, que
é objeto do nosso artigo, as organizagdes deverio
funcionar como inovadoras de lideranca.

A cultura, guardadas as peculiaridades, deve ser
externamente orientada, investir os funcionirios
de empowerment, ser ripida na tomada de deci-
sdes, aberta e franca e mais tolerante aos riscos.

Apesar de algumas iniciativas, a cultura
organizacional no servigo publico ainda tem
fortes raizes na estrutura organizacional da
g
departamentalizagio, da teoria cldssica, no
Decreto-Lei n° 200, de 25/02/1967, que pro-
que p

punha uma reforma administrativa por meio
da descentralizagdo das atribui¢ées dos drgaos
governamentais (ministérios e secretarias da
Presidéncia da Republica).

A cultura organizacional no Ministério da
Justi¢a ndo ocorreu muito diferente da cultura
dos outros érgios da Unido, embora tenhamos
que registrar que vivenciamos algumas expe-
riéncias voltadas para a gestdo publica, dentre
elas o lancamento do Programa de Melhoria
da Gestio pela Qualidade Total, no ano de
1996, e a constitui¢io de comités de Promogio
e Divulgacio de Educagio para Qualidade e do
Comité do Programa 5S (selegio, ordenagio,
limpeza, padronizagio e disciplina).
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Porém, as propostas nio lograram éxito em
fungio das diversas altera¢cdes no comando
do Ministério, bem como de mudangas na
estrutura regimental, com a transferéncia de
varias unidades para outros 6rgios e a criagdo
de novas unidades apés a Constitui¢io Federal

de 1988.

Vale ressaltar que alguns setores da adminis-
tragio publica estio num estdgio avancado,
pois ja adotaram o sistema de avaliagdo de
metas de desempenho por resultados desde
1996, em que sio atribuidas metas para
alguns segmentos tipicos de Estado, como as
carreiras de Analistas de Finangas e Controle
(STN/MF) e Analista de Planejamento e
Orgamento (SOF/MP).

O novo modelo de gestio que estd sendo
implantado na Secretaria Executiva reper-
cutird numa responsabilizacio coletiva em
funcio do estabelecimento de metas, pelas
quais toda a equipe serd responsivel.

Para isso, precisamos, como ji dissemos, de
uma mudan¢a comportamental, do desen-
volvimento de liderancas de equipes, de
competéncia técnica e, principalmente, de
que alguns componentes sejam investidos de
delega¢io de autoridade, poderes e motivagio,
em suma de empowerment. Com isso o nivel
de cooperagio e comprometimento para os
resultados serd maior, visando 2 obtengio dos
melhores indices das metas estabelecidas.
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Agora fica bem nitido, sob a égide da pers-
pectiva de pessoas e tecnologia, enfocada na
profissionalizacio e interacio pelo Balanced
Scorecard, que o objetivo de desenvolver a
cultura interna orientada para cooperagio e
resultados é pré-requisito para atingirmos
outros objetivos do mapa estratégico, como,
por exemplo, promover o desenvolvimento de
liderangas para a gestio de mudangas, refe-
rindo diretamente ao préprio empowerment.

Outro objetivo: adequar as competéncias da
for¢a de trabalho 4 implementagio da estra-
tégia. Associamos a capacitagio de gestores e
gerentes para o alcance das metas preestabele-
cidas. E ainda outro: promover o uso integrado
de informagdes. Todos devem estar munidos
de conhecimentos técnicos capazes de atender
a0s nossos clientes com rapidez e clareza.

Portanto, o desenvolvimento de nova cultura
voltada para cooperagio e resultados serd um
agregado de valores para a obtenc¢io nio sé
de diversos outros objetivos, sob o lema da
integracio, visdo sistémica, criatividade, proa-
tividade e foco nos resultados, bem como seri
o instrumento interno de mensuragio para o
alcance da nossa visio.

Cabe ressaltar que nenhum objetivo estra-
tégico estd isolado do conjunto no mapa
estratégico, tendo em vista que as estratégias
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estio intrinsecamente interligadas de forma
horizontal e vertical, pois, para cumprirmos a
missio de assegurar o perfeito funcionamento
do Ministério da Justi¢a, bem como alcan-
carmos a visio de em 2012 sermos modelo
de gestio, irradiando solu¢des inovadoras
para a administra¢io publica, é mais do que
necessario que os objetivos em cada perspec-
tiva estejam em perfeita sintonia, tudo isto
respaldado na 6rbita dos valores definidos
previamente: ética, valorizacio das pessoas,
gestio empreendedora, comprometimento,
dinamismo e integra¢do institucional.

RECURSOS PARA AS
MUDANCAS INTERNAS

Os objetivos estratégicos que compoem o mapa
estratégico da Secretaria Executiva estio dis-
postos de forma dinimica, e se inter-relacionam
nas grandes perspectivas.

Para obtermos a maximizag¢io dos processos
internos, tornando-os excelentes e eficientes,
algumas mudangas organizacionais deverdo
ser implantadas. Para isso podemos fazer uso
dos recursos para a condugio e o desenvolvi-
mento de um processo de anélise e mudangcas
organizacionais, dependendo obviamente da
situagdo organizacional em que se encontra
a instituigao.
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RECURSOS QUE PODEM SER UTILIZADOS PARA
AUXILIAR A MUDANCA INTERNA

Recursos para

mudanca interna

Downsizing

Benchmarking

DOWNSIZING

Corresponde a uma redug¢io do tamanho da
organizagio, representada pela diminui¢io
dos niveis hierdrquicos, pela amplitude do
controle e, geralmente, pelo nimero de pes-
soas. A semelhanca da reengenharia, is vezes é
necessdrio cortar as gorduras da organizagio.

Contudo, reduzir o niimero de pessoas nio
representa, por si, um aumento de receita.
Ainda, reduzir os niveis hierdrquicos e o
nimero de pessoas nio é o mesmo que
reduzir as consequéncias disfuncionais de
determinado comportamento hierdrquico. As
pessoas que permanecem podem até acentuar
e agravar esse tipo de problema.

Reengenharia

Melhoria

continua

BENCHMARKING

E o confronto de caracteristicas de produtos, servigos
e processos da organiza¢io com as de outras, tidas
como inovadoras ou das melhores priticas, nas
modalidades analisadas, num esforco de aprender
melhores formas de conduzir o negdcio.

Para que essas préticas possam ser transferi-
das, copiadas e absorvidas, hd a necessidade
da existéncia de similaridade entre algumas
caracteristicas dos aspectos envolvidos. Um
processo de benchmarking pode ser conduzido
seguindo-se os seguintes passos:

+ Selecio do processo ou dos processos a
serem estudados, estabelecendo as medidas de
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desempenho e avalia¢io em relagio ao ponto
em que a propria organiza¢io se encontra.

+ Identificagdo de outras organizac¢ées que
estejam desenvolvendo praticas excelentes nas
dimensdes escolhidas.

+ Estabelecimento de uma estratégia de
abordagem e de coleta de dados junto a essas
organizagdes, tais como visitas, observacio,
entrevistas, questionarios.

+ Avaliagio das informagdes obtidas, confron-
tando-se as diferencas de desempenho entre
as organizagbes consideradas.

+ Analise dos procedimentos que viabiliza-
ram o aprendizado das organiza¢des para o
desempenho identificado.

+ Adaptagio das priticas inovadoras, de forma
a fazer sentido para a organizagio implemen-
tar essas medidas.

O benchmarking é util também como um guia
para que as pessoas possam mudar seus velhos
pressupostos. Por isso, é importante levar em
consideragio o que as pessoas fazem, conhecendo
também suas histdrias de transi¢io. O ambiente
e 0 contexto que tornaram o comportamento
possivel e positivo devem ser considerados.

Esse tipo de recurso é ttil para queimar eta-
pas, mas sua proposta é apenas igualar prati-
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cas e, por isso, sua adogio deve ser vista com
cuidado. Pode inibir o pensamento inovador.
Nem sempre um caminho trilhado por uma
organiza¢io poderd ser o caminho indicativo
de sucesso para outra. As organizag¢des obser-
vadas nunca vio disponibilizar uma moldura
completa de suas priticas. Elas manterio
sempre alguns aspectos em segredo. A orga-
niza¢io nio deve apenas preocupar-se com as
melhores priticas atuais, mas com as préximas
e, se possivel, desenvolvé-las e adota-las.

REENGENHARIA

Corresponde a um redesenho radical dos pro-
cessos organizacionais, que promove melhoria
no desempenho. A ideia da reengenharia nio
é apenas a de melhorar o desempenho dos
processos existentes.

Parte do questionamento da necessidade de sua
existéncia ou mesmo a sua contribuigio, em
alguma dimensio, para melhorar o desempenho
organizacional. Nesta perspectiva, a organiza-
¢io pode repensar suas premissas e estabelecer
novas formas para que o trabalho seja feito.

Nio se pode negar seus beneficios na simpli-
ficagio de fluxos de trabalho, na eliminagio
das atividades desnecessdrias e na redugio
dos niveis gerenciais. Contudo, o excessivo
corte de pessoal que geralmente provoca
faz com que essa abordagem tenha mais um



significado cirdrgico do que terapéutico. No
primeiro momento, a expectativa pode pro-
vocar uma guerra para ver quem permanece e
quem sai do trabalho.

Depois, as consequéncias: nem sempre os que
ficam sio tidos como os mais necessirios e
motivados, trazendo uma mudang¢a no clima,
na perda de produtividade e na eventual
demora na reconstruc¢io da organizagio.

MELHORIA CONTINUA

Corresponde a um seguido esfor¢o de busca da
melhoria do desempenho organizacional. Significa
atender as exigéncias dos clientes, que podem
ser os usudrios finais do produto ou servico, um
departamento ou 4rea da prépria organizagio ou
seus fornecedores, ou exceder a elas.

A melhoria continua requer que as pessoas
habilitem-se continuamente as novas oportu-
nidades. Significa que precisam estar motiva-
das para que possam prescindir da presenca
de supervisores. Seus principais pontos:

+ Criagio de um propdsito permanente.

+ Elimina¢io da inspe¢io em massa.

+ Adogio de uma nova filosofia.

+ Melhoria constante e permanente.
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+ Institui¢do de um vigoroso programa de
treinamento e de educagio.

+ Instituigio de liderancas.
+ Elimina¢io do medo.
+ Eliminac¢io das barreiras entre as dreas.

+ Elimina¢io das barreiras ao orgulho da
forga de trabalho.

+ Adogio de agdes para construir a qualidade.

A pratica da melhoria requer que todos este-
jam no processo com o coragio e a mente.

TEORIA DA RESTRICAO

A teoria da restri¢io, também conhecida como
Theory of Constrains (TOC), como préprio
nome ji diz, reconhece que todo sistema tem
uma restri¢io. Caso contririo, iria produzir
uma quantidade infinita daquilo que se pro-
poe. E a restri¢io que estabelece os limites
para sua capacidade.

Seu idealizador, Eliyahu Goldratt, faz uma
analogia ao uso de uma corrente. E o0 elo mais
fraco que limita sua capacidade de agio, uma
vez que ela terd como limite a tensio que ele
pode suportar. A a¢do de intervengio consiste
em localizar o elo mais fraco e, em seguida,
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refor¢d-lo. Se os outros elos forem refor¢ados
simultaneamente, haverd um desperdicio, uma
vez que é o elo mais fraco que determina o
limite da capacidade do sistema.

CONCLUSAO

Diante dos instrumentos que foram avaliados,
podemos inferir que as experiéncias de plane-
jamento no Brasil tinham foco em 4reas estra-
tégicas da economia para atender a objetivos,
visando sempre A estabilizacdo econdmica
como sustenticulo para o crescimento e o
desenvolvimento econdmico do pais, devido ao
atraso em que se encontravam alguns setores
da nossa economia, bem como 4 necessidade de
cumprimento do pagamento de amortizagio e
encargos das dividas interna e externa.

O planejamento estratégico no Brasil teve
avangos somente a partir da Constitui¢do
Federal de 1988, por meio do estabelecimento da
elaboragio do Plano Plurianual (PPA), como ver-
dadeiro instrumento de planejamento do governo
federal de médio prazo, com defini¢io clara de
objetivos, diretrizes e metas para a administragio
publica federal, em substitui¢io ao Or¢amento
Plurianual de Investimentos (OPI), previsto na
Constitui¢io anteriot.

Analisando o mapa estratégico da Secretaria
Executiva do Ministério da Justica, o nosso desa-
fio é “como” desenvolver cultura interna orien-
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tada para a cooperagio e os resultados, com o
fito de melhorar, sob a perspectiva da gestio
de pessoas e tecnologia, os processos internos
para obtermos o grau de exceléncia e eficiéncia
que repercutird num real salto para o futuro,
agregando valores, melhorando a qualidade dos
servigos e produtos ofertados pelas dreas da
estrutura regimental da Secretaria Executiva,
principalmente no que concerne ao sucesso na
operacionaliza¢io e execugio do PRONASCI,
que é atualmente o principal programa do
Ministério da Justica.

E oportuno ressaltar que a administragio pablica
hoje é complexa e com diversas distorgdes,
principalmente quanto 2 escassez de recursos
humanos e ao nivel salarial dos servidores.

Ocorre que em algumas 4reas existem servidores e
colaboradores desmotivados e com baixa remu-
neracio e outros setores encontram-se ja estru-
turados, pois dispdem de quadros de servidores
especificos, em carreiras tipicas de Estado e com
remuneragio condizente com as atribui¢cdes que
desempenham, inclusive cumprindo metas prees-
tabelecidas pelos 6rgios centrais, estimulando-os
para o alcance da melhoria continua dos proces-
S0s internos.

Por outro lado, fazer uma pesquisa para conhecer
o ambiente interno da organizagio é fundamen-
tal. O estudo ou pesquisa comporta multiplas
funcées, amplitude, abordagens, abrangéncia e
comprometimento. A principal fungio é permitir



uma comparagio entre como estd hoje, como
deveria ser e o que se pretende para a instituigio.

Devemos refletir que o mapa estratégico é a
expressio grafica dos objetivos estratégicos
que a organizag¢io pretende atingir. E que os
objetivos sio dinimicos, as responsabilidades
passam a ser coletivas, estando em perfeita
sintonia entre eles quanto 4 adequagio da
forca de trabalho, ao desenvolvimento de
liderancas, 4 cultura para cooperagio e resul-
tados e ao uso integrado de informagées, sob
a perspectiva da gestdo de pessoas e tecnolo-
gia, que sio como pilares dos direcionadores
estratégicos para a obtencdo da exceléncia e
eficiéncia nos processos internos. Atendendo
com qualidade aos nossos clientes, obteremos
os resultados desejados, alcangando excelén-
cia nos processos de gestio, contribuindo
para o sucesso do PRONASCI ¢, fundamen-
talmente, prestando assessoramento eficaz ao
Ministro da Justica.
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Temos que reconhecer que, sem lideres
suficientes, a visio, a comunicagio e o empo-
werment que representam o ntcleo de uma
transformacio simplesmente nio acontecerio
de forma satisfatéria ou rdpida o bastante
para atender as necessidades e expectativas.
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inflexio de gestio ocorrerd nio s com as
mudangas comportamentais, mas com a ado-
¢io de um bom plano de comunicagio, com a
inevitdvel implanta¢io do gerenciamento de
projetos, por meio da elaboragio da Estrutura
Analitica de Projetos.

Seguindo os métodos implantados e as etapas
visando ao monitoramento e ao controle de
projetos, somente assim conseguiremos o
almejado, que é o nivel otimizado de geren-
ciamento de projetos, atingindo a exceléncia
operacional e tornando-se modelo de gestio
para a administragdo publica.
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Fitima Rodrigues Guimaries'

INTRODUCAO

Novas tendéncias emergem no cendrio da administragio publica brasileira
demandando a aplicagio de uma politica de gestdo que permita a melhoria
da eficiéncia, da eficicia e da qualidade dos servicos prestados ao cidadio,
exigindo dos gestores publicos uma postura gerencial orientada para resulta-
dos, centrada na visio estratégica, com clarificagdo do contexto, definigio de
prioridades e otimizagio dos recursos.

O mapa estratégico da Secretaria Executiva do Ministério da Justica é a mate-
rializagio desse esfor¢o, uma vez que institucionaliza a cultura de planejamento,
com estratégias claras e voltadas para o alcance de resultados, com defini¢io de
objetivos, metas e indicadores, valorizando a profissionalizagio e a qualidade
de vida e trabalho dos seus agentes, para se atingir 4 visdo de futuro desejada.

O sucesso no alcance dos objetivos apresentados no mapa estratégico nio se dard
pela agdo de alguns poucos dirigentes. Serd necessdrio que as pessoas que integram
a Secretaria Executiva — e cada uma em particular — sintam-se participes desse
processo e motivadas a colaborar. Vale destacar que sem motivagio as pessoas nio
oferecem ajuda e o esfor¢o empreendido pela organizagio poderd ser em vio.

Nessa perspectiva, os lideres se constituem em um elemento-chave do plano
estratégico, de vital importincia para operacionalizar quaisquer propostas e
processos de mudancas.

DO PAPEL DOS LIDERES: COALIZACAO PARA A MUDANCA

Negligenciar a consolida¢io da mudanga e/ou falhar na construgio de uma coalizio
suficientemente poderosa em torno do plano estratégico frequentemente se consti-
tuem em erros cometidos por organizac¢es envolvidas em processos de mudanga.

A mudanga ou processo de renovagio, por defini¢io, exige a construgio de
uma visio da realidade totalmente nova. Em geral, o processo costuma nio

! Fitima Rodrigues Guimaraes, servidora piblica no MJ.



avangar enquanto as pessoas nio estiverem
convencidas de que as mudangas propostas
significam oportunidades, tanto para a orga-
nizagio quanto para elas préprias. )

Nesse sentido, cabera aos lideres da Secretaria
Executiva proporcionar significado ao novo
sistema de gestio, instilar vida ao mapa estra-
tégico, construir uma unidade de propdsitos
em torno dele.

E responsabilidade da lideranga executiva
mostrar ao grupo de colaboradores e ser-
vidores de que forma o mapa se destina ao
bem comum, promovendo a construgio de
coalizdes orientadas para as mudangas, cana-
lizando o conjunto de seus conhecimentos,
habilidades, atitudes e sensibilidades para
inspirar e fortalecer, ainda mais, a motivagio
e a capacidade de cada um dos membros das
suas equipes.

E preciso certificar-se de que ninguém estard
fora do grupo, ou alienado das mudangas que
irdo ocorrer.

DO DESENVOLVIMENTO DAS
LIDERANCAS: UMA FERRAMENTA
PODEROSA DE GESTAO

A cada dia que passa as organizagdes preci-
sam de melhores lideres. E, para té-los em
seus quadros, procuram investir no desen-
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volvimento de lideres potenciais dentro da
prépria organizagio. ?

Nesse sentido, 0 mapa estratégico demandara
acdes direcionadas para a qualificagio e o
desenvolvimento profissional dos lideres que
atuam nas unidades da Secretaria Executiva,

O desenvolvimento de liderancas para a gestio de
mudangas torna-se-4 uma poderosa e fundamental
ferramenta da gestio, imprescindivel para o alcance
dos objetivos apresentados no mapa estratégico.

Assim como a inteligéncia, os componentes
de lideranca estio em todos nds. Ha consenso
entre os estudiosos e pesquisadores que
se dedicam ao tema sobre que, mesmo que
alguns atributos do lider sejam em parte here-
ditdrios e em parte adquiridos, todos eles, no
seu conjunto, sio suscetiveis de aprendizado
e, portanto, de desenvolvimento.

A ideia de que s6 alguns felizardos podem
entender os meandros da lideran¢a nio passa
de um mito. A lideranca nio é genética, nio se
constitui em um c6digo secreto que nio pode
ser decifrado por pessoas comuns. A verdade
é que a lideranca é um conjunto observével
de talentos e capacidades. E qualquer talento
pode ser refor¢ado, alimentado e galvanizado
se houver motivagio e desejo. ()

Ha um provérbio 4drabe, mundialmente
conhecido, que diz que “um exército de ovelhas



liderado por um ledo derrotaria um exército
de ledes liderado por uma ovelha”.

Ato continuo A reflexdo acima, a pergunta
que nio se quer calar é: que competéncias
sdo necessidrias ao desempenho das fungdes
de lider na perspectiva do plano estratégico
da Secretaria Executiva?

Vale ressaltar que um verdadeiro lider nio se
impde: a lideranca deve ser assentida pelos
liderados em razdo do conjunto de competén-
cias que o lider demonstra possuir, por meio
de suas atitudes e de seus conhecimentos
e comportamentos.

DAS PRINCIPAIS
COMPETENCIAS DA LIDERANCA

E fundamental para o sucesso da implemen-
tagio do plano estratégico que os lideres da
Secretaria Executiva desenvolvam as compe-
téncias necessirias para o alcance dos objeti-
vos e resultados, que participem ativamente,
assumam responsabilidades e riscos, tenham
senso inovador e visdo estratégica, estejam dis-
postos, também, a assumir igual compromisso
com o desenvolvimento das competéncias dos
demais membros da sua equipe, assegurando

igualdade de oportunidades.

O processo de mapeamento das competéncias
dos lideres no Ambito da Secretaria Executiva
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aponta para as seguintes principais competén-
cias para o efetivo exercicio da lideranca:

+ LIDERANCA: Capacidade de estimular
o trabalho em equipe e a responsabilidade
de cada um pelo desempenho de suas ativi-
dades, por meio da criagio de um ambiente
motivador e participativo para o alcance das
diretrizes estabelecidas no planejamento
estratégico da Secretaria Executiva.

+GESTAO DA INFORMACAO:
Capacidade de gerir o fluxo de informagdes
estratégicas em sua 4drea de atuacio, para
garantir a difusdo e o entendimento, e buscar
as informagdes necessirias ao desempenho de
suas atividades.

+ CRIATIVIDADE: Capacidade de traba-
lhar com os recursos disponiveis, simplifi-
cando os processos e sistemas e apresentando
alternativas de solu¢des para os problemas,
com fundamentagio técnica e legal.

+GESTAO DE PROCESSOS DE
TRABALHO: Capacidade de identificar os
processos de trabalho de sua drea de atuagio e
de organizar a sequéncia de agdes necessirias
para executar, acompanhar e avaliar os resul-
tados sob seu gerenciamento, otimizando a
execug¢io das atividades administrativas.

+ VISAO ESTRATEGICA: Capacidade

de observar as diretrizes do planejamento
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estratégico para orientar a equipe e a chefia
imediata no desenvolvimento dos trabalhos,
fornecendo as informagdes vilidas e precisas
para a tomada de decisio.

+ GESTAO DE PESSOAS: Capacidade de
coordenar equipes de trabalho, identificando
e desenvolvendo as competéncias individuais
necessirias ao estabelecimento da sinergia
para o alcance dos resultados estabelecidos
no planejamento estratégico.

+ NEGOCIACAO: Capacidade de negociar,
objetivando resultados satisfatdrios para
as partes envolvidas, principalmente para o
Ministério da Justica, em ambientes internos
e externos.

+ PROATIVIDADE: Capacidade de tomar
iniciativa no ambiente de trabalho, diante de
situagdes profissionais ou sociais, assumindo
responsabilidades na tomada de decisoes.

+ VISAO SISTEMICA: Capacidade de
identificar as relagdes politicas e sociais, inter
e intraorganizacionais, e compreender a rede
de relagdes na qual a sua atividade estd inse-
rida, seus inter-relacionamentos e o impacto
de suas a¢des para os resultados finalisticos.

+ CAPACIDADE TECNICA: Capacidade
de atuar com dominio e aplicagdo efetiva da
legislagdo, das normas técnicas e dos conhe-
cimentos especificos dos processos e sistemas
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relacionados 2 sua 4rea de atuagio, obtendo
niveis 6timos de qualidade e resultados.

+ RELACIONAMENTO INTERPESSOAL:
Capacidade de interagir com pessoas de diferen-
tes caracteristicas, em contextos profissionais e
sociais distintos, adotando uma postura facili-
tadora do relacionamento e gerindo eventuais
conflitos de forma equilibrada.

+ COMUNICACAO: Capacidade de se
expressar com clareza e precisdo, de ser asser-
tivo na exposigio e defesa das suas idéias e
de demonstrar respeito e consideragio pelas
idéias dos outros.

+ INOVACAO: Capacidade de identificar e
propor inovagdes em praticas, procedimentos
ou produtos, no 4mbito de sua area de atu-
acio ou das dreas finalisticas, que confiram
ao processo de trabalho resultados eficazes e
evolug¢io qualitativa.

CONCLUSAO

O papel da gestdo nos dias atuais encontra-se
ampliado, devendo tirar partido da energia
individual, baseado numa lideranga transforma-
dora, cuja meta fundamental deve ser viabilizar
a implementa¢io de mudangas que facam a
diferen¢a no cumprimento da missio organiza-
¢io. E a diferenca é produzida pelos resultados
produzidos pelos lideres e suas equipes.



E importante destacar que todos os integran-
tes da Secretaria Executiva podem e devem
aspirar chegar 4 lideranca. As cartas nio estio
marcadas. Nio vivemos na administragio
publica um sistema de castas, muito menos
no Ministério da Justica.

Todo e qualquer agente que deseje ser um
lider podera ter a chance de sé-lo, devendo
ser incentivado em sua opgio.

Nesse sentido, é importante que as pessoas
compartilhem com a administragio e, em
especial, com os especialistas em Gestao
de Pessoas, quais sio suas intencdes e ambi-
¢Oes profissionais.

ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM

(1) KOUZES, James M. e POSTER, Barry Z. O novo desafio
da lideranga: a fonte mais confidvel para quem deseja aperfeicoar a
capacidade de lideranga. Elsevier, 2008.

(2) JORDAO, Sonia. Proatividade leva a uma lideranca melhor.
www.th.com.br
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Uma boa forma de trilhar esse caminho é buscarem
experiéncias de lideranca, em equipes funcionais
ou em alguns projetos, assumindo novas respon-
sabilidades. Nessa experiéncia deverio procurar
entender dreas de atuagio que antes evitavam,
gerando novas idéias para a institui¢io. Cada expe-
riéncia, por mais simples que parega, serd muito
atil para desenvolverem-se como lideres.

A lideranga deve ser entendida como um tra-
balho de todos. Todos nés podemos e devemos
assumir papéis de lideranca em nossas ativida-
des regulares, devendo ser tarefa coletiva liberar
o lider existente em cada um de nds, aceitando
o fato de que, a qualquer momento, ele poderi
ser convocado.
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Edson Raimundo Machado!

INTRODUCAO

Este artigo tem como objetivo principal demonstrar a todos que integram a estru-
tura organizacional e administrativa do Ministério da Justica a necessidade de se
adequar as competéncias da forca de trabalho da organizagio 4 implantagio da
estratégia definida no 4mbito da Secretaria Executiva, com foco na missio institu-
cional, na visio de futuro desejada e em seus objetivos estratégicos.

Para chegar 4 adequagio da forga de trabalho desejada, o mapeamento de compe-
téncias se apresenta como uma etapa imprescindivel, por ser capaz de identificar a
lacuna de competéncias existente, apontando aquelas necessirias para a concreti-
zagio dos objetivos tracados, bem como as necessidades de adequagio.

Para alcangar os propésitos expressos no mapa estratégico, o mapeamento de
competéncias é a ferramenta primordial para, entre outras agdes, viabilizar a
elabora¢io do Plano Anual de Capacitagio e Desenvolvimento de Recursos
Humanos, que se consolidard a partir das diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, instituida pelo Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro

de 2006.

A luz desse normativo, a administragio publica federal deve adotar o sistema de
gestdo por competéncias como modelo de gestdo de pessoas.

Dessa forma, faz-se necessirio impulsionar o mapeamento, de forma plane-
jada, identificando nos ambientes interno e externo as pessoas detentoras do
conhecimento, das habilidades e das atitudes esperados, integrando-as ao
ambiente organizacional.

Isso serd feito em nivel individual, por intermédio de a¢des de recrutamento
e selecio de pessoas e, em nivel organizacional, por meio de parcerias ou alian-
¢as estratégicas.

Por outro lado, conhecidos os objetivos estratégicos, torna-se necessario o desenvol-
vimento das competéncias internas disponiveis no Ministério da Justica, tanto no

! Edson Raimundo Machado, bacharel em Direito, servidor publico, coordenador geral de Recursos Humanos.



nivel individual — mediante processos de apren-
dizagem e aperfeicoamento — como no nivel
organizacional, investindo-se em pesquisas.

ADEQUACAO DA FORCA DE
TRABALHO A IMPLANTACAO
DA ESTRATEGIA

A adequagio da forga de trabalho 3 implantagio
da estratégia definida para o Ministério da Justica
passa, sem duvida, pela aceitagio de mudangas.

Para o exercicio cotidiano das nossas tarefas,
considerando a visio da Secretaria Executiva
do Ministério da Justica, serd preciso conhe-
cer nio s6 o perfil do corpo técnico da orga-
nizagio e a sua capacidade de respostas as
demandas institucionais e da sociedade, mas
fazer um diagndstico ainda mais abrangente,
contemplando todo o quadro de pessoal.

Saber como se distribuem as competéncias e
estabelecer o melhor método para desenvolvé-las
é pré-requisito para sermos referéncia de adminis-
tragio, irradiando solug¢des inovadoras.

A nova linha estratégica, cujos objetivos e
metas expressam a intengdo logica dos proces-
sos e dos procedimentos a serem implantados
e aperfeicoados, impde a identificacio de
lacunas entre as competéncias necessarias a
consecugio desses objetivos e as competéncias
internas disponiveis no quadro funcional.
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Para identificarmos essa possivel lacuna, nio basta
fazer o levantamento de dados consignados em
assentamentos funcionais. Torna-se necessirio
executar uma série de acdes, que vao da realizagio
de entrevistas ao planejamento e mensuragio das
competéncias identificadas, passando pela gestio
do desempenho e pela capacitagio, além de recru-
tamento e selecio externos de recursos humanos.

Torna-se imperativo ter uma visio do tamanho
do Ministério da Justica, em todos os sentidos,
bem como do nivel de maturidade dos nossos
gerentes e, de igual modo, da Coordenagio
Geral de Recursos Humanos da organizagio,
para atingir o realinhamento desejado e apre-
sentado no mapa estratégico.

No que diz respeito i gestio de pessoas, as
mudangcas devem estar diretamente interligadas
as necessidades da Coordenagio Geral, atualizan-
do-a, principalmente, com sistemas informatiza-
dos e integrados de gestio de recursos humanos ja
disponiveis no mercado e de ampla utilizagio em
outros 6rgios do poder publico federal.

O QUE E COMPETENCIA?

Comegamos este artigo falando seguidamente na
necessidade de identificarmos as competéncias
das pessoas. O que se entende por competéncia?

Intimeros estudiosos relataram entendimentos
com diversas conotagdes. Outros autores trouxe-



ram o entendimento da expressio para associar
competéncia a0 desempenho, nio podendo ela
ser separada da agio.

Competéncia seria saber agir de maneira res-
ponsdvel. Implica mobilizar, integrar, trans-
ferir conhecimentos, recursos e habilidades
que agreguem valor econdmico  organizagio
e valor social ao individuo.

Assim, adotando a defini¢io aceita no meio
académico, consideramos que as competén-
cias representam combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expres-
sas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional.

Conhecimentos, habilidades e atitudes seriam
dimensdes interdependentes da competéncia.
O conhecimento é entendido como um con-
junto de informag¢des armazenadas na memo-
ria da pessoa, que tém relevincia e causam
impacto em seu comportamento.

A habilidade diz respeito a capacidade de
fazer uso produtivo do conhecimento — saber
como fazer algo. Atitude é a predisposi¢io da
pessoa em rela¢do ao trabalho, a objetos ou
a situagoes.

Nessa perspectiva é que vamos considerar
a gestio de competéncias no Ministério da
Justica, trabalhando para alcangar o obje-
tivo estratégico identificado no mapa, bem
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como para materializar, até 2012, a visio
de futuro.

Embora haja prazo fixado para transformar
em realidade a visio, nosso entendimento é
o de que o que menos importa é o limite do
tempo ou o periodo para implantagio. Para o
corpo funcional, a motivagio é comecar ji e é
isso 0 que faremos.

PERSPECTIVA PESSOAS
E TECNOLOGIA

O mapa estratégico da Secretaria Executiva
do Ministério da Justica, nossa bussola, tem
inicio nos processos relacionados a pessoas e
tecnologias, adotando como ponto de partida
o mapeamento das competéncias.

Pretende-se, ampliando as oportunidades de
desenvolvimento e capacitagio, intensificar a
profissionalizagio dos servidores, para atingir
a proatividade, ter foco em resultados, motivar
a criatividade, ter visdo sistémica e produzir
de forma integrada.

Para tanto, impde-se promover o desenvolvi-
mento de liderangas para a gestio de mudan-
cas e desenvolver cultura interna orientada
para a cooperagio e resultados.

Com isto, sinergicamente articulada e inte-
grada 3 melhoria dos processos internos,
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tendo por foco central os clientes, a organi-
zagio estard capacitada para gerar resultados
mensurdveis e, assim, assegurar o perfeito
funcionamento do Ministério da Justica, para
tornar-se modelo de exceléncia em gestao.

O mapeamento das competéncias serd capaz
de identificar, por exemplo, a existéncia de dois
servidores numa mesma equipe desempenhando
funcoes idénticas, com remuneragdes e avaliagoes
de desempenho iguais; entretanto, serd possivel
distinguir qual dos dois servidores é mais habil
para responder com maior rapidez e efetividade
a demanda que foi atribuida a ambos.

Como proceder para dar nova capacidade de
respostas ao outro? Por eventos de capacitagio
e desenvolvimento? Por realinhando das suas
atividades diante da sua competéncia? Remune-
rando melhor o outro, em face da demonstragio
de melhor conhecimento, habilidade e atitude?

E para isso que serd necessirio implantar
cotidianamente eventos de capacitagio e
desenvolvimento de pessoal, tanto no contexto
da reciclagem e do aperfeicoamento, como no
que se refere a gerar um ambiente motivacio-
nal, estimulante para a pritica da inovagio.
Da mesma forma, serd necessirio oferecer os
meios tecnoldgicos imprescindiveis e aplic-
veis, seja mediante a instalagio de oficinas e
laboratérios internos e/ou in loco, utilizando
os espagos administrativos para a aplicagio de
ensino e de metodologias a serem utilizadas.
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Pode-se afirmar que o aprendizado devera prefe-
rencialmente ocorrer no local do trabalho e nao
apenas em sala de aula, em cursos presenciais.

Buscar-se-4, mediante acordos de cooperagio,
contratos, convénios, parcerias, contraparti-
das e incentivos, transformar o tradicional
Departamento de Pessoal — mecanicista,
compartimentado e atrofiado — em unidade
estratégica de recursos humanos, verdadeiro
espaco de gestio de pessoas, conhecendo toda
a for¢a de trabalho existente na organizagio
— servidores ativos, prestadores de servicos
e demais colaboradores — e se manifestando
sobre ela, na perspectiva de desenvolvimento
e ampliag¢io de competéncias.

Dando esse impulso interno, como modelo atua-
lizado de gestio de pessoas, o passo seguinte serd
irradiar a solugio por outras organizagdes governa-
mentais, conquistando a instalagio de um férum
de RH - fundamental para o aprimoramento
da gestio de recursos humanos, uma vez que as
dreas de RH estio submetidas a coordenagio da
Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao.

Devidamente alinhada 4 nova estratégia, a
Coordenagio Geral de Recursos Humanos
estd trabalhando na homologa¢io do Manual
de Procedimentos de Recursos Humanos, uma
ferramenta importantissima para o aperfeico-
amento dos mecanismos de controle interno,
devidamente atualizado, em condi¢des de ofere-



cer agilidade aos processos de trabalho, gerando
a eficiéncia e a eficicia hd muito esperadas.

As mudangas que vio decorrer da implantagio
da gestio estratégica no M] vio certamente
proporcionar mais flexibilidade e transparén-
cia A gestio de pessoas, com otimizac¢io de
recursos existentes através de investimentos
no desenvolvimento profissional.

Havera ampliagio da capacidade de atragio,
retengio e potencializagio de talentos, verifi-
cada a flexibilidade do modelo para adaptar-se

ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM:

(1) BOYATZIS, R. The competent manger: a model for effective
performance. New York: John Wiley & Sons, 1982.

(2) BRANDAO, H.P; GUIMARAES, T. de A. Gestdo de com-
peténcias e gestdo de desempenbo: tecnologias distintas ou instru-
mentos de um mesmo constructo? Revista de Administragio de
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(3) DURAND, T. Forms of incompetence. In: FOURTH IN-
TERNATIONAL CONFERENCE ON COMPETENCE-
BASED MANAGEMENT, 1998, Oslo.

(4) FLEURY, A & FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais
e formagio de competéncias: um quebra-cabeca caleidoscépico da
industria brasileira. Sio Paulo: Atlas, 2000 — citada por JOEL
SOUZA DUTRA, in “Gestdo de pessoas com base em competén-
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as mudangas de estrutura, organizacio do
trabalho e tecnologia e para o equilibrio entre
remuneragio e agregacgio de valor.

No que concerne s pessoas, espera-se ganhar
em horizontes profissionais claros, com cri-
térios de acesso definidos, com remuneragio
compativel & complexidade das atribuicdes e
das responsabilidades, em estimulo ao auto-
desenvolvimento e 4 ampliacio do espago de
atua¢do e em condicdes claras e objetivas para
a mobilidade entre as carreiras contempladas
pelo modelo adotado.

(5) MCLAGAN, P. Competencies: the next generation. Training
& Development, p. 40-47, May 1997.

(6) NISEMBAUM, H. A competéncia essencial. Sio Paulo: In-
finito, 2000.

(7) ROPE, E; TANGUY, L. Saberes e competéncias: o uso de tais

noges na escola e na empresa. Campinas: Papirus, 1997.

(8) RUAS, R. Mestrado executivo, formagdo gerencial e a nogdo de
competéncias: provagées e desafios. Ini ENCONTRO ANUAL
DA ANPAD, 2001, Campinas. ANPAD, 2001. CD-ROM.

(9) SPENCER, L.; SPENCER, S. Competence at work: models
for superior performance. New York: John Wiley & Sons, 1993.
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Marcos Antonio Moreira West!
Fabio Zimmermann?

Peter M. Dostler?

INTRODUCAO

Embora cada barco seja impulsionado por atletas altamente motivados,
a chave do sucesso é a sincronia entre os remadores. O alinhamento
estratégico tem tanta importincia quanto o timoneiro na condugio
da embarcagio. V)

Quando foi estabelecido o desafio de implantar um novo modelo
de gestio na Secretaria Executiva do Ministério da Justica, focado
em resultados, percebeu-se a necessidade de agregar valor a todos
os servi¢os prestados e, consequentemente, adotar novas priticas e
estabelecer métodos mais dinimicos para a melhoria dos processos
de gestio.

O Balanced Scorecard é uma metodologia utilizada mundialmente por
organiza¢des de grande, médio e pequeno porte. Embora seja uma
ferramenta espetacular de forma isolada, nio é autossuficiente, ou seja,
requer na sua implantagio outros instrumentos para o alcance dos
objetivos, tais como: sistemas de informaces estruturados, mapea-
mento de processos e competéncias, sistema de indicadores focados
nos resultados, existéncia de um Escritério de Projetos (PMO).

O PMO ¢ uma unidade organizacional que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob seu dominio. Um PMO também pode
ser chamado de escritério de gerenciamento de programas, escritério
de gerenciamento de projetos ou escritério de programas. ¥

O escritério supervisiona o gerenciamento de projetos, programas ou
uma combinagio dos dois, como é o caso da Secretaria Executiva. H4
projetos especificos a serem acompanhados pelo Escritério de Projetos
da SE, mas hd também um conjunto de programas, em especial aqueles
que estio no Plano Plurianual (PPA) 2008-2011.

! Marcos Antonio Moreira West, servidor publico e mestre em Engenharia de Producao.

? Fabio Zimmermann, engenbeiro agricola (UNICAMP/SP) com MBA em Gestio da Qualidade Total em Servicos e
Recursos Humanos (UnB).

3 Peter M. Dostler, consultor internacional e diretor da GD - Gestdo & Desenvolvimento.



Qualquer mudanga requer uma movimentagio
do que estd constante. Segundo os principios
da fisica, essa mudanca pode ser associada ao
fendmeno da inércia. A inércia é uma proprie-
dade fisica da matéria. Considere um corpo nio
submetido 4 agio de nenhuma for¢a ou subme-
tido a2 um conjunto de forgas de resultante nula;
nessa condi¢io, esse corpo nio sofre variagio de
velocidade. Isso significa que, se estd parado,
permanece parado, e, se estd em movimento,
permanece em movimento e a sua velocidade
se mantém constante. Tal principio, formulado
pela primeira vez por Galileu e, posteriot-
mente, confirmado por Newton, é conhecido
como primeiro principio da dinidmica (12 lei
de Newton) ou principio da inércia. Nesse
sentido, a mudanga requer a adogio de método
para mudar.

MEXENDO NO QUEIJO

O espirito da mudan¢a na Secretaria
Executiva segue a mesma légica proposta pelo
doutor Spencer Johnson em sua obra Quem
mexey no meuy queijo?

Na pardbola proposta pela obra, os quatro
personagens estio em busca de um mesmo
objetivo: um posto repleto de queijo. Ao
encontri-lo, todos ficam felizes e imaginam
o que fario com tanto queijo. No entanto, os
personagens esquecem-se de que, 3 medida que
fazem uso do queijo, esse vai acabando. Ao per-
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ceberem que o queijo terminou, cada um toma
uma atitude diferente - da mesma maneira que
cada um de nds, que também assumimos postu-
ras diferentes diante de uma dificuldade. ®

O queijo simboliza, na verdade, aquilo que
cada um de nés almeja possuir, seja na vida
pessoal ou no trabalho: satde, prosperidade,
conforto, etc. No entanto, a busca pelo que
se quer nem sempre é facil. As vezes, nos
deparamos com situagbes Stimas, que nos
proporcionam alegria e satisfacio pessoal; em
outras, nos vemos em becos sem saida.

Para se obter o alinhamento desejado e enfren-
tar a mudangas na implantagio da estratégia,
s40 necessdrios cinco principios de gestio:

+ Mobilizagdo: orquestrar a mudanga por
meio de lideranga executiva.

+ Tradugdo da estratégica: desenvolver mapas
estratégicos, indicadores balanceados, metas e
iniciativas.

+ Alinhamento da organizagdo: alinhar as
unidades de negécios as unidades de apoio,
aos parceiros externos e ao conselho de admi-
nistragdo com a estratégia.

+ Motiva¢io dos empregados: proporcio-
nar capacita¢ido, comunicacio, defini¢io
clara de objetivos, remuneragio varidvel
e treinamento.
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+ Gerenciamento: integrar a estratégia ao
planejamento, a0 or¢amento, aos sistemas de
relatérios e is reunides gerenciais.

A mudanga requer essencialmente a mexida
no queijo. A esse processo deve-se agregar
uma nova dinimica, para que os principios
que norteiam a gestio possam ser vistos sob
um tnico prisma e a condugio pelo timoneiro
leve o barco a um porto seguro.

Todo o processo de mudanga de estratégia
comeca quando a administragio corporativa
define a proposta de valor da organizagio,
destina-se a criar sinergia entre as unidades
operacionais, as unidades de apoio e os pat-
ceiros externos. (!

O mapa estratégico e o Balanced Scorecard
corporativos identificam com clareza todas as
unidades de negdcios e unidades de apoio.

Mexer no queijo é uma atitude, é a possibili-
dade que a organiza¢io tem de mudar o seu
estado de inércia e mudar a percepgio de como
a sociedade vé as organizagoes publicas.

IMPORTANCIA DO ESCRITORIO
DE PROJETOS NO ALINHAMENTO
DAS ESTRATEGIAS

O PMO é o instrumento de coalizio de todas
as iniciativas e praticas investidas no alcance
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do planejamento estratégico e na obtengio
de resultados.

Tradicionalmente, as corpora¢des tém tratado
suas unidades de servicos como centros de
despesas distintos. Todos os anos, durante o
processo or¢amentdrio, decidem quanto podem
gastar com cada unidade de servigos e entio,
durante o ano subsequente, monitoram as
despesas efetivas das unidades de servicos em
comparagio com as verbas orgadas.

Nas organizag¢des publicas, essa comparagio
também é feita, mas, somada 3 influéncia
politica, torna-se ainda mais complicada,
o que pode mudar radicalmente o curso
da estratégia.

No planejamento estratégico da SE do
Ministério da Justica, foram utilizados para
o alinhamento estratégico trés principios:

1. Mapa Estratégico — composto de 16 objetivos
estratégicos que sustentam a missio e a visio da
SE de ser, em 2012, um modelo de gestao.

2. Escritério de Projetos — responsdvel pela
supervisio e pelo acompanhamento dos pro-
jetos estratégicos, atua também como apoio na
implantagio da Metodologia de Gerenciamento

de Projetos da SE.

3. Plano de Comunica¢io da Estratégia
- responsével por comunicar as mudan-



¢as contempladas na adog¢io da gestio
estratégica e por incorpori-las A cultura da
organizac¢do, através do suporte is acdes e
aos projetos destinados a materializar os

objetivos estratégicos.

Para assegurar os objetivos estratégicos do
mapa estratégico da SE, nio basta somente
comunicar, é preciso também estabelecer um
instrumento que possibilite a real implanta¢io
da gestio estratégica dos projetos.
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Nesse sentido, o primeiro passo é medir o
grau de maturidade da organiza¢io quanto
ao gerenciamento de projetos.

Para isso, foi aplicado um questionario para
medir e identificar o grau de maturidade na
gestio de projetos. Com base na anilise das
equipes da SE do MJ, foi possivel afirmar que
o nivel de maturidade, quanto ao gerencia-
mento de projetos, encontra-se no nivel inicial

(1,92) para o ano de 2008.

NIVEL DE MATURIDADE DA SE DO MJ

NiIVEL 2
CONHECIDO

Y \ \
O »6 o

Segundo a metodologia adotada (Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos
MMGP - Darci Prado), a maturidade em geren-
ciamento de projetos da Secretaria Executiva do MJ
pode ser caracterizada pelos seguintes aspectos:

+ Existe conhecimento sobre gerenciamento
de projetos dispersos, com grande desnivela-
mento entre os servidores da organizagio.

NIVEL 3
PADRONIZADO

NIVEL 5
OTIMIZADO

NIVEL 4
GERENCIADO

Y
o

+ Existem apenas algumas iniciativas isoladas
na drea de gerenciamento de projetos.

+ Nao existe uma metodologia de gerencia-
mento de projetos definida e formalizada
na organizagao.

+ Nio existe uma cultura de se trabalhar com
projetos.
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+ A estrutura organizacional é voltada para o
gerenciamento de atividades (processos), nio
propiciando um modelo de gestio adequado
para projetos.

+ Os projetos existentes nao sio coordena-
dos com foco nos resultados estratégicos
da organizagio.

Para reverter essa situagio, foi tracado um plano
de crescimento da maturidade, com o objetivo de
direcionar a Secretaria Executiva para o estagio
de exceléncia em gerenciamento de projetos.

Para a elaboragio do plano de crescimento, foram
levados em consideragio nio somente os aspec-
tos técnicos, mas, principalmente, as intengoes
sugeridas do mapa estratégico da SE.

Além disso, sabe-se que, quanto maior for o
nivel de maturidade da institui¢io, maior a
taxa de sucesso na execu¢io dos projetos.

O plano estd na mesma linha estratégica do
mapa estratégico, e considera-se um processo
evolutivo de crescimento continuo até o ano

de 2013.

CRONOGRAMA DA EVOLUCAO DA MATURIDADE
EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

NIVEL 3

PADRONIZADO

NIVEL 2
CONHECIDO
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NIVEL 5
OTIMIZADO
NIVEL 4
GERENCIADO




Nivel 01 — inicial - E o nivel mais basico
em gerenciamento de projetos e apresenta as
seguintes caracteristicas:

+ O conhecimento metodolégico sobre
gerenciamento de projetos e os aprendizados
técnicos encontram-se dispersos entre os
colaboradores e servidores da organizagio.

+ Existem apenas algumas iniciativas isoladas
na drea de gerenciamento de projetos.

+ Nio existe uma metodologia de gerencia-
mento de projetos definida e formalizada
na organizagao.

+ Nao existe uma cultura de se trabalhar com
projetos de forma adequada.

+ A estrutura organizacional é voltada para o
gerenciamento de atividades (processos), nio
propiciando um modelo de gestio adequado
para projetos.

+ Os projetos existentes nio sio coordenados
com foco nos resultados estratégicos para
a organizagio.

Nivel 02 — conhecido — E o primeiro passo dado
no sentido de superar os desafios destacados
pelo nivel inicial. Caracteriza-se pelas iniciativas
basicas para organizar e difundir a pritica de
gerenciamento de projetos na organizagio. Os
seguintes aspectos podem ser destacados:
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+ Conhecimento basico sobre gerenciamento de
projetos entre os colaboradores e servidores.

+ Escolha e elabora¢io de uma metodologia de
gerenciamento de projetos para a organizagio
ou de forma isolada.

+ Disseminagio da metodologia de gerenciamento
de projetos entre os colaboradores e servidores.

+ Existéncia de uma linguagem comum sobre
projetos adaptada  organizagio, propiciando
um melhor relacionamento entre as pessoas
que lidam com projetos.

+ Nio existéncia de proposta formal de fle-
xibiliza¢io da estrutura organizacional para
melhorar o gerenciamento dos projetos;

+ Projetos existentes ainda nio possuem
relagio com a estratégia da organizagio.

Nivel 03 — padronizado — Neste nivel a organi-
zagio evolui para a aplicagio efetiva das técnicas
e atividades sobre gerenciamento de projetos. Os
seguintes elementos caracterizam esse nivel:

+ Colaboradores e servidores com conheci-
mentos bdsicos sobre gerenciamento de pro-
jetos, focalizando a metodologia adotada.

+ A metodologia de gerenciamento de projetos
é aceita e praticada em todos os projetos formais
da organizagio.
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+ Toda a organizagio, ou determinado setor,
formaliza um modelo comum de gerenciamento
de projetos.

+ Os colaboradores e servidores da organiza-
¢do acreditam no gerenciamento de projetos
como uma ferramenta que conduz a realizagio
de resultados.

+ A organizagio adota um modelo organizacional
voltado para o gerenciamento dos projetos.

+ Existem projetos alinhados com a estratégia da
organizagio.

Nivel 04 — gerenciado — Focaliza a gestio de
projetos em um contexto corporativo, ou seja,
alinhada aos objetivos estratégicos da organiza-
¢do. Caracterizado pelos seguintes aspectos:

+ Os colaboradores e servidores praticam e
possuem um grande conhecimento sobre geren-
ciamento de projetos.

+ H4 metodologias e préticas alinhadas e
aplicadas a um sistema integrado de tomada
de decisao.

+ Existe integracio das equipes setoriais em
projetos estratégicos.

+ A estrutura organizacional de gerenciamento
de projetos adotada propicia um bom desenvol-
vimento dos projetos.
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+ Hé racionalizagio dos recursos aplicados nos
projetos e nas atividades da organizacio.

Nivel 05 — otimizado - O tltimo nivel corres-
ponde a consolidagio dos anteriores, destacan-
do-se pelos seguintes aspectos:

+ Os colaboradores e servidores possuem
conhecimentos avangados sobre gerenciamento
de projetos.

+ A metodologia de gerenciamento de projetos
estd consolidada na organizacio.

+ Existe uma cooperagio entre gerentes funcio-
nais e gerentes de projetos na distribuicio dos
recursos.

+ Os projetos sio alinhados e geridos com base
na gestio estratégica da organizagio.

O plano de crescimento segue a mesma tra-
jetoria da visio da SE de ser um modelo de
gestdo, irradiando solugdes inovadoras em 2012
na pratica de gerenciamento de projetos.

OBJETIVOS E FUNCOES DO
ESCRITORIO DE PROJETOS DA SE

Os objetivos direcionario as agdes do Escritério
de Projetos para o alcance de sua missio. Eles
explicitam o que se deseja com o trabalho dessa
nova unidade.



1. Difundir e consolidar a Metodologia de
Gerenciamento de Projetos da Secretaria
Executiva do Ministério da Justica (MGP-SE).

A incorporagio da MGP-SE nas priticas dos
projetos da Secretaria Executiva se pauta nio
somente pela utilizagio de uma metodologia,
mas também pela otimizagio do trabalho dos
gestores no sentido de aperfeicoar o desenvolvi-
mento dos projetos.

Além disso, deve-se considerar que a metodo-
logia é dinimica e precisa ser aperfeicoada con-
forme a evolug¢io das necessidades e demandas
dos atores envolvidos.

2. Prover suporte aos gestores nos processos de
gerenciamento de projetos.

Um dos principais objetivos do Escritério de
Projetos é assessorar os gestores para que
os projetos sejam bem-sucedidos, com apoio
desde a concep¢io até sua avaliagdo final.
Além disso, manter os projetos sob controle
requer monitoramento constante.

Para facilitar o trabalho dos gestores e gerar
andlises mais consistentes dos resultados
dos projetos, o Escritério de Projetos dara
suporte ao processo de avaliagido dos proje-
tos, contribuindo para identificar medidas
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de correcio das acdes e determinar como
implanté-las.

Deve garantir a realizagio de atividades que
visem manter o projeto alinhado com seu plane-
jamento, de modo a contemplar as expectativas
e necessidades de seus clientes.

3. Obter, gerar, consolidar e prestar informagées
sobre os projetos estratégicos da Secretaria
Executiva do Ministério da Justica.

Um dos beneficios de sistematizar os proces-
sos de monitoramento e avaliacio de projetos
é a quantidade de informagdes preciosas que
se pode obter com base nas experiéncias com
tais processos.

Para que essas informagdes se tornem de conhe-
cimento da organizagio, é necessario levantd-
las, registrd-las, classificd-las, armazeni-las
e disponibilizi-las a todos da organizagio.
Esse processo de gestio do conhecimento
em projetos tende a aumentar a capacidade
da SE de produzir resultados efetivos em
suas iniciativas.

As fungdes correspondem s atribui¢oes que o
Escritério de Projetos assumira para cumprir
os seus objetivos. Elas devem ser necessérias e
suficientes para alcance destes objetivos.
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OBJETIVO 1: DIFUNDIR E CONSOLIDAR A METODOLOGTIA DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS DA SECRETARIA EXECUTIVA
DO MINISTERIO DA JUSTICA (MGP-SE).

+ Promover melhoria continua na Metodologia de Gerenciamento de Projetos da
Secretaria Executiva do Ministério da Justica (MGP-SE).

+ Realizar auditorias nos processos de gerenciamento de projetos.

+ Levantar necessidades e propor capacitagdes em gerenciamento de projetos.

+ Captar e difundir boas praticas em gerenciamento de projetos.

+ Realizar gestio do conhecimento sobre gerenciamento de projetos.

OBJETIVO 2: PROVER SUPORTE AOS GESTORES NOS PROCESSOS
DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS.

+ Apoiar a elaboragio do termo de abertura do projeto.

+ Prestar suporte técnico para a estruturagio dos projetos.

+ Oferecer monitoria em gerenciamento de projetos.

OBJETIVO 3: OBTER, GERAR, CONSOLIDAR E PRESTAR
INFORMACOES SOBRE OS PROJETOS ESTRATEGICOS DA
SECRETARIA EXECUTIVA DO MINISTERIO DA JUSTICA.
+ Elaborar relatérios de desempenho dos projetos.

+ Realizar avaliacoes de impacto dos projetos.

+ Consolidar os indicadores estratégicos da Secretaria Executiva.

+ Prestar informagdes para o Comité de Gestio Estratégica (CGE) com vistas 4 gestio
do portfélio de projetos.
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LOCALIZACAO ESTRATEGICA DO
ESCRITORIO DE PROJETOS (EP-SE)

Em virtude de sua finalidade, de seus objetivos
e de suas fungdes, o Escritério de Projetos da
SE ser4d uma unidade vinculada diretamente ao

Gabinete da SE.

A intengio é fortalecer a nova estrutura de
reafirmar a importincia dada pela organizagio
a gestdo de projetos. Com isso, a composi¢io
do Escritério de Projetos serd feita com cola-
boradores e servidores de alto nivel dentro
da organizagio.

ORGANOGRAMA DA
SECRETARIA EXECUTIVA

Secretdrio
Executivo

Posicionamento do Escritério de Projetos

ESTRUTURA FUNCIONAL DO
ESCRITORIO DE PROJETOS - SE

A estrutura funcional do Escritério de Projetos
corresponde A composi¢io minima e suficiente
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para cumprir as atividades atribuidas a ele, nas
seguintes perspectivas:

PESSOAL — A equipe do Escritério de Projetos

deve ter:

+ dominio da metodologia de gestio de projetos

(MGP-SE);
+ bom relacionamento interpessoal;

+ capacidade de transmissio de contetido e
comunicagio;

+ visdo sistémica;
+intimidade

com o planejamento

estratégico da Secretaria Executiva.

METODOLOGIA - Os processos de gestio
de projetos devem ser capazes de:

+ unificar uma linguagem sobre gestio de
projetos;

+ estabelecer processos padroes sobre gestio de
projetos;

+ ter simplicidade e aplicabilidade;
+ possibilitar a integracio de pessoas e equipes;

+ focar em resultados.
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TECNOLOGIA - A solugio tecnoldgica de

gestdo de projetos deve ser capaz de:

+ comunicar de forma eficiente a situagio dos
projetos em andamento;

+ interagir com simplicidade;
+ garantir a confiabilidade das informagdes.
Nesta etapa inicial de consolidagio do

Escritério de Projetos, foi idealizada uma estru-
tura simples e dinimica.

Gerente
do Escritério
de Projetos

Equipe
Técnica de
Trabalho

Consultoria
Externa

Estrutura Funcional do Escritério de Projetos
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O Escritério de Projetos deve ser coordenado
por um colaborador ou servidor, que terd a
funcio de gerente do Escritério de Projetos,
assumindo algumas fun¢des técnicas. Deverd
compor a equipe com um grupo de técnicos
terceirizados — consultoria externa.

Além disso, serd formado um grupo técnico de
trabalho, composto por trés servidores, que ird
participar, de forma espontanea, das atividades
técnicas executadas pela consultoria externa e
as acompanhard.

A proposta do Escritério de Projetos da SE do
M]J é ser formado por quatro colaboradores ou
servidores, alocados integralmente nas novas
funcdes da unidade, com FCT oriunda do

Grupo Técnico de Gestio (GTG).

No que se refere a consultoria externa, é de
cardter tempordrio até que as equipes de
projetos estejam totalmente estruturadas e que
a Metodologia de Gerenciamento de Projetos
seja parte da cultura de elaboragio de projetos
no Ministério da Justica.



FUNCOES

Gerente do Escritério
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Equipe Técnica
de Trabalho

Consultoria
Externa

1.1 Promover melhoria
continua na Metodologja de
Gerenciamento de Projetos da
Secretaria Executiva do
Ministério da Justica (MGP-SE).

de Projetos

Interagir com os
coordenadores, lideres e a
com equipe dos projetos
para coletar problemas e
sugestdes para a MGP-SE.

Contribuir com o processo de
revisdo da metodologia.

Realizar anélise dos
problemas e sugestdes e
incorporar a MGP-SE.

1.2 Realizar auditorias nos
processos de gerenciamento
de projetos.

Selecionar projetos e
articular com gestores para
viabilizar as auditorias.

Participar das reunices de
auditorias e contribuir com
recomendacées.

“Visitar” os projetos
selecionados e elaborar
relatérios de recomendacées.

1.3 Levantar necessidades e
propor capacitages em
gerenciamento de projetos.

Articular com equipe e

gestores com vistas a

organizar propostas de
capacitacdo.

1.4 Captar e difundir boas
praticas em gerenciamento
de projetos.

Estudar os projetos para
identificar boas praticas
de gestdo.
Disponibilizar as boas praticas.

Contribuir para a
identificacdo de boas
praticas.

Contribuir com a analise e
selecdo das préticas.

1.5 Realizar gestédo do conhe-
cimento sobre gerenciamen-
to de projetos.

Classificar, armazenar e
disponibilizar o histérico
sobre os projetos.

2.1 Apoiar a elaboracéo do
Termo de Abertura do Projeto.

Articular com atores
envolvidos com o projeto.

Contribuir com o trabalho da
consultoria e acompanha-lo.

Assessorar as equipes na
elaboracdo do Termo de
Abertura do Projeto.

2.2 Prestar suporte técnico
para a estruturagdo dos
projetos.

Articular com atores
envolvidos com o projeto.

Contribuir com o trabalho da
consultoria e acompanha-lo.

Assessorar as equipes nos
processos de planejamento
dos projetos.

2.3 Oferecer monitoria em
gerenciamento de projetos.

Prestar informacgées técnicas
sobre MGP-SE.

Prestar informagées técnicas
sobre MGP-SE.

Prestar informacdes técnicas
sobre MGP-SE.

3.1 Elaborar relatérios
de desempenho dos projetos.

Articular com gestores para
fornecimento de informagées
sobre projetos.

Acompanhar o trabalho da
consultoria.

Elaborar relatdrios de
desempenho conforme a
MGP-SE.

3.2 Realizar avaliagbes de
impacto dos projetos.

Coletar informacdes sobre os
projetos e agendar reunido
com os gestores.

Acompanhar o trabalho da
consultoria.

Elaborar relatérios de
avaliacdo final conforme a
MGP-SE.

3.3 Consolidar os indicadores
estratégicos da Secretaria
Executiva.

Elaborar os relatérios de indi-
cadores estratégicos.

3.4 Prestar informagdes para o
Comité de Gestéo Estratégica
(CGE) com vistas a gestdo do
portfdlio de projetos.

Fornecer as informacgdes para
o CGE.

Elaborar relatérios gerenciais.
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ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DO PLANO ESTRATEGICO

A estrutura de gerenciamento do plano estratégico corresponde  forma pela qual serdo tomadas as
decisdes sobre o portfélio de projetos estratégicos da SE.

Secretario
Executivo

Comité de
Gestao Estratégica

Escritdrio Coordenador
de Projetos SE de Projetos

Lider de Projeto

Estrutura de Gerenciamento do Plano Estratégico
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Gestao Estratégica no MINISTERIO DA JUSTIGA

RESPONSABILIDADES

ELEMENTO DE GESTAO COMPOSICAO E ATRIBUICOES

» Deliberar sobre os
Secretario Executivo Secretario executivo encaminhamentos do Comité
de Gestao Estratégica (CGE).

+ Avaliar o impacto dos projetos.
+ Assessorar a decisdo do
Secretario Executivo sobre:
» Selegdo e cancelamento de
Comité de Gestao Equipe de desenvolvimento, projetos (gestao do portfélio).
Estratégica incluindo a CGL e a CGRH * Revisdes do mapa estratégico
e painel de indicadores.
« Priorizagdo dos projetos.

+ Apurar os dados dos indicadores
estratégicos.

+ Monitorar o andamento dos

Servidor indicado pelo projetos e respectivas entregas.

Coordenador de Projetos secretéario executivo « Gerenciar a alocacdo de recursos
para os projetos.

« Focar eficiéncia e eficacia dos

projetos.
Lider de Projeto Servidor indicado pelo « Gerenciar o projeto segundo
secretério executivo MGP-SE
Equipes Pessoas indicadas « Executar das atividades do
pelo lider de projeto projeto.
+ Gerente do Escritério de + Difundir e consolidar a
Projetos (um servidor — FCT) metodologia de gerenciamento
« Equipe técnica (trés servidores de projetos da Secretaria
- FCT) Executiva do Ministério da
Escritério de Projetos « Consultoria externa (um ou dois Justica (MGP-SE).
SE consultores) * Prover suporte aos gestores

nos processos de gerenciamento
de projetos.

« Obter, gerar, consolidar e prestar
informacgdes sobre os projetos
estratégicos da Secretaria
Executiva do Ministério da Justica.

Responsabilidades e atribuices
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CONCLUSAO

Ao escolher o Balanced Scorecard como meto-
dologia de planejamento estratégico, a SE
do Ministério da Justica deu um salto para
modernidade. Assim como quando estabele-
ceu geografica e estruturalmente o Escritério
de Projetos, vinculado diretamente ao seu

gabinete da SE.

Demonstrou de forma clara as unidades
vinculadas 4 SE, que pretende empre-
ender uma lideranca efetiva e capaz de
acompanhar de forma eficaz todos os
passos da implementac¢io do Planejamento

Estratégico da SE.

ENCONTRE MAIS INFORMACOES EM:

(1) KAPLAN. Robert S;; NORTON. David P. Organizagio

orientada para a estratégia. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

(2) Guia PMBOK. 3. ed. Project Management Institute. Four
Campus Boulevard, Newton Square. USA, 2004.
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PASSO A FRENTE.

PLANO DE GESTAO ESTRATEGICA
DA SECRETARIA EXECUTIVA.

Ja diz o ditado que, para conseguir completar uma caminhada de
mil quilémetros, devemos comegar pelo primeiro passo. E isso o que a
Secretaria Executiva do Ministério da Justica fez ao implementar o seu
plano de gestio estratégica. Dar o primeiro passo a favor da mudanga
e da renovagio. Um passo 2 frente rumo a um futuro promissor para a
administragio publica, com menos burocracia e mais agilidade.

E, para facilitar a compreensio do novo plano, a logomarca criada mostra
uma mudanca de direcio, um passo que se desloca em busca do novo.
Queremos que todos os servidores do MJ, ao conhecerem o projeto,
sintam-se parte dele e contribuam para o seu sucesso. O passo a frente
que d4 nome ao programa diz respeito a essa mudanga de atitude em prol
da inovagio. Uma caminhada que se inicia hoje no Ministério Justica e
que, quem sabe um dia, alcangard todo o governo federal.
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Passo,
Frente

Plano de Gestao Estratégica
da Secretaria Executiva
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