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RESUMO

Esta dissertacdo tem como fio condutor a seguinte questado desafiadora: como
reposicionar uma gestdo administrativa institucionalmente firmada num modelo
histérico/burocratico de apenas controle para uma inversdo dos valores da ordem
burocratica, com uma postura que motive seus colaboradores a se tornarem parte
relevante do sucesso e das entregas finalisticas da instituicdo publica a que
pertencem? Para responder a esta pergunta, a narrativa analitica aqui empreendida
tomou como base o reposicionamento da gestdo administrativa de uma estatal
federal em uma consultoria interna de gestao de alto desempenho buscando o "fim"
da chamada "area meio". Para embasar o estudo, realizou-se exaustiva revisdo de
literatura referente a trabalhos académicos e técnicos sobre temas como
Governanga Publica Contemporanea, Qualidade de Vida no Ambiente de Trabalho e
Alto Desempenho, Motivagdo e Engajamento, entre outros.

Tratamos do passo a passo do caminho percorrido na busca dos resultados
transformacionais alcangcados com o envolvimento de todos os colaboradores da
Diretoria de Gestdo no modelo proposto. Consideramos a visédo e crenca de que o
fator humano é o fundamento de qualquer desempenho e de processos de
melhorias. Como resultado das novidades empreendidas, a empresa em questéo
tornou-se modelo para outras instituicbes, com a implementacdo de uma nova
identidade e modelo de gestdo publica capaz de unir ambiente de trabalho
adequado, QVT, pertencimento, desenvolvimento, alto desempenho e geracédo de
valor no servigo publico.

Nesse cenario, esta dissertacao teve como foco mostrar como a diretoria de
uma estatal pode estabelecer, implementar e construir um modelo bem-sucedido de
gestao para resultados aliado a uma governanca moderna e relevante, ancorada em
premissas consagradas da gestdo publica, tais como eficiéncia administrativa,
controle, alto desempenho, pertencimento e compartilhamento de responsabilidades,
mesmo entendendo-se as limitacbes do agente publico na execucdo de suas

obrigacdes funcionais.

Palavras-chave: Governanca Publica; Qualidade de Vida no Ambiente de Trabalho;

Narrativa Analitica; Gestéao; Alto Desempenho.



ABSTRACT

This dissertation is guided by the following challenging question: how to
reposition an administrative management institutionally based on a
historical/bureaucratic model of just control for an inversion of the values of the
bureaucratic order, with a posture that motivates its employees to become a relevant
part of the success and final deliveries of the public institution to which they belong
to? In order to answer this question, the analytical narrative undertaken here was
based on the repositioning of the administrative management of a federal State
company in an internal high performance management consultancy seeking the
"end" of the so-called "middle area". To support the study, an exhaustive literature
review was carried out regarding academic and technical works on topics such as
Contemporary Public Governance, Quality of Life in the Work Environment and High
Performance, Motivation and Engagement.

We deal with the steps taken in the search for transformational results
achieved with the involvement of all employees of the Management Board in the
proposed model, considering the vision and belief that the human factor is the
foundation of any performance and improvement processes. As a result of the
novelties undertaken, the State company in question has become a model for other
institutions, with the implementation of a new identity and public management model
capable of combining an adequate work environment, quality of life at work,
belonging, development, high performance and value creation in the public service.

In this scenario, this dissertation focused on showing how the management of
a State-owned company can establish, implement and build a successful
management model for results combined with modern and relevant governance,
anchored in established public management premises, such as administrative
efficiency, control, high performance, belonging and sharing responsibilities, even
understanding the limitations of the public agent in the performance of his functional

obligations.

Keywords: Public Governance; Quality of Life in the Workplace; Analytical Narrative;

Management; High Performance.
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INTRODUCAO

O que fazer quando o servico publico requer uma nova modelagem,
inovacbes, entregas de alto valor publico que impactam significativamente a
sociedade? E quando tudo isso precisa ser gestado e enfrentado em um ambiente
de trabalho de extremo medo, ostracismo e pavor, em fungdo da inseguranga
administrativa e da falta de conhecimento institucional do negdécio da empresa que a
maioria dos colaboradores da chamada “area meio” carrega consigo
declaradamente, temos aqui um claro problema como pano de fundo: os
colaboradores da “area meio” (area de gestdo ou administrativa) ndo entendem o
negocio da empresa a que pertencem, produzindo um nitido conflito entre a
burocracia e a necessidade de desempenho. Diante desse cenario, encontra-se a
pergunta que motiva e desafia a se avancar neste trabalho: como reposicionar uma
gestdo administrativa que institucionalmente estd firmada em um modelo
histérico/burocratico de apenas controle para uma inversdo dos valores da ordem
burocratica, com uma postura consultiva disruptiva como ferramenta que motive
seus colaboradores a se tornarem parte relevante do sucesso e das entregas
finalisticas das instituicbes publicas a que pertencem?

Certamente, um processo de ruptura com o modelo estabelecido nédo é
caminho facil nem aprazivel para nenhum cidaddo que se proponha a essa missao.
Esse € um cenério real, a nosso ver, da gestao publica no Brasil, que tem em suas
instituicbes a missao precipua de ofertar servicos publicos eficientes e inovadores,
com qualidade capaz de atender aos anseios e necessidades do seu povo.

Era nesse cenério desafiador que a Diretoria de Gestdo de uma importante
estatal brasileira se encontrava. Muitos desafios, muitos projetos, necessidade de
reposicionamento e requalificagédo do corpo funcional da empresa como um todo —
em especial, a Diretoria de Gestdo era o desafio a ser vencido em um primeiro
momento. Um novo olhar com responsabilidade e critérios claros precisava ser
estabelecido para que melhores projetos, estudos e qualificacbes do inicio das
concessodes publicas pudessem ser entregues a sociedade brasileira, que aspira a
mudancas no modelo de se fazer gestdo publica no pais, inclusive dos aparelhos

publicos, que precisam de atencdo cuidadosa e investimentos.



A busca por estabelecer a construcdo de um modelo de gestdo para
resultados, aliada a uma governanca moderna e relevante, sempre esteve ancorada
na crenga de que € possivel ter uma administragdo publica eficiente, com controles e
alto desempenho, mesmo entendendo as limitagdes do agente publico na execucao
de suas obrigacfes funcionais. Esta narrativa aborda a identificacdo do problema, a
construcdo e a evolucdo do modelo ao longo do periodo de recorte temporal que se
propde o trabalho (dezembro de 2016 a janeiro de 2019).

Ha que se considerar que o fator humano €, sem davida alguma, mesmo a
despeito de tecnologias inovadoras, o maior condutor da transformacéo de um
servico publico protocolar para um servico publico de alto desempenho, com
entregas qualificadas, estruturadas e relevantes. Sem a pretensao de esgotar o
assunto, mas de jogar luzes sobre o tema, trataremos do passo a passo de todo o
caminho percorrido na busca dos resultados transformacionais alcancados com o
envolvimento de todos os colaboradores da Diretoria de Gestdo no modelo proposto.
Consideramos a visao e crenca de que o fator humano é o fundamento de qualquer
desempenho e de processos de melhorias. Um dos primeiros desafios
enfrentados pela Diretoria de Gestédo e sua equipe no inicio de 2017 foi o
reposicionamento, em que a area de logistica e a geréncia de licitacdes e contratos
deveriam identificar gargalos e revisar os contratos de prestacdo de servicos
continuados e manutencdo. Na contramao de auséncia de resultados até entéo, foi
colhido o primeiro fruto tempor&o. Nessa primeira incurséo, encontramos o contrato
de locacao de veiculos de pequeno e médio portes, sem e com motoristas
habilitados, para atender as necessidades da empresa. Naqueles dias estava sendo
discutido um novo modelo de contrato pelo entdo Ministério do Planejamento,
contrato do que se chamava, na época, Taxigov. Houve uma licitacdo que por
diversos motivos o Tribunal de Contas da Unido (TCU) havia questionado, e chegou-
se ao cancelamento por uma série de observagdes. Naquele momento, surgia a
oportunidade perfeita de modelar um produto com participacdo de todos e ativar a
fagulha do compartilhamento, modelagem e trabalho em grupo de uma forma
disruptiva e consultiva.

Lancou-se o desafio de colhermos todas as informagfes que havia sobre o
assunto e montarmos um grupo de modelagem contando com a participacdo de
areas diversas, como logistica, licitagbes e contratos, Tl, procuradoria e auditoria. A

ideia, além da revisdo contratual, era construir uma solugcdo administrativa de



diminuicdo do contrato existente que contemplava, naquela ocasido, uma despesa
anual no valor de R$ 789.043,56 (setecentos e oitenta e nove mil, quarenta e trés
reais e cinquenta e seis centavos), conforme valores globais e unitarios do contrato,
que perfaziam o valor mensal de R$ 65.753,63 (sessenta e cinco mil, setecentos e
cinquenta e trés reais e sessenta e trés centavos).

Era um contrato que havia sido celebrado em 2014 e ja tinha sofrido os
aditivos contratuais dentro da normalidade, mas 0 momento era outro e requeria
nova postura de gestdo ante os desafios delimitados e entregas futuras. De posse
dos apontamentos dos Orgdos de controle concernentes a possibilidade de
contratacdo do Taxigov, ou transporte por aplicativo, considerando-se a observancia
do que havia sido identificado em uma primeira tentativa do MPOG, foram iniciados
os trabalhos e tentativas de reducdo e modelagem de um edital dentro do escopo
das necessidades da empresa, levando-se em conta a inovacdo do momento. Trata-
se de um contrato que contemplava, em seu modelo original, veiculos de carater
permanente — sistema de franquia de nove unidades (veiculos). Havia uma etapa de
negociacdo para um distrato e redugdo amigavel juridicamente correta a ser
enfrentada. Com divisdo de tarefas e um inicio de senso de responsabilidade
compartilhada, foi feita reducéo, e ficou-se apenas com trés veiculos executivos que
serviam as diretorias e seus respectivos diretores. Passou-se a etapa seguinte, a
licitacdo de um novo contrato que havia sido modelado por varias maos, contendo
ampla participagdo das areas na modelagem e inovacado. Tratava-se de um produto
com as necessidades atuais da empresa e com as inovacdes de forma que sédo o
novo normal de uma gestdo na qual a tecnologia ganha cada vez mais
proeminéncia, diminuindo tempo de resposta e resultado.

Foi publicado edital do seguinte servigo:

DO OBJETO - A contratacdo do servico de agenciamento de transporte
terrestre para atender os profissionais e colaboradores, exclusivamente a
servico da Empresa de Planejamento e Logistica - EPL, com emprego de
ferramenta de gestdo, por meio de Téaxi, Locadoras ou Servico de
Transporte Individual Privado de Passageiro baseado em Tecnologia de
Comunicacdo de Rede — STIPs.

Como resultado, essa foi a primeira estatal do Brasil a contratar o tipo de
servico com um éxito de 100% de aproveitamento e aprovacdo do modelo de

contratacdo. Virou modelo para vérias outras instituigdes, inclusive com o gerente de



contratos ja posicionado como consultor para outras instituicdes, até mesmo
estaduais. O pessoal do TI ficou encarregado das inovacgfes tecnoldgicas e da
construcdo de uma solucéo caseira de controle e transparéncia em parceria com o
vencedor do certame, responsabilidade essa que foi a semente para o laboratorio de
inovacbes. Foi criado entdo o MobEPL, primeiro servico de atendimento por
aplicativo do Governo Federal naguele momento. Um servi¢o inovador a um custo
muito mais baixo do que o antigo contrato e com facilidade de uso, regras claras e
disponibilidade.

Para a criacdo do MobEPL, em abordagem geral, consideraram-se 0s
seguintes critérios: contratacdo via pregao eletrbnico para prestacao de servigo de
transporte, economicidade, solugcdo automatizada (aplicagédo web, aplicativo mobile
ou central de atendimento), operacionalidade com viagens compartilhadas por até
qguatro pessoas indo ao mesmo destino, 24 horas, inclusive fins de semana, se
justificada necessidade de uso conforme norma especifica que foi gestada
concomitantemente a modelagem da solugdo, com atualizacdes de registro

origem/destino, mapa de rota, quildmetros percorridos etc. (Figura 1).

Figura 1 - Logo do MobEPL

< | Mob=L

Mob=PL & 2
G Mobilidade com Economia

Fonte: Anuario Prestando Contas da Diretoria de Gestdo — Anexo.
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Gréafico 1 - Resultado

MobEPL gerou 9_3% de economia

RESULTADOS FINANCEIROS - 12 SEMESTRE (MobEPL)

RS 145.499,52

RS 10.194,21 93,0%

e = -

Total Faturado (12 Semestre) -  Total Faturado (12 Semestre) - Redugdo Percentual
MOBEPL Contrato Anterior

Fonte: Anuario Prestando Contas da Diretoria de Gestdo — Anexo.

Esse case (Grafico 1) traz um exemplo inicial da capacidade de uma postura
consultiva, disruptiva e com foco no negécio da empresa na Otica de
responsabilidades compartilhadas e entrega que se somam ao produto final da
empresa, pois refletem a disponibilidade cooperativa das partes em consolidarem
solucBes capazes de viabilizar alto desempenho e valor publico. Se observada a
reformulacdo do modelo de transportes de profissionais da empresa, considerado o
mesmo periodo do ano anterior ao contrato (2017), o novo modelo trouxe uma
economicidade de 93% em relagcdo ao contrato anterior, levando-se em conta o
mesmo periodo de 2018.

Por esse e outros tantos motivos e experiéncias vivenciadas pela equipe, em
um estudo de caso Uunico, o objetivo geral de toda a trilha de aprendizado que aqui
sera narrada analiticamente, mesmo a despeito dos conceitos existentes e que
serdo analisados e norteardo toda a pesquisa, serd uma resposta ao
guestionamento do pesquisador, que ao longo de mais de 15 anos de atuacdo como
gestor publico inquieta-se sobre a real possibilidade de implementagdo de uma nova
identidade e modelo de gestdo publica capaz de unir ambiente de trabalho

adequado, QVT, pertencimento, desenvolvimento, alto desempenho e geracdo de
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valor no servigo publico. Diante disso, este trabalho objetiva responder a esse que
tem sido um problema real e corriqueiro do servigco publico brasileiro.

Esta pesquisa nutre ainda a expectativa de se entenderem e identificarem
aspectos associados ao nivel organizacional, gerencial, individual e demais fatores
associados da organizacao que influenciam os processos, os resultados e a falta de
desempenho de colaboradores e servidores.

Buscar estabelecer, implementar e construir um modelo de gestdo para
resultados, aliado a uma governanca moderna e relevante, ancorada em premissas
consagradas da gestdo publica, tais como eficiéncia administrativa, controles, alto
desempenho, pertencimento e compartiihamento de responsabilidades, mesmo
entendendo-se as limitagcbes do agente publico na execucdo de suas obrigacdes

funcionais, é o foco especifico desta dissertacao.

METODOLOGIA

Diante desses relatos iniciais, este trabalho busca responder ao problema que
se apresenta e se configura neste estudo de caso. Para tanto, a metodologia
aplicada é a estrutura de narrativa analitica (BARZELAY, 2002). De acordo com este
autor, quando o objetivo da pesquisa é entender um processo, como politicas de
gestdo publica da mudanca, os casos sdo Uteis como uma matriz de eventos
paralelos ou seriais, por meio dos quais a formulacdo de politicas ocorre. N&o
importa como um episodio de reforma é dividido em eventos: 0s eventos que
compdem o caso devem estar relacionados individualmente ao processo de
mudanca de regras e rotinas em todo o governo e em algumas das (ou todas as)
cinco categorias de politicas de gestdo publica — planejamento de despesas e
gestdo financeira, servico publico e relagBes trabalhistas, compras, organizagdo e
métodos e auditoria e avaliagao.

Segundo Ragin (1987), de um modo geral, as principais questbes de pesquisa
de uma investigagao orientada a caso sdo expressas em termos de explicacao dos
resultados dos casos. Para tanto, o conjunto de eventos diretamente e intimamente
relacionados ao processo de interesse substantivo e analitico (por exemplo, politica
de gestdo) constitui o episédio. O episodio esta situado dentro de eventos
circundantes. Esses eventos incluem eventos anteriores e eventos contemporaneos
(BARZELAY, 2002) (Figura 2).



Figura 2 — Estrutura Narrativa - Barzelay

Fatos

Posteriores

Fonte: <https://publications.iadb.org/pt/node/16567>. Acesso em: 8 jun. 2020.

Trazer o tema para discussao na academia a partir da estrutura narrativa
analitica busca reforcar o entendimento que vem sendo amplamente discutido
acerca da analise de narrativas como possibilidade metodologica para os estudos,
sobretudo organizacionais. Com base em um estudo de caso cuja base
metodologica para andlise dos dados esta relacionada a eventos vivenciados,
modelados e testados, procura-se o entendimento de que narrativas sdo capazes de
organizar as praticas organizacionais, bem como dar sentido a todo o contexto
expositivo tedrico e pratico. Dessa forma, busca-se no presente trabalho utilizar o
método de pesquisa narrativa analitica como a op¢do metodolégica mais aderente
aos propositos da pesquisa, conforme a Figura 3, que traz os principais eventos
desse caso estudado, bem como 0s marcos que compuseram o conjunto dos fatos
vividos na caminhada desafiadora da implementacdo do modelo.

Figura 3 — Estrutura Narrativa Analitica do Estudo de Caso

Modelo de Necessidade de alto desempenho nas Performance:
Gest&o Historico- entregas e na gestéo de stakeholders.

resultados;
E:gggggg%e o otimizaNgéo na
pessoal (apenas Novc_) I_Vlodelo de Gestao_ e Goverpanga, alocacao dc’e :
133 Reposmlor_]amento da equipe, conS|_deradas recursos publicos;
e e e as necessidades de desempenho diante do transparéncia;
decreto n° 8.945, que regulamentou no accountability;

Pl ad ambito da Uni&o a Lei n° 13.303. P
nutum); valor publico;

novas demandas inovacao;
de Governo. controle, gestéo e
governanca.

Fonte: O autor.
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Diante desse cenério desafiador, eram varias frentes a se observar no
caminho que seria necessario percorrer para plenamente atender as expectativas.
Eram desafios que traziam responsabilidades ja declaradas, a necessidade de
estabelecimento de um novo marco gerencial, seja pela expectativa dos
stakeholders que demandavam, seja pelos que esperavam os resultados, quem nem
sempre sdo 0s mesmos. Tratava-se de desenhar novos caminhos de melhorias para
construir entregas com valor publico claro, estimular o entendimento e
autorresponsabilizacdo, com um tom de autocritica na busca em transformar, sem
tempo de parada ou descanso, um conjunto de desafios em entregas robustas,
inovadoras, integrando matrizes importantes de melhores praticas de gestéo,
governanca e gestdo de riscos em suas Varias nuances no produto final da empresa.
Considerando-se todo o entendimento dos desafios, apesar do conhecimento tacito
dos gerentes e coordenadores com maior experiéncia, existiam competéncias
gerenciais que, se treinadas, iriam ampliar a capacidade das equipes em entregar
mais e melhor suas atribuicbes. Afinal, quanto custava a empresa ndo ter seus
lideres e colaboradores plenamente treinados, (re)posicionados nas competéncias
gerenciais em que eram especialistas? Por onde se devia comecar o investimento
em aprendizagem? Nos técnicos ou nas suas liderancas? Em eventos de
oportunidade ou em treinamentos focados no comportamento do cargo? Faz todo
sentido a este estudo de caso a metodologia adotada, pois ela se ajusta a uma série
de eventos que construiram a historia.

Algumas ferramentas aqui serdo apresentadas, tais como Pesquisa de Clima
e Pesquisa de TI&L, juntamente com a coleta de dados que esta no quarto capitulo,
0 qual traz os Comparativos 2017/2018 das acdes implementadas, que sempre
foram balizadoras do diagndstico tanto inicial quanto de manutencdo e melhorias
constantes na modelagem da solugé&o que buscou ser um modelo propositivo de alto
desempenho, geracéo de valor publico e reposicionamento, sobretudo do mindset da
equipe. As pesquisas, em sua esséncia, nao tiveram a tarefa de apontar o caminho,
tampouco foram pensadas e usadas para fazer comparativo anterior da gestao e do
modelo que ja estava posto. Ao contrario, essas informacdes foram o raio-X do que
tinhamos, a partir da juncdo de outras acdes e ferramentas, tais como: reunides
gerenciais, RAE’s, monitoramentos e modelagens de aprendizado focado em

melhorias técnico-operacionais, dentre outras tantas acfes que fizeram parte dessa



trilha de conhecimento, culminando com os Comparativos dos Levantamentos TCU
(Tribuna de Contas da Unido) de Gestdo e Governanca Publica (iGG).

Procura-se deixar claro que este estudo de caso ancora-se na égide da
Metodologia de Narrativa Analitica como método escolhido para todo o caminho do
trabalho. E mesmo demonstrando o uso de algumas ferramentas que foram partes
importantes da formacéo do diagndstico estruturante da proposicdo do modelo, este
estudo de caso ndo tem a pretenséo de discutir referenciais de cunho quantitativo e
qualitativo, no discorrer da narrativa do caso em questdo. Cada ferramenta utilizada
e apresentada nesta construcdo de modelo de gestdo servirA apenas como
demonstracdo do caminho e das trilhas utilizadas, justamente por ndo se ter como
afirmar que a mesma ordem ou sequéncia das ferramentas escolhidas para esse
desafio e modelagem de solucdo seria ideal como o modelo para qualquer outra
gestao, pois existem especificidades em cada instituicdo que precisam e devem ser
consideradas, dai o desenvolvimento e a priorizacdo das ferramentas mais
aderentes ao desafio a ser enfrentado. Entretanto, ndo se entrard em questdes
técnicas das pesquisas internas realizadas e que foram coadjuvantes no sucesso do
trabalho empreendido. Porém, fato € que esses instrumentos foram parte das acfes
de implementacdo da nova gestdo, tendo um papel importante para a compreensao
do modelo existente e suas nuances.

Diversas medidas e acdes se fizeram necessarias para avancar no
entendimento e modelagem da forma mais adequada de resolver e ter clareza no
“‘como” enfrentar o desafio que se tinha pela frente. Ferramentas, modelos e
conceitos amplamente consagrados e debatidos pelos pensadores da gestéo publica
de alto desempenho foram selecionados e adaptados na caminhada da mudanca de
postura e ruptura com o usual consagrado na administracao publica, o que era a
realidade vivenciada pelos colaboradores da empresa naquele momento especifico
da historia, ou do recorte temporal a que se propde este trabalho.

Como parte das acOes de modelagem e busca da implementacdo de
construcéo e de todo o trabalho da nova gestao, langou-se mao de ferramentas que

serviram de trilha, caminho e proposicédo do formato desejado.



ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho segue uma estrutura expositiva dos acontecimentos, dividida em
quatro capitulos. No primeiro, ao se considerarem a trilha de aprendizado trazido
pela literatura e os diversos trabalhos académicos e técnicos sobre Governanca
Publica Contemporanea, Qualidade de Vida no Ambiente de Trabalho e Alto
Desempenho, Motivacdo, Engajamento, Sucesséao, far-se-4 uma investigacao inicial
sobre as abordagens hodiernas da gestao publica e suas nuances comportamentais.
No segundo, serdo apresentados eventos que antecederam o modelo proposto,
considerando-se o periodo anterior aos desafios apresentados como demonstracao
da necessidade de uma nova proposicdo de gestdo publica orientada ao alto
desempenho e integracdo na matriz de responsabilidade coletiva.

A partir do terceiro capitulo, o trabalho se organiza de acordo com as acoes e
0S eventos construtores da histéria do amadurecimento do modelo proposto: as
pesquisas internas de clima e QVT e logistica e TI como ferramentas norteadoras do
modelo, a primeira reunido de apresentacado do modelo (em 2017), a integracéo e o
reposicionamento do corpo gerencial como responsaveis diretos pelo sucesso do
projeto (em meados de fevereiro de 2017). O quarto capitulo traz o inicio do novo
ciclo de gestdo (em meados de marco de 2017), o reposicionamento do mindset e a
difusédo do modelo com as equipes (0os Cafés com o Diretor partir de abril de 2017), a
implantacéo da plataforma de acompanhamento de projetos e acées (Channel), bem
como 0Ss mecanismos de transparéncia e socializacdo das acfes (informes, news,
relatérios setoriais, treinamentos, planos de desempenho de cada geréncia com as
devidas metas e indicadores de desempenho, transformacgéo e gestéo da qualidade).
Far-se-4 uma abordagem do reposicionamento e fim do conceito da chamada “area
meio”: de meros transeuntes burocraticos a consultores internos de alto
desempenho e corresponsaveis por qualidade, transparéncia, aquisicoes e
seguranca juridica das entregas finalisticas da empresa. Também serdo levados em
conta o clima, a cultura e o QVT como fatores que impactam o desempenho e a alta
performance da gestéo publica.

Por fim, chega-se as conclusGes e demonstracdes do avanco e consolidacao
do modelo de gestdo que teve todo o seu fundamento no conceito de pertencimento,
conhecimento, reconhecimento, alto desempenho e qualidade de vida como

propulsores da transformacgéo.



25 |_




Capitulo |

1. GOVERNANCA PUBLICA CONTEMPORANEA, QUALIDADE DE VIDA NO
AMBIENTE DE TRABALHO E ALTO DESEMPENHO

Ter claros alguns pressupostos que norteardo a sua existéncia e a real
necessidade de permanéncia no ambiente em que esta se inserido € um dever
institucional. Pressupostos como valor, visdo, missdo e propdésito sdo imperativos
para a construcdo de um ambiente saudavel em que cada colaborador tenha
consciéncia das suas reais responsabilidades e entregas. Somente firmada em uma
visdo clara da missdo e de seus objetivos especificos € que uma instituicdo ou
empresa, publica ou privada, chegard a compreensao exata da razdo de ser e
existir, principalmente se essa missao impacta milhdes de pessoas que dependem
de respostas claras no atendimento das suas necessidades diarias. Em nosso caso
em andlise, sdo servicos publicos ou politicas publicas que desempenhem o papel
constitucional de agente transformador e facilitador dos direitos fundamentais, como
preconiza e assegura o artigo 5°, 81°, da Constituicdo Federal, podendo melhorar
ou, na sua auséncia, piorar a vida de grande parte da sociedade.

Em sua maioria, politicas publicas tém dimensdes nacionais e muitas vezes
refletem e influenciam a imagem internacional de um pais. Desde ja é possivel
afirmar que nao existe medida de desempenho, eficiéncia e alta performance na
entrega de servicos publicos de alta qualidade sem que a figura do servidor ou
colaborador em cargo de confianca seja compreendida, cuidada e trabalhada em
suas varias dimensdes, nuances e potencialidades.

Assim considerando os atributos ja mencionados, todo profissional imbuido de
um dever publico institucional torna-se o principal ativo diante dos desafios que sao
parte integrante da rotina da complicada maquina publica, necessitando estar
preparado para lidar com pressdes internas e externas, mantendo elevado
desempenho em entregas de impacto nacional e muitas vezes internacional —
realidade vivida por essa empresa aqui estudada. Cabem algumas perguntas
importantes para o desenvolvimento da tese em questdo. Como reposicionar uma
gestdo administrativa que esta, institucionalmente, presa a um modelo
histérico/burocratico de apenas controle para uma inversdo de valores em que a

ordem burocratica se transforme em ferramenta e motive seus colaboradores a se



tornarem uma das partes mais relevantes do sucesso e das entregas finalisticas de
suas instituicbes?

Faz-se necessario o entendimento de que o desenho institucional é, sem
davida alguma, um dos elementos incentivadores de melhores padrbes e alto
desempenho, em relacdo com as capacidades e qualidades institucionais ou o
conjunto das regras que definem a configuracéo juridico-institucional da instituicéo e
seu modelo de gestdo — 0 que certamente pode potencialmente limitar ou promover
seu desempenho e capacidades colaborativas. Esses elementos, se somados,
mostram-se, portanto, determinantes da capacidade organizacional, podendo ser
mais ou menos conducentes a resultados satisfatorios e se coadunar com principios

civicos e republicanos.

1.1 GOVERNANCA PUBLICA CONTEMPORANEA

As mudancas no comportamento da sociedade moderna, na busca por
solucbes e acbes cada vez mais rapidas e com expectativas de eficiéncia no
contorno social que envolve as politicas publicas, provocaram um debate
permanente sobre a necessidade de superacdo dos modelos de administracdo
publica apresentados. Porém, mesmo contabilizando os avancos das Ultimas
décadas, ainda € timido o desenvolvimento de uma contribuicdo tedrica numa
perspectiva de gestao publica que enfatize um modelo capaz de suprir e organizar o
estado afastando a nuvem negra da prestacdo de um servico publico abaixo das
expectativas, acabando com a burocracia que asfixia a populagdo e produz nitida
ineficiéncia gerencial da maquina publica que, somada a diversidade de formatos
administrativos dentro de um Unico governo — que em grande parte tem dificuldade
de comunicacdo entre si —, torna o Estado cada vez mais lento e ineficiente nas
entregas de politicas e servi¢os de alto valor publico a sociedade.

O trabalho de Falcdo-Martins e Marini (2010) discute com propriedade que
governanca publica tem sido proclamada como um novo paradigma, distinto da nova
gestao publica e da administracdo publica burocratica ortodoxa. Aplica-se em novos
tempos e contextos marcados por pluralismo, complexidade, ambiguidade e
fragmentacdo, diferentemente dos contextos da velha administragdo publica (o
nascimento e apogeu do Estado do bem-estar social desenvolvimentista) e da nova

gestao publica (a onda neoliberal dos anos 80 e 90). Propde escopos mais amplos,



colocando-se numa perspectiva mais abrangente de governo (whole of government)
e sociedade (redes de governanca), diferentemente dos enfoques estatal da
administracdo publica ortodoxa e intraorganizacional da nova gestdo publica — com
énfase em eficiéncia e controle.

A busca por uma gestdo que privilegia a participagdo de servidores e
colaboradores € um debate que cerceia o ambito da administracdo publica
contemporédnea. Essa temética encontra na literatura uma diversidade de
conceituacdo. No entanto, parece haver uma concordancia de que o modelo que
vigora na contemporaneidade precisa de uma reavaliacdo perante as necessidades
de mudancas da sociedade, como ja dito. Governanca publica € uma promessa de
compreensao abrangente e integradora, inspiradora de melhores préticas e
resultados em termos de bem-estar.

Em outras palavras, o modelo de governanca publica preconiza a ampliacdo
de formas de relacionamento entre diferentes atores no ambito da gestdo publica,
entre Estado e sociedade, agentes privados e governo ou sociedade e iniciativa
privada (OSBORNE, 2010).

Com essa diretriz, a perspectiva de governanca tem como finalidade tornar o
governo mais bem informado, mais flexivel e menos exclusivo. Substituem-se os
formatos hierarquizados de organizagdo pela inclusdo de novos atores com um
direcionamento mais préximo de atuacdo em redes nos processos de formulagao,
implementacdo e controle das politicas publicas. Com efeito, espera-se um
funcionamento mais efetivo e legitimo da administracdo publica (POLLITT &
BOUCKAERT, 2011).

A ideia de governanca possui uma miriade de conceitos e adjetivos que a
acompanham — governanca publica, em redes, interativa, participativa, colaborativa
etc. Porém, € importante ressaltar que ela é fruto da chamada p6s-NPM (New Public
Management).

Aguilar (2006) defende a ideia de que a governanca publica combina
elementos dos paradigmas anteriores: NPM (nova gestdo publica) e pds-NPM.
Sobretudo a governanca publica contemporanea traz consigo uma ideia que faz todo
sentido no processo transformacional do mindset do servidor ou colaborador,
geracdo de valor publico no exercicio da fungdo. Valor publico é, portanto, uma

combinacgao equilibrada de meios e fins, esfor¢cos e resultados, requisitos e



aspiracoes, racionalidade instrumental e substantiva (FALCAO-MARTINS & MARINI,
2010).

1.2 QVT (CIDADANIA ORGANIZACIONAL: MOTIVACAO, ENGAJAMENTO,
AMBIENTE E CLIMA E SUCESSAO)

Por certo, clima, cultura & QVT, um ambiente organizacional formatado com
clareza na misséo e capacidade da gestdo em transformar projetos institucionais em
responsabilidade compartilhada sdo os maiores indutores de mudancas ho
comportamento e desempenho do servidor ou colaborador ocupante de cargo de
confianca, mesmo que temporario. E considerando que ter um ambiente fisico,
psicoldgico e social adequado — conforme a literatura especializada em gestao de
pessoas — constitui uma das condicbes ndo s6 para o desempenho pessoal e
organizacional, mas também para a sustentabilidade no caminho da estratégia, que
entendemos a pertinéncia e a relevancia desses conceitos que jogam luzes no

debate proposto.

1.2.1 CONCEITUANDO CIDADANIA ORGANIZACIONAL (CCO)

Estudar o comportamento dos individuos nas organizagbes tem sido um
desafio para a academia no ambito do comportamento organizacional. Até cerca de
trinta anos atras, os investigadores estudavam os individuos e 0s grupos nas
organizacbes com o objetivo de explicar as diferencas nos desempenhos individuais.
Hoje sabemos que a produtividade € determinada largamente pela tecnologia e pela
organizacédo do trabalho, com variac6es que levam em consideracao as capacidades
cognitivas dos individuos. Nesse sentido, os contributos discricionarios, além do
desempenho das tarefas estritamente obrigatorias, sdo agora alvo de diversos
estudos, envolvendo tanto variaveis pessoais (tracos de personalidade) quanto
condicdes especificas, tais como atitudes, crencas e emogdes (BORMAN, PENNER,
ALLEN & MOTOWIDLO, 2001; KONOVSKY & PUGH, 1994; ORGAN & RYAN, 1995;
ZIEGLER, SCHLETT, CASEL & DIEHL, 2012).

Ao descreverem o comportamento dos individuos nas organizagfes, Katz e
Khan (1978) fazem uma distincdo entre comportamentos de papel, comportamentos

concordantes com a descricao formal de fungdes e comportamentos extrapapel,



comportamentos inovadores e espontaneos que vao além do formalmente prescrito.
Para esses autores, as recompensas formais extrinsecas sao baseadas nos
comportamentos de papel, enquanto as recompensas intrinsecas aumentam 0S
comportamentos “extrafuncao”. Os comportamentos “extrafuncao” alicergam-se em
sentimentos de cidadania relativamente a organizacdo, o que leva os trabalhadores
a desempenharem atividades em nome da organizacao na qual estdo inseridos, sem
que para tal sejam formalmente obrigados. Esses comportamentos incluem
iniciativas de cooperacdo, acdes de protecdo do sistema/organizacdo e
comportamentos que realcam a imagem externa da organizacdo. Sao
comportamentos tdo importantes que levam Katz (1964, p. 132) a afirmar que
“qualquer organizagdo que dependa apenas dos comportamentos prescritos € um
sistema social muito fragil”.

Essa ideia de voluntarismo no desempenho das tarefas no ambiente de
trabalho foi ao longo dos ultimos tempos e tem sido intensamente analisada por
diversos estudiosos da academia, embora varias tenham sido as designacdes
utilizadas — por exemplo: espontaneidade organizacional (GEORGE & BRIEF, 1992),
comportamentos extrapapel (VAN DYNE, CUMMINGS & PARKS, 1995) ou
desempenho contextual (BORMAN & MOTOWIDLO, 1993). Ja Barnard (1968) tinha
considerado a “vontade de cooperar”, integrada numa concepg¢ao de organizagao
marcada pela agregacéo de esforcos cooperativos, como determinante na producéo
de gestos construtivos relativamente a organizacdo. No entanto, o termo
comportamentos de cidadania organizacional (CCO) foi utilizado pela primeira vez
por Bateman e Organ (1983) e Smith, Organ e Near (1983), num estudo empirico
gque analisou a natureza e os preditores desse tipo de desempenho numa amostra
de empregados e seus supervisores de dois bancos. Com tal designacao, os autores
referiam-se aqueles comportamentos que 0S superiores apreciam, mas que nao
podem exigir dos seus subordinados. Nessa primeira tentativa de identificacdo dos
CCO, os autores efetuaram entrevistas com supervisores, pedindo-lhes que
identificassem as agOes que n&o podiam exigir aos subordinados, mas que estes
apreciavam, porque aumentavam a eficacia e a eficiéncia da organizacdo, ao
mesmo tempo que facilitavam o trabalho dos gestores.

Com base nessas entrevistas, identificaram 16 comportamentos e construiram
uma das primeiras medidas de CCO segundo as quais identificaram dois fatores,

designados inicialmente por altruismo e consciéncia geral (general compliance)



(SMITH, ORGAN & NEAR, 1983). O primeiro fator (altruismo) inclui os
comportamentos direta e intencionalmente dirigidos a ajudar alguém (colega ou
superior) em situacdo face a face, de que sdo exemplos: ajudar os colegas
sobrecarregados ou que estiveram ausentes, ajudar o supervisor no seu trabalho,
fazer sugestdes inovadoras de melhoria ou ndo passar muito tempo em conversas
ociosas. O segundo fator € definido como uma forma de “conscienciosidade”, mais
impessoal, integrando os comportamentos que, ndo tendo efeito imediato na ajuda
direta, contribuem de forma geral e impessoal para a organizagdo — como chegar no
horéario, ndo demorar nos intervalos e pausas, avisar antecipadamente as auséncias,
nao faltar desnecessariamente ao trabalho.

De acordo com Siqueira et al. (2001), os preceitos legais ou leis de um Estado
democratico devem ser executados por autoridades constituidas e precisam ser
claros e inequivocos, além de prever penalidades aos seus infratores, subordinando
o cidadéo as leis e as autoridades legitimadas. Para esses autores, segundo a teoria
das organizagOes de Katz e Kahn (1978) acontece o mesmo. Ao ingressar em uma
organizagéo e reconhecer a legitimidade de suas normas, o trabalhador, motivado
pelo modelo de sociedade democrética ocidental, exigirA que a organizacao o trate
como cidaddo organizacional e Ihe ofereca cidadania organizacional — ou seja, o
pleno gozo de todos os direitos e deveres instituidos pelo sistema. Katz e Kahn
(1978), ao procurarem explicar quais seriam 0s comportamentos, padroes
motivacionais e condi¢cdes organizacionais que se interligariam para promover a
existéncia efetiva de uma organizacdo, reconheceram que, no contexto de trabalho,
os individuos a ela afiliados poderiam concebé-la como um sistema organizado
politica e juridicamente e dela solicitar tratamento democratico, como aquele que o
Estado dispensa a seus cidaddos. Dessa forma, o conceito de cidadao
organizacional & apresentado com base em cinco classes de ac¢fes espontaneas
que beneficiariam a empresa: ajuda aos colegas de trabalho; protecdo a
organizacao; sugestdes construtivas; contribuicdo para a reputacdo organizacional; e

autodesenvolvimento.

1.2.2 MOTIVACAO

O fator motivacional, o0 ambiente e o clima organizacional sado ferramentas

relevantes para o contexto das empresas. Eles impactam os colaboradores



causando um reflexo sistémico na performance organizacional. A motivacao € o que
conduz uma pessoa a determinada atitude ou conduta e, diante de determinada
situacao, a ter uma iniciativa ou agdo (ENGELMANN, 2010).

A motivagdo é um processo que se verifica ao longo do tempo, estimulado por
uma energia interior para pessoas buscarem o que desejam (ARNT, 2010). Para
Viana e Viana (2012), ha uma grande dificuldade em se obter uma conclusdo
especifica da conceituacdo do significado de motivacgéo.

A mais importante das percep¢des sobre o conteido da motivacao estabelece
gque as pessoas sdo motivadas essencialmente pelas necessidades humanas.
Quanto mais forte a necessidade, mais intensa € a motivacdo. Portanto, qualquer
recompensa ou objetivo do comportamento tem um valor que é determinado pela
capacidade de satisfazer a necessidades.

No quesito motivacdo, Knapik (2008, p. 96) defende a ideia de que motivar
quer dizer “mover para a ag¢ao”’, mobilizar energias e esforcos na busca da
realizacdo de determinadas metas. Motivacdo, portanto, € 0 que move uma pessoa
para determinada direcdo. Em um mundo globalizado e competitivo, a preocupacéo
com a motivacdo tem um aspecto estratégico: significa incentivar as pessoas para a
acao, para a realizacdo e a conquista de objetivos, de modo a evitar a acomodacéo
e a estagnacéao da criatividade e da inventividade.

E claro que, em uma cultura de pertencimento, a motivacéo torna-se motor
propulsor de melhores resultados, se 0 ambiente € sadio. Se considerarmos que a
motivacédo indica causas ou motivos que geram atitude, € notério que também se
torna a energia ou for¢ca motriz capaz de movimentar o comportamento das pessoas.

Maximiano (2005) diz que o comportamento € sempre motivado por alguma
causa interna ao préprio individuo (motivos internos) ou alguma causa externa, do
ambiente (motivos externos). Motivagdo, nesse modelo, € sinbnimo da relacédo de
causa e efeito no comportamento das pessoas. Motivagdo nao significa entusiasmo
ou disposicao elevada; significa apenas que todo comportamento sempre tem uma

causa.

1.2.3 ENGAJAMENTO

O engajamento no trabalho é um construto que resulta de estudos sobre a
sindrome de burnout (MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001). Os pesquisadores



que a investigam se ativeram ndo sé aos aspectos positivos do ser humano, mas
também aos negativos (CARVALHO et al., 2006; GONZALEZ-ROMA et al., 2006;
MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001). Entende-se como burnout algo
extremamente relacionado as condi¢des de trabalho, cuja resposta desencadeia um
estado prolongado e crbnico de estresse laboral, caracterizado por: esgotamento
(exaustdo emocional), desumanizacao (cinismo — despersonalizacdo) e reduzida
realizacdo pessoal no trabalho (MASLACH & LEITER, 2008; MORENO-JIMENEZ,
2007; GIL-MONTE, 2005, 2007, GONZALEZ-ROMA et al., 2006; BENEVIDES-
PEREIRA, 2002; MASLACH, SCHAUFELI & LEITER, 2001).

A sindrome de burnout e o engajamento no trabalho séo, portanto, dois
construtos opostos associados ao mundo profissional e, de forma geral, relacionam-
se negativamente entre si (SALANOVA & SCHAUFELI, 2009; BAKKER et al., 2008).
Nessa tendéncia, autores como Bakker e Leiter (2010), Salanova e Schaufeli (2009),
Bakker et al. (2007, 2008), Maslach e Leiter (2008), Llorens et al. (2007), Carvalho et
al. (2006), Gonzalez-Roma et al. (2006), Schaufeli e Bakker (2003, 2004), Schaufeli
et al. (2002), Salanova et al. (2000) e Kahn (1990), entre outros, estudaram os
processos negativos para a saude no trabalho, mas também comecaram a pesquisar
0S aspectos positivos, no caso o engajamento no trabalho.

Verificou-se, portanto, que o termo engajamento é um construto motivacional
positivo, caracterizado por vigor, dedicacdo e absorcdo, sempre relacionado ao
trabalho, que implica sentimento de realizacdo que envolve estado cognitivo positivo
e é persistente no tempo, apresentando natureza motivacional e social (SALANOVA
& SCHAUFELLI, 2009; BAKKER et al., 2007, 2008; LLORENS et al., 2007;
SCHAUFELI & BAKKER, 2004; SCHAUFELI et al., 2002). Desse modo, vigor e
dedicacdo sdo considerados opostos diretos de exaustdo e cinismo,
respectivamente, os dois principais sintomas do burnout. O vigor, contrariamente a
exaustao, tem sido rotulado de “energia”, enquanto a dedicagao, diferentemente do
cinismo, tem sido rotulada como “identificagdo” (GONZALEZ-ROMA et al., 2006).

Percebe-se que, apesar de ndo haver um conjunto especifico para o
desenvolvimento do engajamento no trabalho, ha alguns fatores, encontrados na
literatura, que se associam ao conceito. Por exemplo: apoio social; desempenho no
trabalho; recursos pessoais (como autoeficAcia e autoestima); capital psicolégico
positivo; crencgas; tipo de enfrentamento utilizado; otimismo; recursos e demandas

organizacionais; satisfacdo dos clientes; e resiliéncia (BAKKER & LEITER, 2010;



SALANOVA & SCHAUFELI, 2009; MASLACH & LEITER, 2008; BAKKER et al.,
2007, 2008; CARVALHO et al., 2006). Bakker (2008) cita quatro razdes pelas quais

os trabalhadores engajados desenvolvem melhor seu desempenho:

1- Experimentacdo de emocgdes positivas, como felicidade, alegria e entusiasmo;

2- Melhor saude psicoldgica e fisica;

3- Criacdo do envolvimento no emprego e 0s recursos pessoais (por exemplo, o
apoio de outros);

4- Compartilhamento do engajamento com oS outros.

Portanto, o que se pode afirmar € que a promocdo do engajamento no
trabalho modula os efeitos diretos dos recursos organizacionais sobre o
desempenho, o bem-estar e a qualidade de vida em geral (LLORENS et al., 2007),
beneficiando ndo somente os individuos, mas também as organizacfes, o0 que gera
uma vantagem competitiva para elas (LEITER, 2010; BAKKER, 2010; SALANOVA &
SCHAUFELI, 2009; BAKKER et al., 2008).

1.2.4 AMBIENTE E CLIMA

Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) é, sensivelmente, o nivel de satisfacao
de uma pessoa em seu ambiente de trabalho. Esta diretamente ligada a satisfacéo
que um individuo sente ao ir a seu local de trabalho ou estar nele. Esse termo
apareceu pela primeira vez em meados da década de 1950, bem proximo do
surgimento cientifico da abordagem sociotécnica, que jogaria luzes e traria novos
conceitos e reflexbes para o que resumidamente, segundo a maioria dos
pesquisadores e estudiosos, seria 0 principio da otimizacdo conjunta. Mas foi sO
pelos idos de 1960 que adquiriu mais for¢a, incidindo exatamente quando cientistas
sociais, empresarios e sindicatos compreenderam que a qualidade de vida
corporativa de seus funcionarios influenciava diretamente em seu rendimento,
saude, bem-estar e eficacia. A partir dai € que foram capazes de comecar a
entender que um funcionario que trabalha em ambiente agradavel é feliz e motivado

no trabalho e acaba produzindo mais e melhor.



Ainda seguindo a linha histérica, foi pelos anos 70, principalmente nos
Estados Unidos, que o termo deixou de ser apenas uma expressao e comecou a ser
colocado em prética nas empresas.

Nesse prisma, entende-se que a qualidade de vida no trabalho é definida
como “a gestdo dindmica e contingencial de fatores fisicos, tecnoldgicos e
sociopsicolégicos que afetam a cultura e renovam o clima organizacional, refletindo-
se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das empresas” (FERNANDES,
1996, p. 45-46). Assim, compreende-se que o ambiente de trabalho é valioso
elemento de performance das entregas do colaborador.

A QVT, especificamente, tem a passos lentos conseguido maior insercao e
presenca nas conceituacoes e projecdes de melhoria do desempenho de empresas
e instituicbes. No setor publico, ela ainda se demonstra incipiente e um campo
cientifico de interesse restrito (FERREIRA, 2006). Contudo, o préprio setor publico ja
vem encarando a necessidade de aprimorar os servi¢os oferecidos a sociedade. Se
iISSo pode ser alcangado via profissionais motivados e valorizados, a qualidade de
vida e 0 ambiente de trabalho assumem posicéao de grande relevancia e destaque.

Fatores como ergonomia, seguranca no/do ambiente de trabalho, bons
padrbes de relacionamento, respeito, desafios compativeis, reconhecimento, salude
e bem-estar dos colaboradores sdo alguns dos pontos que, se ndo observados,
continuardo vetores da perpetuacdo da burocracia puUblica sustentada na
insatisfacdo individual de servidores protocolares e pouco comprometidos com sua
organizacdo. Bennett (1983) apud Franca (2004, p. 46) diz que a melhoria da
produtividade ndo pode ser discutida sem o reconhecimento de que o conceito de
produtividade vai além da ideia de uma boa producéo ou de ser eficiente. E também
um conceito que encontra suas raizes no dinamismo humano, porque tem
indispensavel conexdo com a melhoria da qualidade de vida de cada individuo no
trabalho e suas consequéncias fora dessa esfera. A melhoria do ambiente de
trabalho significa motivagdo, dignidade e incentivo a participacdo no desenho e
desempenho dos processos de trabalho de uma organizacao. Significa desenvolver

individuos cujas vidas podem ser produtivas em sentido amplo.



1.2.5 SUCESSAO

E quase impossivel falar em sucess&o, ou nos conceitos que a acompanham,
sem falar em alguns elementos que sao fatores intrinsecos inegaveis a gestédo
sucessOria Ou a0 processo sucessorio nas empresas, principalmente privadas, de
origem familiar, e que aos poucos tém ganhado forca na discussdo no ambito do
servigo publico.

Falar em sucesséo é falar em ativos intangiveis, capital intelectual e capital
humano. Estes sdo elementos que se entrelacam ao conceito de processo
sucessorio, sobretudo na administracdo publica, se considerarmos que as pessoas
sdo os grandes patrimonios de uma instituicdo, pois sdo elas as molas que
movimentam ou ndo 0S negdcios ou servicos. Nao se constroem sucessdo sem
pessoas cuidadas, treinadas e motivadas ao crescimento e desempenho.

Apesar da importancia dos bens fisicos imobilizados — até a década de 1980,
a grande preocupacao no mundo dos negocios era como avaliar o ativo tangivel das
empresas —, com a globalizacdo, a desregulamentacédo da economia, 0s avangos
tecnolégicos e o aumento da disponibilidade de tecnologias da informacéao,
particularmente a internet, cresceu a importancia dos ativos intangiveis para as
organizacbes na formacdo de valor agregado e como importante diferencial
competitivo (LEV, 2001). Tal perspectiva também se justifica mediante normas
internacionais e nacionais de contabilidade — dentre as quais a International
Accouting Standard (IAS) 38, a Lei n° 11.638, de 2007, e o Procedimento Técnico
CPC 04 (R1), de 2010 — que ndo sO reconhecem a importancia dos ativos
intangiveis como estabelecem que eles devem ser identificados e divulgados no
Balanco Patrimonial (BP) das empresas.

Grande parte da literatura refere-se a ativos intangiveis como capital
intelectual, frequentemente utilizando essas expressdes como sindnimas. De acordo
com Antunes e Martins (2005), na Ciéncia Contabil o capital intelectual integra o rol
dos ativos intangiveis. O capital intelectual esta diretamente ligado aos elementos
intangiveis resultantes das atividades e praticas administrativas desenvolvidas pelas
organizacbes para se adaptarem e atuarem na denominada sociedade do
conhecimento.

Para autores como Stewart (2002), Oreja e Prieto (1998) e Edvinsson e

Malone (1998), o capital intelectual seria basicamente composto pelo capital



humano, pelo capital estrutural e capital de clientes ou relacional, suas dimensdes
mais representativas na relacdo com a capacidade inovadora da empresa. Segundo
Khang (2014), em termos gerais, o capital humano refere-se a recursos humanos ou
capacidades humanas que produzem renda monetéria e psiquica futura.

A presenca do capital humano em todas as classificagbes mencionadas
denota a importancia desse elemento, tal qual ocorreu na época dos primeiros
estudos sobre capital intelectual, que se desenvolveram a partir de reflexdes acerca
do papel desempenhado pelo capital humano nas organizacdes (ANTUNES, 2000).
Contudo, capital intelectual e capital humano, embora intimamente relacionados, nao
sdo coincidentes. Enquanto o capital intelectual estd centrado no investimento no
negocio e na producdo de fontes intangiveis de valor futuro, o capital humano foca
naquilo que os individuos possuem e no investimento em suas capacidades proprias
para produzir valor futuro.

Por outro lado, no setor publico o planejamento sucessorio depende de
cultura organizacional, e este é um processo ainda incipiente na estrutura
governamental. Cabe aqui uma pergunta: 0s gestores publicos estdo aptos a
implementar o processo de gestdo sucessoria na administracdo publica? Sera que
tém preparo e maturidade para conviver, modelar equipes com perfis capazes e
prontiddo necessaria a sucessdo? Estas sao perguntas intrigantes e que com
certeza serao discutidas em outro momento sequencial a este trabalho.

A gestdo sucessoOria, segundo a literatura e as melhores praticas de gestéo, é
fundamental para se assegurar a qualidade dos servicos publicos oferecidos a
populacdo. Fato é que a adoc¢do e a difusédo de politicas de planejamento sucessorio
contribuem para o enfrentamento dos atuais desafios do setor publico. Sucesséo no
setor publico € uma preocupacdo apenas recente, sinalizando que programas de
gestdo sucessoéria sdo ainda muito pouco utilizados no ambito administrativo
(WILKERSON, 2007).

Também é fato que existe uma lacuna de analises sobre o tema no setor
publico. Conforme ja mencionado, o setor publico possui caracteristicas que o
distinguem singularmente do segmento privado. Em relacdo a forca de trabalho,
notadamente ha maior flexibilidade do setor privado sobre o publico no recrutamento
de profissionais e liderangas para contratacdo (LUNA, 2012). No Brasil, empresas
publicas e 6rgdos da administragdo publica estdo sujeitos ao provimento de pessoal

mediante a realizac&o de concursos publicos para contratar profissionais, sendo que



todo esse processo deve respeitar 0s principios que norteiam esse tipo de
contratacdo, quais sejam, universalidade de acesso e uso de critérios abrangentes e
impessoais (FARO & DINIZ, 2012). Considera-se que a maioria dos cargos de
lideranca é ocupada sem critérios claro e definidos, que deveriam observar, sem
excluir o cidaddo civil ndo concursado, meritocracia, preparo para 0 exercicio da
funcdo com regras de desempenho claras e mensuraveis. Sobretudo percebe-se
muitas vezes a interferéncia politica, excluindo-se realidades verdadeiramente
comprovadas em que as indica¢des seriam de perfis com notoério conhecimento, mas
ha cargos de chefia na administracdo publica que sao preenchidos por indicacéo,
nao levando em consideracdo elementos do capital humano que podem tornar-se
um diferencial na escolha de um gestor para assumir posicdes estratégicas. Em
consequéncia, essas posi¢des acabam ocupadas por supostos “gestores” que nao
possuem competéncias técnicas e gerenciais, além de conhecimento especifico da
area onde irdo atuar, principalmente por ndo terem sido capacitados para esse fim,
constituindo assim processos e procedimentos pautados na ineficiéncia e
fortalecimento de frageis e ultrapassados procedimentos burocraticos, em sua

maioria sem critérios de geracao de valor publico.

1.3 ALTO DESEMPENHO: UM MODELO DE LIDERANCA

Em um cenario que se apresenta cada vez mais competitivo, no qual os
objetivos organizacionais necessitam ser concluidos com menos tempo e com maior
qualidade, a lideranca assume um papel de fundamental importancia dentro da
organizacao, e os liderados necessitam ter o seu desempenho monitorado, de modo
gue 0s objetivos organizacionais ndo sejam comprometidos. Transformacgdo do
desempenho de equipes, na maioria dos casos, esta diretamente ligada a
capacidade, ao comprometimento e a influéncia positiva da lideranca.

A lideranca vai além de conduzir as pessoas. Os lideres sdo propulsores de
mudancgas, capazes de servir como inspiracdo aos liderados; sao aqueles que
norteiam os colaboradores da empresa. Existe na literatura uma série de afirmativas
com base em achados cientificos, confirmando que a lideranga exercida por alguém
que tem em seu modelo pessoal o alto desempenho como regra influenciara,

certamente, os liderados a sua volta.



Para Maximiano (2005, p. 34), “lideranca € a realizagdo de objetivos por meio
da gestdo de colaboradores. A pessoa que coordena cOm SuUCESSO Seus
colaboradores para alcancgar finalidades especificas ¢é lider”.

De acordo com Escorsin e Walgir (2017, p. 28), “lideranca € a influéncia que
um individuo exerce sobre outras pessoas de um grupo em uma determinada
situacdo para que dado propdsito seja atingido”. A lideranca é relacional quando
existe um lider (influenciador) e liderados (influenciados) e um comportamento de
afetar (influenciar); quando necessita de aceitacéo, € situacional.

Para Daft (2010, p. 683-684), “a lideranca € a capacidade de influenciar
pessoas ao alcance das metas organizacionais”. O autor ainda ressalta que essa
definicdo captura a ideia de que os lideres estdo envolvidos com outras pessoas na
consecucado das metas.

De acordo com Johann (2013), nas equipes de alto desempenho a lideranca
pode ser definida como um processo de interacdo entre as pessoas que conduz a
busca de resultados efetivos e socialmente relevantes, obtidos juntamente com os
varios publicos da organizacéo, como os clientes, os funcionérios, os acionistas, 0s
fornecedores, o meio ambiente e a comunidade.

Os autores concordam em seus achados no sentido de que a lideranca para
alto desempenho ancora-se na capacidade de exercer influéncia positiva sobre o
outro — no meio organizacional, consiste em o lider levar o liderado a exercer as
funcdes, tendo esse lider o papel de exemplo para o alcance dos objetivos. Fato
insofismavel é que diante de tantas evolu¢cdes que a humanidade sofreu e dos
avassaladores avancos nas mais diversas areas, surgiu mais uma transformacéo
nos ambientes organizacionais: a necessidade de conhecer pessoas, conviver com
elas e criar ambientes organizacionais harmoniosos. Nessa perspectiva, a lideranca
assume um papel de significativa importancia ao se considerarem os modelos
organizacionais, pois € o lider o responsavel por desenvolver estratégias capazes de
alcancar melhores interagcdes e relacionamentos entre os colaboradores, permitindo
assim que se alcancem os objetivos de uma organizagéo.

A teoria dos estilos de lideranca nasceu dos estudos de Kurt Lewin,
conjuntamente com Ronald Lippett e outros colegas em 1939. Tinha por objetivo a
realizacdo de experiéncias com condi¢des sociais preestabelecidas a fim de verificar
o comportamento do lider sobre o liderado.

Segundo Vergara (2010), existem trés estilos de lideranca:



e Autocratico: aquele que ilustra o célebre ditado: “manda quem pode, obedece
quem tem juizo”;
e Democratico: é aquele que busca a participacao;

e Laissez-faire: € aquele que é conhecido intimamente como “deixa rolar”.

Minicucci (2010) defende, por sua vez, a existéncia de quatro tipos de estilos
de lideranca, acrescentando a visdo de Vergara (2010) a lideranca paternalista, tipo
de lideranca autocratica, muito comum em governos, empresas e religibes. E
agradavel, paternal e gentil diante das necessidades dos seus colaboradores, mas
sente que deve tomar as decisdes mais importantes em nome do grupo e pelo bem
do grupo. Esse tipo de lideranca poupa as decisdes de conflito e gera uma acéo de
grupo satisfeito.

O ato de liderar € compreendido como “a capacidade de influenciar o outro a
liberar seu poder e potencial de forma a impactar o bem maior”, conforme especifica
Blanchard (2007, p. 15), que trabalha com a ideia de que “bem maior’ esta
contextualizado em um alto nivel de desempenho.

Marras (2011, p. 165) traz a ideia de que o “desempenho humano é o ato de
cumprir ou executar determinada missao previamente tragada”. Ressalta que ele
esta ligado a duas condigdes humanas: “querer fazer”, que consiste no desejo de
realizar (motivagao); e “saber fazer”, ou seja, as condi¢des cognitivas e as
experiéncias que permitem ao individuo realizar alguma coisa com eficacia.

Bergamini (1994, p.118) salienta:

[...] cabe ao lider fazer o diagndstico das motivagBes dos subordinados, ndo
na intencdo de mudar comportamentos, mas no sentido de que sua agao no
meio ambiente permita, tanto quanto possivel, maiores oportunidades de
satisfacdo motivacional das pessoas, que poderdo direta ou indiretamente
influenciar no desempenho do trabalho.

Para Lebas (1995) apud Corréa e Corréa (2004, p. 119), “o desempenho diz
respeito a arranjar e gerenciar bem os componentes do modelo causal que levam ao
atendimento coordenado dos objetivos estabelecidos dentro dos ja existentes para a
organizacgao e a situagao”. De acordo com esse autor, o desempenho esta ligado ao
alcance dos objetivos, que sdo restritos para cada organizagcdo e situacao

existentes.



As condi¢cdes ambientais e a auséncia de muitos recursos podem afetar o
desempenho, porém uma equipe de alta performance supera todas as dificuldades
ambientais (TONET et al., 2009).

Equipes de alto desempenho, segundo Dyer, Dyer e Dyer (2011), sdo aquelas
compostas de membros cujas habilidades, atitudes e competéncias |hes permitem
atingir as metas da equipe. Em equipes de alto desempenho, os membros definem
as metas, tomam decisdes, comunicam-se, administram os conflitos e solucionam
problemas em uma atmosfera de incentivo e confiangca para atingir seus proprios
objetivos. Além disso, os membros dessa equipe estdo cientes de suas préprias
forcas e fraquezas e tém a capacidade de mudar quando necessario para melhorar o
desempenho do time.

Ainda no mesmo viés, Blanchard (2007) defende a ideia de que nas
organizacbes de altos niveis de desempenho os lideres cooperam com 0S seus
liderados e vice-versa, servindo como aprendizes e professores, criando e
desenvolvendo um papel participativo com os colaboradores. O autor ainda ressalta
que lideres da alta cupula precisam viver os valores da organizacédo, incorporando e
encorajando e, sobretudo, auxiliando os liderados a terem uma visdo de um todo,
para uma mutua sinergia dos esfor¢cos para o alcance dos objetivos.

Considerando todas essas variaveis, 0 objetivo deste estudo e revisdo de
referencial tedérico é analisar a dindmica com que 0s aspectos conceituais se
incorporam como ferramentas substanciais e poderosas no processo de modelagem
e reposicionamento da equipe. Vale ressaltar que a lista de praticas e conceitos
tedricos citados neste estudo de caso ndo é exaustiva; consubstancialmente,
existem outras praticas e conceitos de apoio a gestdo da mudanca de mindset e
reposicionamento estratégico do modus operandi de colaboradores. Os conceitos
aqui indicados, porém, foram selecionados por serem considerados estratégicos
para a implementacdo do modelo em questdo. Cada atributo do referencial tedrico
mencionado sera objeto de analise situacional naturalmente percebida na trilha dos
eventos que antecederam, foram concomitantes ou marcaram a trajetoria de
implementagdo do modelo e suas variaveis de sucesso. Veremos que, no caso em
questdo, conceitos como Governanga Publica Contemporanea, QVT (Cidadania
Organizacional: Motivacdo, Engajamento, Ambiente e Clima), Sucessdo e Alto
Desempenho como um modelo de lideranca fizeram toda a diferenca como motores

propulsores no processo de maturidade e alcance dos resultados planejados.



Capitulo Il

2. EVENTOS QUE ANTECEDEM O MODELO PROPOSTO

A mudanca é inevitavel, mas esta em nos controlar o

seu conteudo e direcoes.
Indira Gandhi (1967)

Seguir em frente sem olhar para tras é o desafio a ser perseguido. Néo se
pode construir solucdes, melhorias, nem processos transformacionais com
engajamento, pertencimento e reposicionamentos estruturais, sem olhar pelo
retrovisor. Parametros sdo importantes balizadores para um olhar mais claro na
solucéo, nas melhorias, bem como na manutencéo e no funcionamento do que esta
trazendo resultados satisfatérios. Parametros desafiam a repensar, inovar e,
sobretudo, a uma constante avaliacdo da direcdo a ser seguida sem se perder na
estrada a se percorrer. Foi assim a construcdo dos primeiros movimentos realizados

na busca pela implementacdo do modelo e do reposicionamento desejados.

2.1 A HISTORIA COMO MARCOS QUE ANTECEDEM OS FATOS

Para um pais que aspira ao desenvolvimento virtuoso e com oportunidades, &
fundamental a estruturacdo de uma rede logistica de qualidade. Com esse
pensamento, a empresa objeto desta dissertagcéo narrativa foi instituida com o intuito
de devolver ao Estado brasileiro a capacidade de suprir uma necessidade
fundamental para qualquer pais: o planejamento da infraestrutura logistica.

Sua criacdo foi autorizada pela Lei n. 12.404, de maio de 2012, e constituida
na forma de sociedade andnima de capital fechado, regida pelo seu estatuto social.
Para modificar a denominacdo da Empresa de Transporte Ferroviario de Alta
Velocidade (ETAV) e ampliar suas competéncias e ser transformada em Empresa de
Planejamento e Logistica (EPL), foi publicada a Lei n. 12.743, de dezembro de 2012,
vinculando-a ao Ministério dos Transportes. A reestruturacdo promovida pela Lei n.
13.334, de 13 de setembro de 2016, em combinagdo com o Decreto n. 8.891, de 2
de fevereiro de 2017, vinculou a EPL a Secretaria Especial do Programa de

Parcerias e Investimentos (SSPI) da Secretaria Geral da Presidéncia da Republica,



tornando-a brago operacional do Programa de Parceria e Investimentos (PPI), criado
com o objetivo de ampliar as oportunidades de investimento e emprego, bem como
garantir a expansao da infraestrutura pablica de transportes, com qualidade e tarifas
adequadas. A Lei n. 13.303, de 30 de junho de 2016; o Decreto n. 8.945, de 27 de
dezembro de 2016; as alteracdes das Leis 4.320, de 17 de marco de 1964, e 6.404,
de 15 de dezembro de 1976; e demais legislacbes aplicaveis alcancaram e

nortearam o Novo momento e o espectro de atuagcdo da empresa (Figura 4).

Figura 4 — Linha do Tempo da EPL
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Fonte: Elaboragéo propria.

Com o fim do Grupo Executivo de Integracdo da Politica de Transportes
(GEIPQOT), criado em 1965, o planejamento de transportes no Brasil foi relegado a
segundo plano, fato que impactou o progresso e o desenvolvimento estrutural de
diversas regibes do pais, bem como criou diversos entraves na expansdo e no
desenvolvimento regionais.

A grande maioria dos especialistas do setor de transportes é categérica ao
afirmar que a extincdo do GEIPOT, a partir do comeco dos anos 90, foi um dos
motivos pelos quais o Brasil ndo conseguia alcancar um nivel de investimentos em
infraestrutura obtido no periodo compreendido entre meados da década de 60 e o
fim dos anos 80. Ao término de tantas mudancas no escopo e na matriz de
responsabilidade da empresa, sua missdo foi mais bem definida e delimitada. Hoje,

ela é uma ferramenta do Governo Federal para desenvolvimento de estudos e
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projetos que tenham capacidade de aprimorar o sistema de circulagdo de cargas e
de passageiros no Brasil e realizar o planejamento do setor a médio e longo prazos.
Identificar e propor solucdes técnicas para 0os inimeros gargalos logisticos que
restringem a capacidade econdmica e produtiva do pais se tornou o principal
objetivo na matriz de responsabilidade da estatal, considerando que tais entraves
prejudicam nossas exportacdes, diminuem a geracao de riqueza, afetam diretamente
a competitividade de nossos produtos, bem como a empregabilidade dos setores
mais importantes de nossa economia.

Nesse contexto, a empresa passou a ter uma nova missdo: realizar um
mapeamento dindmico e continuo da rede logistica brasileira, englobando os modais
rodoviario, ferroviario, aquaviario e dutoviario, sem perder de vista 0s entraves
ambientais e 0 monitoramento das nuances e complexidades da mobilidade urbana
nacional e suas interconectividades como parte integrante de uma matriz estruturada
de transporte.

Esse vasto conhecimento de nossa infraestrutura, aliado a utilizacdo de
informacgOes de dezenas de bancos de dados e projecdes de demanda do setor,
permitiu que a empresa desenvolvesse rapidamente um repositorio técnico capaz de
apontar os projetos mais adequados para promover melhorias estruturais e
complementares da malha de transportes. Com isso, a EPL foi vinculada ao
Ministério dos Transportes em sua criacdo. Nesse sentido, a empresa desenvolveu o
Plano Nacional de Logistica, uma ferramenta capaz de demonstrar tecnicamente
guais sao os empreendimentos e investimentos necessarios para o desenvolvimento
da infraestrutura de transportes, bem como a forma e o momento mais adequados
para a sua realizagdo. Outra atribuicdo que vinha em seu contexto de criacao referia-
se aos estudos e relatérios requeridos para o licenciamento ambiental das rodovias
e ferrovias federais concedidas.

Em 2016, a empresa passa entdo a ser vinculada a Secretaria Especial do
Programa de Parcerias de Investimentos (SPPI) para prestar suporte operacional ao
programa. Nesse contexto, tornou-se responsavel também por realizar estudos de
viabilidade técnica, econdmica e ambiental, além de revisar e estruturar 0s projetos
voltados para as novas concessdes federais de rodovias, ferrovias e portos. Suas
atividades como estruturadora e validadora de projetos da SPPI seriam responsaveis
diretas por projetos que compunham a carteira de investimentos em transportes da

Secretaria Especial do Programa de Parcerias de Investimentos naguele momento



da historia recente, previstos em cerca de R$ 143 bilhdes (considerando as
primeiras priorizacbes do conselho no ano em comento). Cada movimento tinha
necessidade de ser ultraestratégico e assertivo em sua proposicdo. Em seus
primeiros movimentos no final de 2016 até meados de 2017, os primeiros trabalhos
de revisdo de projetos estratégicos produzidos pela EPL economizariam na ocasiao
53 vezes o orcamento que se estimava para a empresa no ano de 2018, fato que,
por si s6, no periodo em questéo, ja justificou 0 seu reposicionamento estratégico e
a sua importante existéncia técnica e seu fortalecimento institucional. Mas ainda era
pouco; tinha que provar sua capacidade de gestdo e se reinventar em um cenario de
recursos escassos para aumento do quantitativo de pessoal para fazer frente aos
desafios que se aproximavam por conta das novas leis e decretos que ordenavam e
reorganizavam o papel das estatais no pais.

Como uma grande carteira de projetos, revisdes estratégicas, construcao de
melhorias nos modelos de concessfes e licenciamentos ambientais estratégicos de
empreendimentos priorizados faziam com que alguns stakeholders tivessem duvidas
sobre a real capacidade de entrega da empresa. Alguns defendiam a sua extincao,
outros seguiam crendo na capacidade técnica do seu corpo funcional que, embora
reduzido, poderia promover entregas e modelagens com as inovacdes necessarias,
embarcando nas melhores praticas e modelos internacionais para 0s novos projetos,
gue deveriam em seu escopo trazer os elementos capazes de atrair investimentos e
seguranca juridica as concessfes publicas planejadas. Porém, pesava sobre esse
novo momento vivido pela empresa uma expectativa de como ela se reinventaria,
como essa reengenharia organizacional responderia ao desafio posto. Era um
quadro funcional limitado no seu quantitativo, que vinha sendo ano a ano reduzido
desde a sua criacdo, mas sobretudo contava com profissionais extremamente
gualificados. Seu corpo funcional estava limitado a 143 profissionais autorizados
como cargos comissionados de livre nomeacdo (ad nutum), dos quais 23% (33)
eram requisitados, divididos por Presidéncia, Diretoria de Planejamento e Pesquisa e
Diretoria de Gestao.

Com o intuito de ampliar o papel de aportar com eficiéncia os subsidios
necessarios as entregas das areas finalisticas, logo nos primeiros meses de 2017 a
Diretoria de Gestdo buscou aprimorar as suas praticas de gestdo e governanca, a
fim de fornecer a EPL uma base sdlida dos servigos e atividades da chamada “area

meio” da empresa.



Nesse contexto, se fazia necessario preparar a Empresa para competir no
mercado internacional de atracdo de investimentos de longo prazo em infraestrutura
em logistica e transportes (IL&T). Buscaram-se no Planejamento Estratégico
metodologias e ferramentas que permitissem clarificar a estratégia, organizar quais
eram os grandes desafios para se alcancarem os resultados de futuro almejado,
gerir e acompanhar as a¢c6es que nos possibilitariam atingir os objetivos, comunicar
a estratégia e alinhar a forca de trabalho quanto as a¢@es prioritarias.

Diante desse cenério de auséncia de equipes para o pleno desenvolvimento
da funcdo social e do mandato legal da EPL, buscou-se o reposicionamento
estratégico consultivo das equipes da Diretoria de Gestdo com uma proposicao de
reestruturacdo que ja vinha sendo estudada desde o seu nascimento, porém sem
efetividade alguma. Diante disso, internamente, sem contratagdo de nenhuma
consultoria externa pela auséncia de disponibilidade e previsdo orcamentaria para tal

acao, procurou-se a solucéo (Figura 5).

Figura 5 — Linha do tempo Dimensionamento Existente X Planejado
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Fonte: Elaboragéo propria.

2.2 DIAGNOSTICO EXECUTIVO: ELEMENTO NORTEADOR

Um diagndstico executivo foi o ponto principal para o entendimento dos
problemas a serem enfrentados e resolvidos nos primeiros dias. Em um primeiro
momento, nenhum juizo de valor foi feito da gestéo existente; tudo foi avaliado e

minuciosamente verificado. Entender a estratégia, os objetivos estratégicos, as
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metas, as demandas e a qualidade das entregas linkadas ao mapa estratégico da
empresa foi 0 marco zero. Algumas perguntas eram importantes para a efetivacéo
de uma modelagem funcional, agil e consistente conforme as necessidades e
responsabilidades exigidas diante do novo momento. Algumas perguntas foram uteis

para orientar a etapa do diagnostico. Era preciso entender claramente:

2.2.1 Existia clareza nas diretrizes estratégicas da empresa?

2.2.2 Todos os colaboradores conheciam essas diretrizes?

2.2.3 A empresa possuia um planejamento estratégico compativel?

2.2.4 Quais eram as principais oportunidades e ameacas a serem
enfrentadas?

2.2.5 Quais os pontos fortes e fracos da empresa em relacdo aos seus
principais stakeholders e quem seriam eles?

2.2.6 Qual a importancia da empresa para a estratégia de politicas de governo
na esfera em que ela estava inserida?

2.2.7 Quais eram seus melhores produtos?

2.2.8 Qual era a qualidade da matéria-prima utilizada?

2.2.9 Quais eram seus melhores processos e atividades?

2.2.10 Todos os colaboradores eram qualificados para o

desempenho da missao?

2.2.11 Quiais processos internos precisavam de melhorias imediatas?
2.2.12 Existia alguma oportunidade de expansao de projetos ou de estrutura?
2.2.13 A gestdo estava pronta para esse hovo momento e esse novo

modelo de empresa?

Todo o conjunto de questionamentos ajudou na formulacdo de um modelo de
gestdo eficaz, factivel e eficiente em sua proposicdo. Porém, alguns achados
motivaram desafios a uma nova proposicao no modelo de gestdo. Como uma
instituicdo que serve ao Estado brasileiro, a empresa tinha uma misséo definida por

forga de lei (Figura 6).



Figura 6 — Elementos do mapa estratégico do periodo do recorte do estudo, com as

alteracdes provenientes da Ultima vinculacéo
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Fonte:<https://www.epl.gov.br/missao-visao-e-atributos-de-valor>. Acesso em: 20 mar. 2019.

Esses eram elementos que ja integravam o mapa estratégico da EPL.

Contudo, a sua missao de “Planejar e promover os transportes e a logistica do pais”

logicamente foi reformulada, e os atributos de valor, por sua vez, foram também

atualizados para corresponder ao momento da empresa.

Como ja discorrido, com um corpo funcional pequeno por sua constituicdo e

com dificuldades de aumento do capital humano, uma nova abordagem na gestéo de

equipes poderia significar o complemento técnico que faltava para o enfrentamento

dos enormes e complexos desafios e demandas a ela confiada, embora ja contasse

com um capital técnico de alto valor e capacidade, entretanto aquém do tamanho do

desafio (Figura 7).
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Figura 7 — Organograma (2016/2017) no periodo do estudo
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Fonte:<https://www.epl.gov.br/organograma>. Acesso em: 20 ago. 2019.

Ao se pensar em um modelo de gestdo publica de alto desempenho, uma
matriz de confianca é fundamental para a construcdo de um reposicionamento
estratégico de equipes. Tal matriz deveria promover o compartiihamento de
conquistas acompanhado de responsabilizacdo, para que o0s colaboradores da
chamada “area meio” se sentissem pertencentes, parte integrante do desafio
institucional, tornando-se corresponsaveis diretos também pelas conquistas e pelos
resultados finais das entregas, zelando pela qualidade sempre ancorada na
competéncia e no alto desempenho de todos.

Estabelecer uma governancga publica fundamentada em uma gestao de alto
desempenho que funcione e ndo somente teorize requer, antes de tudo,
desprendimento e visdo para além da precariedade do cargo de direcdo de uma
estatal. Reposicionar uma diretoria inteira em seu modelo de atuagdo € uma ruptura

com o 6bvio consagrado na administra¢éo publica.
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Capitulo IlI

3. UMA NOVA PROPOSIGAO NO MODELO DE GESTAO: “FIM” DA CHAMADA
“AREA MEIO”

A nova vinculacdo a que a empresa fora promovida por uma conjuntura
inovadora de iniciativas, em especial o Decreto n. 8.981, de 2 de fevereiro de 2007,
trouxe consigo uma proposicdo de novos desafios que foram enfrentados e mais
bem delineados em 2017. Nessa toada, um grande desafio foi apresentado ao corpo
diretivo: construir uma empresa dinamica, inovadora, capaz de se conectar com
agentes nacionais e internacionais e atender a eles, posicionando-se como
referéncia e alinhada aos preceitos jA promulgados de governanca da Lei n.
13.303/2016, a chamada Lei das Estatais. E capaz ainda de, tempestivamente,
reproduzir e disseminar inteligéncia transversal integrada em modelagem de
estudos, projetos, pesquisas e ferramentas de monitoramento, adensamento de
informacdes, projecfes e modelos de melhoria da logistica nacional com os agentes
publicos para tomada de decisbes em programas e projetos para o0 setor de
transporte e logistica do pais. Esse era o desafio e foi o foco das acbes
empreendidas a partir do inicio de 2017.

Nesse contexto de desafios e novas responsabilidades, a Diretoria de Gestéao
apresentou uma série de iniciativas com vistas a aprimorar a governanca e a pratica
corporativa. Tendo claros os desafios que ja estavam apresentados, vislumbrou-se a
oportunidade de incluir no portfélio de desafios um projeto de gestdo e governanca
publica de alto desempenho, com foco em pessoas, na construcado de um ambiente
adequado para o alto rendimento, na socializacdo e no compartilhamento das
responsabilidades. Seria 0 momento adequado para implementar um padréo
diferenciado no modelo de gestdo publica existente e, ao mesmo tempo, incorporar
no seu dia a dia as melhores praticas da gestdo publica contemporanea, aliadas ao
firme monitoramento de ac¢des e demandas, acompanhamento sistematico das
entregas, qualidade e eficiéncia nas contratacdes. Buscava-se assim reposicionar a
Diretoria de Gestdo — que usualmente, como em toda instituicdo publica, € chamada
de “area meio” — como uma consultoria interna, capaz de atender as demandas das

demais areas da empresa no desafio das suas entregas, objetivando cada vez mais



qualidade e eficiéncia, colaborando como desenvolvedora e provedora de
ferramentas de inovacdo capazes de traduzir os desejos das demais areas em
estruturas fisicas e tecnoldgicas compativeis com a necessidade institucional. Uma
consultoria interna em gestdo que tivesse um viés integrador de solucdes
administrativas e com desburocratizacdo das demandas diarias em TI, gestdo dos
contratos, logistica e insumos; pertencimento; qualidade de vida no trabalho; gestao
do capital humano, qualificacéo e requalificacao, retencéo de talentos; orcamentacao
estratégica focada em uma matriz de priorizagdo das demandas recebidas do
principal stakeholder e demandante. Um comportamento consultivo em gestédo
eficiente capaz de trazer agilidade, transparéncia, enlevo do espirito publico e alto
desempenho de que o pais precisava, com olhos bem atentos no atendimento as
melhores préticas, considerando a aplicagdo de maneira compartiihada e
transparente dos fundamentos de accountability e gestdo de riscos — e ainda com a
intencdo de acabar definitivamente com a chamada “area meio”. Esses foram os
elementos validadores do esforco pela busca do resultado, sempre focando no
entendimento do pleno conhecimento do negdcio da empresa por todos, gerando
responsabilidade em todos, desde a recepcionista ao presidente. Todos seriam
corresponsaveis em prover os melhores servicos, produtos e entregas. Isso tornou-
se a meta ser perseguida.

Ao longo da sua existéncia, a empresa passou por mudancas de foco, e
alguns marcos importantes merecem ser discorridos. Para que aquela ideia se
desprendesse do papel, obviamente seriam necessarios instrumentos e ferramentas
para nortear a proposicao.

A pesquisa de clima, QVT e ambiente — bem como a pesquisa de Tl e
Logistica — foi uma ferramenta fundamental usada como parte das acdes de
implementacéo e para uma proposi¢cao fundamentada em conceitos e informacoes
internas estruturadas. Vale relembrar que essas pesquisas ndo serdo avaliadas nos
quesitos qualitativos e quantitativos, pois n&o existiu em sua constru¢cao propositiva
mensurar os dados de maneira comparativa, mas sim como um diagnostico

norteador e validador da proposi¢céo desejada.



3.1 PESQUISA DE CLIMA E PESQUISA DE TI&L: INSTRUMENTOS DE
DIAGNOSTICO, AVALIACAO, MODELAGEM E REPOSICIONAMENTO DA
GESTAO

Para a obtencdo dos resultados, considerando-se os atributos ja
mencionados neste estudo de caso, as pesquisas foram estruturadas com base na
certeza de que os profissionais da empresa eram 0s principais ativos desse desafio.
Precisavam estar preparados para lidar com pressdes internas e externas,
mantendo elevado desempenho em entregas de impactos nacional e internacional.
Manter um ambiente fisico, psicologico e social adequado, conforme a literatura
especializada em gestdo de pessoas, € uma das condicbes nao sé para o
desempenho pessoal e organizacional como também para a sua sustentabilidade
no caminho da estratégia.

O levantamento aqui empreendido apoiou-se, portanto, na expectativa de
entender questdes voltadas ao interesse tanto da organizacdo quanto do individuo,
tais como perceber, enxergar e compreender o comportamento individual em grupo
e 0 impacto da estrutura organizacional na produtividade e na eficacia. Outrossim,
destaca-se a grande relevancia em se considerar o individuo, suas expectativas e
habilidades no desenrolar de suas fungbes, com a constatacdo das variaveis
independentes relativas a cada individuo. Na pesquisa de Clima, caracteristicas
referentes a biografia, capacitacdo, valores, atitudes, personalidade, emocdo,
percepcdo, tomada de decisdo individual, aprendizagem e motivacdo devem ser
observadas, porquanto afetam diretamente aquelas que correspondem as variaveis
dependentes: produtividade, absenteismo, rotatividade, satisfacdo no trabalho e
ainda uma mais recente, que é a cidadania organizacional (ROBBINS, 2005).

Na pesquisa de TI e Logistica, buscou-se entender qual o nivel de
maturidades dos servigos internos e se as ferramentas oferecidas para o pleno
desempenho das tarefas estavam suficientemente funcionais e colaborativas. E
também compreender as necessidades internas de suprimentos, tecnologia e
disponibilidade dos servigos internos como seguranca da informacéo, agilidade nas
respostas, contingenciamento de riscos tecnologicos que afetavam o negdécio da
empresa, prevencgdo, equipamentos, se a estrutura fisica era operacional e atendia
as necessidades, os niveis de cuidado com o tratamento das informacdes,

estabilidade dos websites, tudo para minimizar e trazer um entendimento preciso de



como proporcionar conforto e dar celeridade operacional necessaria ao

cumprimento da misséao.

3.2 METODOLOGIA E INSTRUMENTO DE PESQUISA DE CLIMA

Considerando a falta de recursos orcamentarios para contratacdo de
consultoria externa para a realizacdo da tarefa, a pesquisa foi modelada e realizada
internamente pela Diretoria de Gestdo em parceria com a Geréncia de Pessoas,
Conhecimento e Inovacdo, que articulou quatro grupos de variaveis: trés delas
buscando escalas com bons indices psicométricos® validadas para o publico
brasileiro e adaptadas para a realidade da empresa (Clima Organizacional, Suporte
Material e Estresse Ocupacional); e um conjunto de avaliacbes como variaveis
demograficas, para levantar informacdes gerais de saude e qualidade de vida que
deveriam compor programa especifico na Geréncia de Pessoas, Conhecimento e
Inovacgao. As escalas utilizaram o modelo e avaliacdo de Lickert (de 1932) com cinco

pontos, que estabelece visdo gradativa de uma percepcao psicossocial, sendo:

1 - discordo totalmente;

2 - discordo um pouco;

3 - nem discordo, nem concordo;
4 - concordo muito; e

5 - concordo totalmente.

3.2.1 PROCEDIMENTO DE APLICACAO E ANALISE

A pesquisa foi aplicada on-line com chamadas diarias na intranet da empresa.

1 Psicometria — campo da psicologia que congrega um conjunto de técnicas para quantificar os construtos ou
fendmenos psicoldgicos. Essas técnicas se baseiam na teoria das medidas, com interface na matematica e na
estatistica. Isso significa que, da mesma forma como podemos medir um terreno, a altura de uma pessoa e 0
comprimento de uma casa, podemos também medir fendbmenos psiquicos, que sdo observados por meio de
determinados comportamentos e avaliagdes, e compara-los entre si e com outros construtos de areas diversas
do conhecimento. Testes de inteligéncia, personalidade, aptides e escalas de atitudes sdo exemplos dos
produtos desse campo.



3.2.1.1 Resultados, Participacédo e Analise Quantitativa

Participaram da pesquisa 133 respondentes divididos pelas trés diretorias que
compdem a empresa, sendo 55% (n=73) do sexo masculino e 45% (n=60) do sexo
feminino. Destes, Presidéncia (n=30), Planejamento (n=55) e Gestao (n=48). Quanto
ao perfil de responsabilidades, as liderancas (Diretores, Gerentes e Coordenadores)
compuseram 28% (n=37) das respostas; 0s técnico-operacionais, 60% (n=80); e 0s
estagiarios, 12% (n=16) (Tabela 1).

Tabela 1 — Respondentes por Diretoria

SEXO DGE DPL PRE Total

Feminino 24 18 18 60 (45%)
Masculino 24 37 12 73  (55%)
Total geral 48 55 30 133 (100%)

Fonte: Elaboracao prépria.

RESPONSABILIDADE ESCOLARIDADE

Doutorado

TECNICO-

OPERACIO

Fonte: Elaboracéo prépria.
Obs.: dos respondentes, n=81 tém escolaridade superior a simples graduacao.

Tabela 2 — Respondentes por escolaridade

DGE DPL PRE Tota
ESCOLARIDADE |

Doutorado completo 0 2 0 2
Mestrado completo 4 15 2 21
Especializagcdo completa 22 22 14 58
Graduacdo completa ou em curso 22 16 14 52
Total geral 48 55 30 133

Fonte: Elaboragéo propria.
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Gréfico 2 — Pesquisa de Clima, Cultura e Qualidade de Vida.

Indicador de Clima e Qualidade
de Vida no Trabalho

Estresse Ocupacional 64,96% 35,04% Média das avaliagses

paositivas na pesquisa

Clima - Promocdo, Reconhecimento e

.. 71,75% 28,25%
Beneficios
Suporte Material ao Desempenho 78,95% 21,05%
Clima - Relacionamento com a Chefia
. 88,24% 11,769
Imediata
Clima - Caracteristicas das Tarefas 88,91% 11,09
Clima - Relacionamento com os pares 93,23% 6,77

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

® OPINIGES POSITVAS ' OPINIOES NEGATIVAS

Fonte: Elaboragéo propria.

Para melhor compreensdo, foram realizadas analises descritivas e
exploratérias para investigar a exatiddo da entrada dos dados, a presenca de casos
extremos, a distribuicdo dos casos omissos, a distribuicdo das variaveis e o tamanho
das amostras, de forma a realizar um tratamento estatistico paramétrico de
comparacao dos padrbes de resposta em relacdo aos dados demograficos da
amostra — em particular a diretoria de lotacdo, sexo, nivel de responsabilidade,
idade, escolaridade e condi¢des gerais declaradas de saude.

Também se estabeleceu que os itens com avaliacdes negativas superiores a
14% — ou seja, abaixo de 86% de respostas positivas — seriam objeto de andlise
para a elaboracdo de respostas por meio de projetos ou informacdo aos
profissionais.

O instrumento de Clima Organizacional, por exemplo, na dimensao
Relacionamento com a Chefia, indicou como pontos de observacgéo para melhoria os
itens relacionados a valorizagdo do profissional, como estimulo ao seu
desenvolvimento (item 23=21,05%), a¢bes de reconhecimento (item 26=18,05%),
valorizagcdo por meio de feedback (item 13=15,04%) e necessidade de
melhoramento da gestdo de pessoas por parte das chefias (item 39=15,04%)
(Grafico 3).
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Grafico 3 — Clima — Relacionamento com a Chefia

[23. Na minha equipe, o desenvolvimento profissional é valorizado.] 78,95% 21,05%

[26. Minha unidade estimula agdes de valorizagdo dos seus
profissionais.]

18,05%

[13. O gestor imediato da feedback aos subordinados.]

[39. Os gestores da minha unidade estdo bem preparados para
realizar a gestdo de pessoas.]

(25. O meu gestor imediato promove uma gestdo participativa.)

[38. O meu gestor imediato esta atento as necessidades da equipe.]

[41. Na minha unidade, ha boa comunicagdo entre o gestor imediato
e sua equipe.]

[27. O meu gestor imediato faz parte da equipe.]

[14. O relacionamento entre o gestor imediato e a equipe € bom.]

[2. O meu gestor imediato reconhece o bom desempenho dos

. 94,74% 5,26

subordinados.] = 4

[1. Tenho facilidade para conversar com meu gestor imediato.] 95,49% 4,51
0,008 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,008

Fonte: Elaboragéo propria.

Em relacdo a dimensédo Relacionamento com Pares da pesquisa de Clima
Organizacional, em linhas gerais houve uma avaliacdo positiva sobre o
relacionamento nas equipes de trabalho, com escores superiores a 90% em todos 0s
itens avaliados (Gréfico 4).

Gréfico 4 — Clima — Relacionamento com os Pares

[24. As pessoas gostam de trabalhar na minha unidade.]

[31. Na minha unidade, hd um bom relacionamento entre as
pessoas.]

92,48% 7,52%

[21. As pessoas, na minha unidade, formam uma equipe
eficaz.]

[7. As relagdes entre os colegas da minha unidade amenizam

) ~ It ,239 779
as situagdes de dificuldade no trabalho.] 33,23% i
[10. Entre os colegas da minha unidade eu tenho verdadeiros
. 93,98% 6,029
amigos.]
[36. Na minha unidade, os momentos de celebragdo sdo - Fonte:
. 94,74% 5,26¢
respeitados.]
Elaboragao préprla. 0,000 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Quanto a dimenséao Caracteristicas da Tarefa da pesquisa de Clima
Organizacional, os itens 19 (19,55%) e 29 (14,29%) foram interpretados
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agrupadamente, por ambos destacarem uma necessidade de maior clareza nos
objetivos estratégicos e taticos por parte dos profissionais, solicitando uma visao
técnica mais participativa e alinhada sobre o contexto das tarefas que executam: um
entendimento de/para onde e por que realizam o que realizam (Grafico 5).

Grafico 5 — Clima — Caracteristica da Tarefa

[19. Eu tenho conhecimento dos resultados que a Empresa

5%
deseja atingir.] 80,45% 19,55

[29. Participa da definigdo das estratégias para alcance das

) ) 85,71% 14,29%
metas da minha unidade.] .

[32. O meu trabalho é dinamico.] 93,98% 6,029

[16. Considero as minhas atividades desafiadoras.) 95,49% 4,511

Fonte: Elaboragéo propria.

A dimensdo de Clima Organizacional Promog¢do, Reconhecimento e
Beneficios foi a caracteristica com 0s menores escores positivos, destacando uma
necessidade de alinhamento de expectativas sobre tal dimensdo e o que ela avalia.
Os itens dessa dimensao versam sobre a natureza do reconhecimento estruturado
das acodes profissionais. Considerando que 100% dos cargos da empresa em estudo
sao de livre provimento e que a natureza da relacéo de trabalho pode ser claramente
sem vinculo, conforme legislagdo pertinente aos cargos de livre provimento ad
nutum, pode-se depreender do padrdo de respostas uma necessidade de maior
proximidade da gestdo com os seus profissionais (Grafico 6).
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Grafico 6 — Clima — Promogéo, Reconhecimento e Beneficios

[34. A Empresa tem um plano dg desenvolvimento claro para todos 54,89% 45,11%
os profissionais.]
15. Na Empresa, a politica de reconhecimento pelo desempenho é
[ P P " P P 63,16% 36,84%
justa.]
17. As necessidades dos profissionais sdo contempladas pelas
[ b P & P P 67,67% 32,33%
politicas de gestdo de pessoas.]
4. A remuneragdo é compativel com a responsabilidade envolvida no o
[ ¢ P A resp 71,43% 28,57%
trabalho realizado.]
[6. Em minha unidade, ha transparéncia nos processos seletivos.] 78,20% 21,80%
28. Na minha unidade, as oportunidades de desenvolvimento
[ ! Cace; asiapartn: v 81,20% 18,80%
profissional sdo atraentes.]
[8. Eu percebo perspectivas de melhoria na minha vida profissional.] 85,71% 14,29%

Fonte: Elaboragéo propria.

Essa proximidade pode ser interpretada na solicitacdo de planos e politicas de
gestdo de pessoas que promovam o permanente desenvolvimento profissional e das
equipes de trabalho. N&o obstante a natureza do cargo nao pressupor
encarreiramento, as atividades desenvolvidas exigem constante atualizacdo técnica,
responsabilidade e inovacdo, sobretudo no cenario de novas responsabilidades
atribuidas pela Secretaria do Programa de Parcerias de Investimentos (SPPI) da
Presidéncia da Republica.

Planos de desenvolvimento profissional e pessoal associados a politicas de
reconhecimento e clareza remuneratéria e funcional sédo, nessa dimenséo,

considerados como relevantes a melhoria do clima organizacional da empresa.

3.2.1.2 Dimens0fes acessorias

As escalas de Estresse Ocupacional e Suporte Material como dimensdes
acessorias ao Clima Organizacional pressupdem identificar o ambiente material e
psicolégico que suporta o desempenho funcional, buscando formas de ampliar o
apoio a ser fornecido pela empresa na melhoria do trabalho e de seus resultados. O
estresse ocupacional foi percebido pela empresa como existente e muito associado
a urgéncia relacionada com a carga de trabalho. Solicitacbes ndo planejadas,
urgentes e tamanho de equipes podem explicar parte dessa percepc¢éo, ensejando
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melhor alocacdo de trabalho por dimensionamentos melhores das equipes que o
realizam.

O respeito a jornada de trabalho, item mais bem avaliado e percebido como
positivo por 91,73% dos respondentes, deve-se a clara associacado da resposta ao
controle realizado por meio de ponto eletrénico. Entretanto, a avaliagdo de que a
jornada rouba tempo da familia ou interesses pessoais (item 3 — 24,81%) tende a
indicar um desequilibrio das outras dimensdes de vida como familia e saude dos
profissionais, a se fortalecer com politicas e praticas de gestao da qualidade de vida

no trabalho (Grafico 7).

Gréfico 7 — Estresse Ocupacional

[11. Na minha unidade, ha urgéncia para a realizagdo das

%
tarefas] 13,53% 86,47%

[12. Na minha unidade, a gente corre para apagar incéndios.] 35,79% 1%

[22. Na minha unidade, ha menos gente para trabalhar do

o - 52,63% 47,37%
que o minimo HECESSGF\O.]

[43. A quantidade de servigo da minha unidade gera estresse

64,66% 35,34%
nas pessoas.]

[3. A jornada de trabalho rouba o tempo da familia ou

. ; 75,19% 24,81%
interesses pessoais.]

[5. O volume de tarefas é maior do que a minha capacidade

: 1 18,05%
de executd-las.] 81,95%

[35. O volume de informacdes recebidas é maior do que a

) 84,21% 15,79%
capacidade de dar conta dele.] &

[18. Tenho tido problemas de satde que atribuo ao trabalho.] 84,96% 15,04%

@
B
]
-4

[40. A jornada de trabalho é respeitada.] 91,73% 8,27%

¥
E

50,00%  60,00%  7000%  80,00%  90,00%  100,00%

Fonte: Elaboragéo propria.

Obs.: A escala é negativa, tendo apenas um item positivo relacionado a jornada de trabalho, ou seja: concordar
com os demais itens indica uma avaliagdo negativa relacionada a presenca de estresse ocupacional na
organizacgéo.

Quanto ao Suporte Material ao desempenho para os profissionais da amostra,
podemos compreender quatro demandas declaradas pela pesquisa: treinamento
(tem 30 — 39,10%); informacdes (item 9 — 23,31%); ambiente fisico (item 20 —
20,30%); e sistemas informatizados (item 3 — 19,55%), solicitacdo destacada por
liderancas avaliadas (Grafico 8).
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Grafico 8 — Suporte Material ao Desempenho

[30. Os profissionais da minha unidade recebem treinamento
adequado a realizagdo de suas tarefas.]

[9. As informagdes necessérias ao desempenho das tarefas
estdo disponiveis aos profissionais da minha unidade em
tempo habil.]

[20. O ambiente fisico da minha unidade contribui para que se
trabalhe tranquilo.]

[37. Os sistemas informatizados da Empresa sdo adequados a
realizagdo das tarefas.]

[42. Na minha unidade, ha condigdes adequadas a realizagdo
do trabalho com qualidade.]

[33. Na minha unidade, o ambiente de trabalho é fisico e

ambientalmente seguro.]

Fonte: Elaboracéo propria.

60,90% 39,10%
86,47% 13,53%
89,47% 10,53%

Essas duas dimensdes apresentaram diferencas significativas entre médias

para algumas dimensdes demograficas, indicando haver uma percepcao diferente

conforme analisamos os padrdes de respostas nos grupos avaliados. A seguir, séo

apresentadas algumas dessas diferencas.

3.2.1.3 Diferencas entre Diretorias

As Diretorias perceberam de forma distinta as dimensbes avaliadas,

particularmente quanto as Acessorias (Suporte e Estresse) e as de Clima

Organizacional: Promocdo, Reconhecimento e Beneficios e Caracteristicas das

Tarefas.

De modo geral, a Diretoria de Planejamento da empresa apresenta uma

avaliacdo discretamente mais insatisfeita diante do Clima Organizacional, Estresse e

Suporte. Expostos as pressdes finalisticas, os profissionais destacam em linhas

gerais maior necessidade de direcdo, alinhamento, reconhecimento e suporte ao

desempenho. Cumpre destacar que foi observada, com relagdo a Diretoria de

Gestdo, a necessidade de refor¢car a atuagdo quanto a dimensdo Relacionamento

entre Pares, devido a distribuicdo apresentada.
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Os dados apresentados na Grafico 9 estdo alinhados em gréficos boxplots,
em uma tentativa de demonstrar a dispersédo do padrdo de respostas. Apresenta o
limite superior, inferior, casos extremos, média e conjunto de dados relacionados ao

desvio padréo, sendo excelente para uma avaliagdo visual do padréo de respostas.

Grafico 9 — Dispersao do padréo de respostas
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Fonte: Elaboragéo propria.

3.2.1.4 Diferencas entre niveis de responsabilidade

Os niveis de responsabilidade técnico-operacionais apresentaram médias

inferiores aos grupos de lideres e estagiarios em todas as dimensdes analisadas.



Diferenca significativa entre as médias foi observada em todas elas, com exceg¢ao no
agrupamento para caracteristicas das tarefas, percebida de forma similar por
liderancas e técnicos e sendo mais bem avaliada pelos estagiarios, que declararam
compreender melhor o propdsito de suas a¢des. Em geral, as avaliagées dos
estagiarios apresentaram os melhores escores, seguidos dos lideres. A excecéo se
faz para a dimenséo Estresse Ocupacional, percebida melhor pelas liderancas e

pelos estagiarios (Gréfico 10).

Gréfico 10 — Percepcéo dos niveis de responsabilidade
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Fonte: Elaboracéo propria.
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3.2.1.5 Analise Qualitativa das Contribuicdes

As contribuicbes dos participantes foram agrupadas em trés temas para
serem bem analisadas: Estratégia e Comunicacdo; Gestdo do Trabalho e
Desempenho; e Valorizagdo e Reconhecimento. Cada tema tem por base avaliagdes
das dimensdes de clima, de modo a favorecer o desenvolvimento de uma ou mais
solucdes que possam apoiar o fortalecimento do Desenvolvimento Organizacional e
Profissional da empresa. Antes, porém, é importante destacar as categorias de

contribuicdes que foram feitas pelos profissionais da empresa (Tabela 3).

Tabela 3 — Contribui¢cdes dos Participantes

CATEGORIA AGREGADORA SUBCATEGORIA Total de
observacbes
ESTRATEGIA E 1. Comunicacéo e 1
COMUNICACAO transparéncia
Necessidade de conhecer, 2. Estratégia 2
ser orientado e patrticipar do organizacional
que acontece dentro e fora 3. Gestéo da comunicacéo 2
da empresa.
Total 5

Fonte: Elaboracgéo propria.
Como caracteristicas significativas dessa categoria, foram selecionadas falas
gue representam os conteudos alertados pelos profissionais na pesquisa. Dessa

tematica, podemos citar (Figura 8):

Figura 8 — Falas dos entrevistados (1)

T TR “.a 'po!itica de transpa'réni:i-:.! e p’c,:bﬁcidade sdo inexistentes quando o assunto diz respeito
aos interesses dos funciondrios...

“Workshop com momento de apresentagéo do setor (objetivos, metas, ages) para as
e S demais dreas, integrando melhores prdticas, sugestdes e outras contribuigbes que venham
ajudar na integragdo técnica da organizagdo.”

e e

“Focar em trabalhos ""patrocinados"" pela alta gestdo e com possibilidade continuidade a
longo prazo...”

GESTAO DA ESTRATEGIA

“E importante que a empresa seja blindada, na medida do possivel, de turbuléncias
politicas. Planejamento e estruturagéo de empreendimentos de longo prazo requerem
estabilidade principalmente para a alta e média administragdo.”

Fonte: Elaboracéo propria.
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Esse tema congrega o esforco no desenvolvimento das liderancas
organizacionais ante os desafios do trabalho e do desempenho de suas equipes. A
aquisicdo de competéncias nesse tema deverd mitigar muitas preocupacdes
apresentadas na pesquisa (Tabela 4).

Tabela 4 — Gestao e Desempenho

CATEGORIA AGREGADORA SUBCATEGORIA Total de
observagdes
GESTAO DO TRABALHO E 4. Contratacao/desligamento 1
DESEMPENHO
Necessidade de gestéo do 5. Desenvolvimento gerencial 1
trabalho e das pessoas parao 6, Equilibrio remuneratério 2
cumprimento de desafios e 7. Flexibilidade de horario de 2
metas de desempenho
o o trabalho
profissional e organizacional. -
8. Gestdo de desempenho e 2
desafios
9. Gestao do capital humano 8

Total 16
Fonte: Elaboragéo propria.

Foram selecionadas, como caracteristicas significativas dessa categoria, falas
gue representam os conteudos alertados pelos profissionais na pesquisa. Podemos

citar acerca dessa tematica (Figura 9):

Figura 9 — Falas dos entrevistados (2)

DESENVOLVIMENTO “Precisamos aumentar as capacidades de gestdo das geréncias e coordenagdes, sobretudo
GERENCIAL para liderar equipes e estabelecer metas e feedbacks adequados.”

GESTAO DO CAPITAL “Para melhorar o clima organizacional precisamos de uma gestéo de pessoas. Precisamos
HUMANO que se valorize o funciondrio pelo o que ele oferece com seu profissionalismo.”

“.. gestdio por resultados, com definigéo clara de metas por geréncia e atribui¢des bem
delineadas para cada colaborador. Aqui se dé mais importéncia ao controle de ponto que ao
desempenho profissional....”

GESTAO DE DESEMPENHO
E DESAFIOS

FLEXIBILIDADE DE “...preocupagdo excessiva com ""banco de horas"" e uma organizagédo extremamente verticalizada,
QUL U ALV porque ndo medir o trabalho do profissional por sua capacidade de cumprir as tarefas...”

CONTRATACAO/ “E muito comum a demisséo repentina de étimos profissionais, para contratagéo de outros que
DESLIGAMENTO néio atentem as mesmas expectativas...”

EQUILIBRIO “.. (sem) clareza na politica de cargos e saldrios. O que se vé na empresa séo profissionais com
REMUNERATORIO experiéncias, formacdes e responsabilidades equivalentes mas com remuneragées diferentes....”

Fonte: Elaboragéo propria.
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Esse tema aborda a necessidade de protecdo e pertencimento das equipes
de trabalho em relacdo a organizacdo. Solicita espacos fisicos, sociais e
psicoldgicos acolhedores para o pleno desenvolvimento das atribui¢cdes profissionais
(Tabela 5).

Tabela 5 — Necessidade de Protecédo e Pertencimento

CATEGORIA AGREGADORA SUBCATEGORIA Total de
observacdes

VALORIZACAO E 10. Ambiente fisico de trabalho 7
RECONHECIMENTO

Necessidade de ser valorizado e  11. Gestéo da cidadania 1
reconhecido por meio de praticas = 12. Gestéo da qualidade de 5

€ recursos organizacionais que vida

favorecam o desempenho, os 13. Gesto de estagio 5

relacionamentos, a salde e a S
qualidade de vida no espaco da 14. Instrumento de avaliacéo
EPL. 15. Politica de 1

desenvolvimento

ol

Total 21
Fonte: Elaboracéo propria.

Como caracteristicas significativas dessa categoria, selecionaram-se falas
que representam os contetdos alertados pelos profissionais na pesquisa. Dessa
tematica, podem ser citadas (Figura 10):

Figura 10 — Falas dos entrevistados (3)
POLITICA DE “..ndo hd uma politica de capacitacéo, reconhecimento e nem de oportunidades de crescimento
DESENVOLVIMENTO dentro da empresa para os profissionais que se destacam pelos seus bons trabalhos”
AMBIENTE FiSICO DO “.. 0 layout da Empresa dificulta a concentragéo e a seguranga de documentos em
TRABALHO determinadas unidades...”
" “... Pensar em alternativas para conscientizar os profissionais quanto a postura no local de
GESTAO DA CIDADANIA [

“.. Estou satisfeita com o clima, a cultura e a qualidade de vida na EPL...”

“.. Acredito que um momento integrador no qual as pessoas se retinem para um café da manhd,
(G GG uma vez por més, possa contribuir para um clima fraterno a empresa...”

DE VIDA

“... eu vejo que a EPL se dedica na qualidade de vida de seus colaboradores, observo que a
empresa disponibiliza um profissional para a gindstica laboral, mas alguns profissionais se
recusam a participar das atividades...”

Fonte: Elaboragéo propria.
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3.2.1.6 Conclusdes e Proposicdes da Pesquisa

Tendo por base os dados coletados, entendeu-se necessario um conjunto de
acOes coordenadas de baixa e média complexidades que, realizadas em conjunto
com os profissionais da empresa, ampliariam a percepcéo de que a EPL é um lugar
excelente para pessoas de alto desempenho desenvolverem um trabalho relevante
para o pais, aplicando suas competéncias na proposi¢cao de um modelo inovador no
servigo publico.

A pesquisa foi a primeira ferramenta usada para implementar e modelar uma
resposta na busca por tentar corresponder as expectativas profissionais, ampliando
a capacidade e a maturidade da empresa em gerir e desenvolver seu capital
humano e, consequentemente, seus resultados finalisticos.

A proposicéo inicial (Figura 11) deste portfolio foi o primeiro bloco de ac¢des para
corresponder as expectativas profissionais dos colaboradores, dando uma clara
indicacdo de uma nova postura, uma mentalidade nova de trabalho com foco no
reposicionamento da empresa em relacdo as suas responsabilidades. Ampliar a
capacidade e a maturidade da empresa em gerir e desenvolver seu capital humano

e, consequentemente, seus resultados finalisticos se tornaria uma obsessao.

Figura 11 — Proposicéo de Portfélio de Agdes Iniciais

Estruturacéo de Comité de Gestao de Pessoas

Aprovacgdo das Politicas de Gestao de Pessoas

Programa de Mapa Estratégico e Programa de
Desenvolvimento Cadeia de Valor da Transferéncia do
Gerencial Diretoria de Gestao Conhecimento
Programa de Educagéo a Revisdo do Regimento Programa de Gestéo de
Distancia, Gestao do Interno e Forca de Competéncias Individuais
Conhecimento e Inovagéo Trabalho da EPL e das Unidades
; Programa de Qualidade Programa de
pesﬂgg’;&z” e de Vida, Saude e Comunicacdo Estratégica
Cidadania e Endomarketing

q Proposicéo e Definigéo Proposigéo de
Estrug;asggg ?EEE: 16 de Indicadores e Metas Reestruturaggo
da Diretoria de Gestao Administrativa

Fonte: Elaboragéo propria.

3.2.1.7 Propostas de Desenvolvimento de Governanca de Pessoas



3.2.1.7.1 Estruturacdo de Comité de Gestédo de Pessoas

Implantar Comité de Gestao de Pessoas para tratar de todos os temas afetos as
Politicas de Governanca e Gestdo de Pessoas, dentre eles avaliagdo, desempenho,

reconhecimento e desenvolvimento.

3.2.1.7.2 Aprovacdao das Politicas de Gestdo de Pessoas

Desenvolvidas de forma amplamente participativa e voltadas aos melhores
padrbes de relacionamento e desempenho no trabalho, as politicas deverdo amparar
o desenvolvimento das liderancas e de seus times em consonancia com as

demandas estratégicas organizacionais.

3.2.1.8 Propostas de Desenvolvimento Gerencial

Tal iniciativa teve como objetivo internalizar competéncias que preparassem a
organizacdo para a maxima estruturacao visando a resultados e alta performance de
times de trabalho compostos pelos colaboradores em cargo de confianca,
empregados efetivos que foram requisitados. Futuramente, na ocasidao do concurso
publico acordado com as organizac6es superiores e 6rgaos de controle, receberdo a
devida transferéncia de um conhecimento que estara internalizado e disseminado

em toda a organizacao.

3.2.1.8.1 Plano Anual de Capacitacdes (PAC)

Parte do Plano Anual de Capacitacdes-PAC 2017 (por competéncias), composto
por Programas de Desenvolvimento da Governanca, Gerencial, Técnico-Operacional
e Transversais, tendo em vista as lacunas de gestdo de pessoas identificadas na
pesquisa. Esta acao foi dedicada a todos aqueles que ocupam cargos de lideranga
em nivel gerencial e de coordenadoria, trabalhando o desenvolvimento de todas as
equipes da Empresa como responsaveis pela transferéncia dos conhecimentos
adquiridos em suas respectivas unidades, promovendo nivelamento de informacgéo e

treinamento aos times em suas especificidades.



3.2.1.8.2 Programa de Transferéncia do Conhecimento

Ja com previsdo no Plano Anual de Capacitacbes e entendendo que o
aprimoramento de seu corpo funcional e das ferramentas de trabalho é essencial
para se atingir de forma efetiva suas metas estabelecidas, 0 momento exigia que
todos estivessem prontos para atender as demandas do governo, dos investidores e
da sociedade, que esperam dedicagdo e trabalho para dar o suporte necessério a
continuidade da caminhada para tornar a empresa a responséavel pela inteligéncia do
setor de logistica e transportes. O programa foi direcionado a participacdo em
capacitacdo do seu quadro técnico, mediante a realizacdo de treinamentos,
seminarios, aquisi¢cdo de ferramentas de trabalho, além de outros meios de obtencéo
de conhecimento, para que estivessem a disposicdo de seu corpo funcional as
ferramentas aprendidas em pequenos encontros internos para que o aprendizado
fosse multiplicado pelo participante com o0s colaboradores da mesma area de

interesse.

3.2.1.8.3 Revisdo Regimento Interno, Competéncias e Forca de Trabalho das
Unidades

Com vistas a revisar o propésito de cada unidade e alinhar novas propostas de
valor demandadas para a organizacédo, essa acao foi essencial ao desenvolvimento.
As competéncias seriam alinhadas ao Regimento, com as inova¢6es podendo trazer
novos rumos de aquisicbes de desempenhos e desafios, conforme solicitacoes
identificadas na pesquisa.

3.2.1.8.4 Programa de Gestéo e Desenvolvimento de Competéncias Individuais
e de Equipes

Alinhados ao PAC, cada profissional e equipe teriam um portfélio de acbes de
desenvolvimento, saude e qualidade de vida voltados ao maximo desempenho das
atribuicdes institucionais. Tal acdo seria parte do Portfélio de Produtos e Servigos da
Geréncia de Pessoas, Conhecimento e Inovacédo para consultoria interna junto a
Gerentes e Equipes de Alta Performance nas Unidades, incluindo Coaching

Gerencial, Time Coaching, Ac¢des de Aprendizagem, de Clima, Cultura e QVT, com



escopo da dimenséo Perfil Profissional e de Atividades do Modelo de avaliacéo
realizado pelo TCU.

3.2.1.9 Propostas de Desenvolvimento Humano e Qualidade de Vida

3.2.1.9.1 Programa de Educacéo a Distancia, Gestao do Conhecimento e

Inovacao

Parte das diretrizes a serem desenvolvidas nas Politicas de Gestédo de Pessoas,
a aprendizagem continua passa a ser promovida em acdes de aprendizagem, de
produgdo do conhecimento e inovagdo e de parcerias institucionais nacionais e
internacionais voltadas ao desenvolvimento permanente do capital humano da EPL,
com o objetivo de tornar a empresa, ho menor tempo possivel, um referencial de
educacdo corporativa e desenvolvimento de solu¢des inovadoras para suprir as

lacunas da infraestrutura em logistica e transportes do pais.

3.2.1.9.2 Programa de Qualidade de Vida, Saude e Cidadania

Busca tornar a Empresa um lugar extraordindrio para se trabalhar e desenvolver
por meio de acdes voltadas ao bem-estar integral e promoc¢cdo permanente da
postura cidada dentro e fora da organizacdo, com a formagéo de grupos e clubes por
afinidades para o desenvolvimento permanente da individualidade de pensamento,

acao e expressao na empresa.

3.2.1.9.3 Programa de Comunicacdo Estratégica e Endomarketing

Com conteudos gerais e técnicos promovidos pelas mais variadas formas de
comunicacao (ex.: rede, revistas técnicas, infograficos, publicacdes e eventos) que
coloquem os profissionais como foco convergente das informagdes e conhecimentos
do setor de infraestrutura.

As propostas aqui apresentadas, no todo ou em parte, para serem efetuadas
deveriam contar com ampla participacdo dos profissionais que as ajudaram a ser
identificadas. Assim, todos poderdo ter a oportunidade de fazer parte desse

processo de mudanca com impactos tao significativos para o pais.



3.2.1.10 Pesquisa de Tl e Logistica

E preciso ter claro o nivel de maturidade dos servicos internos de TI, bem
como conhecer as demandas reprimidas por suprimento, avaliagdo das ofertas de
dados, mensageria, antecipacdo de problemas, plano de contingenciamento, banco
de dados. A pesquisa balizaria uma série de acdes preventivas e consultivas

internas.

3.2.1.11 Proposicéo de Estruturacédo do Ciclo de Gestdo — RAE

Na busca pelo estabelecimento de procedimentos que pudessem garantir e
perpetuar a continuidade do pacote de proposi¢cdes de reposicionamento do mindset,
assim como para efetiva construcdo de uma postura cuidadosa de atuacao
consultiva interna, foi definido a partir dos dados da pesquisa que ferramentas de
participagdo e controle dos processos de gerenciamento e monitoramento da
estratégia seriam necessarias para a internalizacdo do novo modelo. Para tanto,
definiu-se o Ciclo de Gestédo da Diretoria de Gestdo, composto por reunides taticas e
operacionais semanais e pela Reunido de Avaliacdo Estratégica (RAE), realizada

mensalmente.

3.2.1.12 Proposicéo e Definicdo de Indicadores e Metas da Diretoria de Gestéo

A partir da elaboragdo do Mapa Estratégico, a Diretoria de Gestdo conduziu a
elaboracdo e definicho dos indicadores e metas para cada um dos objetivos
estratégicos. Os indicadores e metas sdo elementos-chave da metodologia (BSC),
pois possibilitam que a estratégia seja monitorada, controlada e observada por todas

as unidades.
3.2.1.13 Proposicéo de Reestruturacao Administrativa
Reestruturacdo e Reengenharia Administrativa dos quadros de pessoal para

uma empresa orientada as entregas finalisticas por projetos. Apresentacdo de uma

nova arquitetura organizacional a partir da metodologia de andlise da cadeia de



valor, reforcando a capacidade organizacional em entregar estudos de viabilidade de

empreendimentos a altura das demandas da SPPI.

3.2.2 Pesquisa de Tl & Logistica

Conforme ja destacado, compreender e entender com a maxima precisao e
sensibilidade gerencial possivel os niveis de necessidades dos colaboradores era a
chave para a transformacdo e reconfiguragdo da postura de toda a equipe. A
pesquisa de Tl & Logistica, dentro do programado, trouxe consigo um elemento
cirurgicamente importante: ativou uma postura responsavel e responsiva has
equipes de TI&L. Desde a concepcéo, modelagem, interpretacdo dos dados, tudo
isso foi feito internamente com a conducéo do Diretor de Gestao em parceria com a
respectiva Geréncia de Tl & Logistica. A auséncia de recursos para contratacao de
consultoria externa nos fez buscar a solucdo para as necessidades internas. Assim

como na pesquisa de clima, o mesmo modelo foi empregado.

3.2.2.1 Metodologia e Instrumento de Pesquisa

Entre os dias 12/06 e 16/06 de 2016, foi lancada de uma forma mais direta e
resumida a 12 Pesquisa de Satisfacdo sobre prestacdo dos servicos de Tecnologia
da Informacdo e de Logistica, com o objetivo principal de estabelecer um canal
direto com os colaboradores (clientes usuarios), por meio do qual seria possivel
obter informacBes Uteis sobre a percepcdo dos servicos prestados, falhas,
necessidades e pontos de atencdo, de modo a permitir melhorias no desempenho
das atividades institucionais no ambiente corporativo e no reposicionamento de toda
a equipe da Tl & Logistica. Todos ndo mais trabalhariam intuitivamente, mas com
um recorte claro do ambiente e com a leitura do seu negdcio na 6tica do usuario,
possibilitando assim uma postura proativa de atencdo e foco em melhorias e
antecipacao de possiveis falhas, e no final a producdo de um portfolio de servicos

compativeis com o negocio da empresa.

3.2.2.2 Procedimento de Aplicacdo da Pesquisa de Tl e Logistica
A pesquisa foi aplicada on-line, com chamadas diarias na intranet da empresa.

O link encaminhado via e-mail a todos os profissionais, como um questionario



eletronico, foi composto por 53 perguntas objetivas, que consideravam 0s mesmos
niveis da pesquisa anterior (niveis de “muito satisfeito”, “satisfeito”, “insatisfeito”

ou “muito insatisfeito”), além de oferecerem um campo livre para observagoes.

3.2.2.3 Participacao e Resultados

Participaram da pesquisa 112 colaboradores. O quantitativo de respondentes
foi considerado satisfatorio por representar 78,32% dos profissionais da empresa.
N&o obstante, a pesquisa foi encaminhada a todos os 143 colaboradores.

N&o € o foco uma avaliagdo minuciosa da pesquisa de Tl e Logistica neste
estudo. Os dados referenciais aqui apresentados tém o objetivo especifico de
mostrar o caminho construido com a area de Tl e Logistica na matriz de
reposicionamento de postura e mudanca de mentalidade no sentido de se
posicionarem como consultores internos de tecnologia e solucdes logisticas, visto
que eles foram responsaveis diretos pela coleta de dados, identificacdo das
necessidades e proposicdo de uma carteira de projetos iniciais de melhorias que foi
distribuida, debatida, sugerida em rodadas de reunifes taticas e operacionais com
as respectivas equipes, sem a exclusdo de nenhum membro, inclusive com uma
participacdo efetiva dos estagiarios. Nenhuma proposicdo foi modelada em
separado. Todos assumiram a responsabilidade de performar, se ndo pelo novo
modelo, pela precariedade do cargo e as pressdes diarias da missdo, ou pela
oportunidade de serem patrocinados pela alta lideranca a um alto desempenho
focado em solugdes. Assim, construiu-se a matriz, conforme literatura debatida, com
0s conceitos de pertencimento, alto desempenho, cidadania organizacional e a

ativacdo do conceito de trabalho extrapapel.

3.2.2.4 indices de Satisfacdo por Temas — Tl

Nesse primeiro bloco, foram realizadas 19 perguntas dentro de seis
macroambientes, com relagdo a Tecnologia da Informagédo e suas variaveis. Nao
obstante as respostas, destacamos algumas falas de colaboradores com relacédo a
percepcao de varios servicos oferecidos pela Tl. Neste quesito, o indice positivo foi
de 94,15% dos usuéarios satisfeitos com o servigo (Grafico 11).



Gréfico 11 - indice de Satisfagéo Tl
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Fonte: Elaboragéo propria.

3.2.2.5 indices de Satisfagcdo por Temas — Logistica

No segundo bloco, foram feitas 34 perguntas, todas elas focadas nos servigos
internos de Logistica, que contemplaram uma série de itens que sdo bem sensiveis
e que se bem gerenciados ndo ha percepcao de impacto, mas se mal geridos, com
lacunas, auséncias ou falta de alguns itens, sdo capazes de prejudicar todo o
ambiente, afetando o clima organizacional e o desempenho total de toda a empresa.
Foram verificados nessa primeira e inédita pesquisa interna do quesito Logistica os
seguintes itens: Recepcao, Transporte, Protocolo, Viagem, Limpeza e Conservacao,
Bens Patrimoniais, Atendimento, Copeiragem, Almoxarifado, Arquivo, Biblioteca,
Telefonia fixa e moével (Grafico 12).

Gréfico 12 — indice de Satisfacéo Logistica
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Fonte: Elaboracéo propria.
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Em termos gerais as avaliagdes foram muito boas, considerando-se o
tamanho da empresa, mas havia uma janela de oportunidade de ser melhor e atingir
0S hiveis mais altos de maturidade em governanca de Tl e Logistica para fazer
frente aos desafios e monitoramentos dos Orgdos de controle quanto a esses
qguesitos. O sentimento acompanhado do desejo de ser exemplo de qualidade,
proatividade, protagonismo em antecipar incidentes, ser observado e se posicionar
como especialistas em tecnologia, além de gestores eficazes da Logistica ante as
demais geréncias e 6rgaos publicos, era uma meta agora a ser perseguida por toda
a equipe. Considerou-se o que disse o Dr. Eric Kandel (Prémio Nobel de Medicina
do ano 2000) em entrevista a Revista ConJur (2011) sobre o seu livro The Age of
Insight, sobre a descoberta do processo mental inconsciente na ciéncia e nas artes:
“...quando olhamos um quadro, nds vivemos a experiéncia que vemos a nossa
frente. Nos simulamos, empatica e emocionalmente, o que esta acontecendo”.
Exatamente o que foi apresentado ao time da Geréncia de Tl e Logistica: um quadro

de oportunidades.

3.2.2.6 Analise das Contribuicdes

As contribuicdes dos participantes foram agrupadas em macrotemas por area —
Tl e Logistica — para serem mais facilmente analisadas: Atendimento e Suporte,
Velocidade de Acesso a Internet, Seguranca, Comunicacdo e Mensageria, Acesso e
Disponibilidade dos Portais, Impressédo e Digitalizacdo. Cada tema tem por base
avaliacdes das dimensdes de satisfacdo, prontiddo e necessidades de melhorias
declaradas, favorecendo assim a proposi¢ao de uma ou mais solugcdes que elevem a
capacidade e o desempenho da empresa e de toda a equipe na entrega de sua
misséo.

Antes, porém, é importante destacar as categorias de contribuicdes que foram
feitas pelos profissionais da empresa. Selecionaram-se falas que representam os

conteudos alertados pelos profissionais na pesquisa (Figura 12).



Figura 12 — Falas dos entrevistados — Tl

“Sugiro maior celeridade ao atendimento e solugdo dos problemas...”

Atendimento e Suporte
“A empresa deveria ter um planejamento para revisao dos computadores...”

. a velocidade de upload € muito baixa e, as vezes, dificulta o
compartilhamento de arquivos grandes por plataformas como Dropbox ou
We Transfer.”

Segurant;.a “... @ seguranga poderia ser melhorada e bloqueada alguns acessos.”

“... 0 sistema de telefonia ndo me permite saber que o meu colega esta ao
telefone.”

Velocidade de Acesso a
Internet

Comunicacgéo e

Mensageria “... Aquisi¢do de aparelho adequado para video conferéncia e projetor.. primeiro
néo dispde de cdmera e 0 sequndo é de baixa qualidade.”

Acesso e disponibilidade “_.ainternet é lenta, e alguns sitios tém muitas dificuldades para conectar como
dos Portais a imprensa nacional. No entanto, na minha residéncia eu consigo acessar.”

“..0s equipamentos de impressdo deveriam passar por manutengdes
periddicas, e ndo s6 reparos para solucionar problemas.”

Impressao e Digitalizagao

“..copia e digifalizagao por diversas vezes sai manchada.”

Fonte: Elaboragéo propria.

Como caracteristicas significativas dessa categoria, selecionaram-se falas
que representam os conteudos alertados pelos profissionais na pesquisa. Dessa

tematica, podem ser citadas (Figura 13):
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Figura 13 — Falas dos entrevistados — Logistica
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Almoxarifado

Biblioteca

Fonte: Elaboragéo propria.

“As meninas da recepgdo conversam demais, no horario de expediente...
Nao primam pela discricdo e educacdo.”

“...0s motoristas ndo sdo pontuais.. programamos o tempo que podemos
gastar com transito para chegar na hora, mas o molorista s6 chegam
atrasados.”

‘0O protocolo ndo sabe os procedimentos, nem prestar informagdes.
Demoram em entregar as demandas...”

“...deveria ter mais funcionarios no atendimento e o funcionamento deveria
ser de 8h00 as 19h00.

“...mesmo solicitagbes com antecedéncia de 10 a 15 dias, e mesmo
atendendo ao quesito de melhor cotagdo - demora as autonizagdes de
compra gera aumento de custo...”

“.. Atengdo especial quanto a limpezas do piso (carpete) sujo.”
“..Limpeza dos filtros do ar condicionado.”

“...A frequéncia de limpeza das salas ndo é boa."

“Em termos gerais, os servicos Logisticos da EPL sao bastante satisfatorios
e dignos de recebimento de véarios elogios.”

"...0s materiais do almoxarifado ndo sdo repostos com frequéncia.
demoram muito p fazer novas compras e sempre falta muito material.”

‘A biblioteca deveria ter um acerve maior, tendo em vista o fato de sermos
uma empresa de inteligéncia e nosso trabalho é eminentemente intelectual.”

“Acervo: & necessaria a aquisicdo de obras internacionais mais
especializadas para subsidio ao desenvolvimento dos trabalhos técnicos.”.

76 |_




3.2.2.7 Conclusdes e Proposicdes da Pesquisa

Com base nos dados coletados, chegou-se a um conjunto de agdes, mais

uma vez coordenadas e com foco em uma resposta imediata aos problemas

identificados de maneira profilatica, proativa de baixa e média complexidades, que

realizadas preventivamente melhorariam o ambiente e a sensacdo de cuidado,

ampliando a performance da empresa e gerando aumento imediato no desempenho

de todo o corpo funcional, proporcionando assim um modelo inovador no servico

publico. Para buscar o desempenho e o reposicionamento da Geréncia de Logistica

e Tecnologia da Informacgé&o nos assuntos relacionados a Pesquisa de Satisfacao, foi

estabelecido um portfélio de acdes:

Plano de Comunicagcdo para informar os usuarios sobre as atividades
desenvolvidas pela Tl e Logistica além do ébvio; novo posicionamento como
consultores de tecnologia, prontos para aportar solu¢cdes ao negdcio da
empresa, com um catadlogo de servicos de criacdo e modelagem de
ferramentas programaveis;

Melhoria da eficiéncia na prontiddo ao atendimento aos usuarios;

Mudancas no funcionamento do protocolo, com novas acdes e treinamentos
de prontiddo da equipe; alteracdo no horario de funcionamento, das 8h as
19h;

Solicitacdo de viagem: treinamento de pessoal, manualizacdo simplificada da
norma de procedimento de solicitacdo de viagem com monitoramento de
resposta nas aprovacdes dos pedidos de compras;

Gestao com os prepostos das empresas terceirizadas — Recepcéo e Limpeza
— para melhoria imediata dos servigos;

Cronograma de manutencgéo das impressoras e computadores;

Criacdo de cronograma de limpeza dos carpetes, ar condicionados e
pequenos reparos;

Revisdo do contrato de veiculos e motoristas; celeridade na contratacdo da
solucéo de transporte por aplicativo;

Planejamento da revisdo do layout da empresa para melhorias estruturais;
Gestao do almoxarifado, start na modelagem da contratacdo do almoxarifado

com virtual;



e Inicio dos estudos e planejamento de montagem do auditério e salas
multimidia de reunides e macro sala de reunido na Diretoria Geral com
tecnologia de &audio e video e painel de LED para conferéncias,
videoconferéncias, apresentacfes, reunides estratégicas e treinamentos
(auditério e diretorias).

e Cartilhas de seguranca;

¢ Plano de Riscos de Tecnologias;

e Ativacdo do Comité de TI,

e Revisdo do PDTIC (Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagéo), para priorizacédo de demanda,;

e Plano de Contingenciamento de Riscos dos Portais da EPL, SPPI e Portal
Avancar Parcerias, que estdo sob responsabilidade da empresa, com backup
externos;

e Proposicdo de atualizacdo na Politica e Normativo de Seguranca da

Informacao.

Foram ac¢0es pontuais que envolveram toda a equipe nas entregas pactuadas e
mudaram a postura da equipe com relacdo a suas responsabilidades, pois a
socializacdo da informacdes e responsabilizacdo de performance estava pactuada
com todos os colaboradores da area. A¢cdes monitoradas pelo Diretor com prazos e
avaliacdo de desempenho mudaram o ambiente e geraram pertencimento,

ordenamento e senso de resolutividade proativa.

3.2.3 UMA DIRETORIA CONSULTIVA: UMA NOVA POSTURA, UM NOVO
MODUS OPERANDI COMPORTAMENTAL

Para se avaliar a nova realidade vivenciada na EPL, deve-se considerar o seu
novo contexto oportunizado pelo diploma legal n.13.334/2016, que a vinculou a
Secretaria do Programa de Parcerias de Investimentos da Presidéncia da Republica
(SPPI), tornando-a 6rgdo de apoio ao Conselho do Programa de Parcerias de
Investimentos, cujo programa é destinado a ampliacdo e fortalecimento da interacao
entre o Estado e a iniciativa privada, por meio da celebragdo de contratos de
parceria para a execucdo de empreendimentos publicos de infraestrutura e outras

medidas de desestatizacdo. Ciente de suas ac¢des, doravante, em termos de



participagdo na formulagéo de estudos e ferramentas de planejamento de longo
prazo para tomada de decisdo em investimentos na infraestrutura, possibilitando a
criacdo de emprego e expansao da infraestrutura logistica do Brasil, trazendo maior
transparéncia, eficacia e eficiéncia, a Diretoria de Gestdo intensificou o projeto
proposto de aprimoramento das suas praticas de gestdo e governanca corporativa
alinhadas a novas estratégias organizacionais e a um reposicionamento estratégico,
fortemente voltado ao tatico como potencializador operacional.

Ao se considerarem as numerosas variaveis em razdo do marco de
compromissos, chegou-se a um modelo que buscaria uma mudanca na maneira de
pensar e enxergar 0 negocio da empresa. O modus operandi diario dos
colaboradores da chamada “area meio” seria algado a uma posigdo mais proativa,
de inversdo das acdes habitualmente burocraticas e estagnantes para propositora de
solugcBes administrativas/gerenciais transformacionais. Tudo isso acreditando-se no
compartilhamento dos resultados de Governanca e Gestdo, assim como
estabelecendo parcerias nacionais e internacionais em que a aprendizagem virasse
trilha permanente no amadurecimento do comportamento profissional dos
colaboradores, gerando uma postura técnico-gerencial resolutiva capaz de antecipar,
corrigir e superar a priori os microproblemas geradores de retrabalho, lentid&do, baixa
eficiéncia operacional em seus diversos niveis e processos.

Em marco de 2017, foram definidas e modeladas ferramentas importantes
para a compreensdo da proposicdo do novo modelo de atuacdo da Diretoria de
Gestao e suas Geréncias, que passariam a atuar como consultores internos diante

dos novos desafios:

Definiu-se a Cadeia de Valor da Diretoria;

e Elaborou-se o Mapa Estratégico da Diretoria;

e Definiram-se indicadores e metas para cada um dos objetivos estratégicos;
e Definiram-se as iniciativas e os projetos estratégicos da Diretoria de Gestéo

referentes ao exercicio;
e Houve a estruturacdo do Ciclo de Gestao, composto por reunides taticas e
operacionais semanais e pela Reunido de Avaliagcédo da Estratégia (RAE);
e Estabeleceu-se o Plano Anual de Capacitagdes (PAC) como ferramenta de

transformacao e melhorias;



¢ Definiu-se a comunicagéo da estratégia;
e Definiram-se instrumentos de como seriam realizadas pesquisas internas de
Clima, QVT e Ambiente Organizacional, bem como de Tl e Logistica.

O desafio de tornar o negécio da empresa matéria conhecida de todos os
colaboradores motivou essa série de acbes e desafios, que foram planejados e
distribuidos por area de competéncia. Assim, tiveram inicio as primeiras reunifes
com o corpo gerencial da Diretoria, visando a apresentacdo do modelo de
reposicionamento estratégico e mudan¢ca no modus operandi e comportamental de
toda a equipe. Mais do que as ferramentas, o conceito comportamental de
participacdo e o0 conhecimento do nego6cio da empresa, bem como a
responsabilidade compartilhada de todos com as entregas finalisticas, precisavam

ser entendidos. Um novo mindset.



Capitulo IV

4. EVENTOS CONTRUTORES DO AMADURECIMENTO DO MODELO

Os pequenos atos que se executam sé&o melhores

gue todos aqueles grandes que se planejam.
George C. Marshall

Sempre com foco nas melhores préticas, buscou-se um modelo que segue
uma visdo cientifica e pratica que valoriza trés elementos tidos como basilares para
0 processo e que, segundo Falcado-Martins e Marini (2010), sdo fundamentais para
se estabelecer uma governanca para resultados: 1) construcdo da agenda
estratégica (na busca por um modelo orientador de resultados ligados a formulacéo);
2) alinhamento da arquitetura organizacional implementadora (modelos operacionais
e estruturados do esforco que vem com a implementacéao); e 3) implantacdo de
mecanismos de monitoramento e avaliacdo (modelo de valida¢cdo, monitoramento e
controle gerencial que, na pratica, redireciona a aprendizagem).

Ao considerar essa visdo, revisitando os relatorios e avaliagbes anteriores, a
estratégia estava focada nos direcionadores, na modelagem das equipes, na
disseminacdo da missao com uma clareza suficiente para sabermos onde, como e o
que fazer para mudar o cenario ante os desafios institucionais preestabelecidos.
Transformar uma proposicdo de melhoria em realidade requer, acima de tudo,
disposicdo, conhecimento e coragem para convencer, além dos stakeholders, todo
um time de que seria possivel fazer mais com menos, com maior qualidade e novo
método, em menos tempo.

Desde o inicio dos trabalhos, o modelo voltado para um comportamento
consultivo interno tinha um objetivo claro: provar que a administracdo publica com
uma nova consciéncia profissional de alto desempenho poderia ndo sé entregar
projetos e planos mais robustos para a sociedade, como também ter eficiéncia
administrativa qualificada, com mecanismos de monitoramento de transparéncia e
accountability de alto padréo no trato da coisa publica.

Um importante elemento norteador de todo o modelo foi a implementacéo de
uma rotina que se chamou “Ciclo de Gestdao da DGE”, ferramenta simples que
desafiava todos os colaboradores a estarem atentos as atividades sob sua

responsabilidade (Figura 14).



Figura 14 — Ciclo de Gestédo da DGE

12 SEMANA DO MES

Reuniao com Diretor e Gerentes
Avaliagao Tatica

22 SEMANA DO MES

Reuniao com Gerentes,
Coordenadores e Equipes.
Avaliagao Operacional

A~ ‘,\:S.
42 SEMANA DO MES 32 SEMANA DO MES

Reuniao com Gerentes Reuniao com Diretor e Gerentes
Coordenadores e Equipes Avaliagao Tatica
Avaliagao Operacional Avaliagao Estrateglca

TRIMESTRALMENTE

Fonte: Planejamento Estratégico da Diretoria de Gestao 2017.

Estabeleceu-se a cadeia de valor da Diretoria, que tinha o Governo Federal
como originario demandante, a empresa e as demais areas como clientes internos,
que propunham suas necessidades em busca uma estrutura interna que 0s
impulsionasse, com seguranca administrativa e gerencial, para entrega do produto
final da empresa aos stakeholders para tomada de decisdo do que seria oferecido
com seguranca a sociedade (Figura 15).

Figura 15 — Mapa Estratégico EPL X Cadeia de Valor

CADEIA DE VALOR DA EPL (DIRETORIA DE GESTAO)

MISSAO: Planejar o5
VISAO: Ser referéncia nsportes e logistica até 2020
ATRIBUTOS DE VALOR: nci Sussentablidade;tno: ag0; Credibilidade; Pessoas

Entradas. Macro Processos Entregas Resultados

DIRETORIA DE GESTAO

CARTEIRA DE PROJETOS — CARTEIRA DE PROCESSOS

Fonte: Planejamento Estratégico da Diretoria de Gestédo 2017.

Nesse passo e forma, quebrou-se o primeiro paradigma da velha maxima que
sempre afirmou e formou comportamentos burocraticos, pouco cooperativos e

participativos na administracéo publica, de que as areas de administracdo e de
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gestado sdo “areas meio”, portanto, ndo tém responsabilidade nem participacéo ou
responsabilidade no produto ou servico final da empresa.

Criou-se a responsabilizacéo de ser subscritor, em parceria com a Diretoria de
Planejamento e Pesquisa, das entregas finalisticas, dos produtos (resultado final) em
modelagens de concessfes, estudos e planejamento estruturado de curto, médio e

longo prazos a sociedade.

4.1 Elaboracdo do Mapa Estratégico da Diretoria de Gestéo

O Planejamento Estratégico da Diretoria de Gestdo foi elaborado
considerando a base do Mapa Estratégico Institucional aprovado em 2016 pela
entdo Diretoria Executiva da EPL. Para elaboracdo do Mapa Estratégico, foi utilizada
a metodologia de gestdo Balance Scorecard (BSC), com o monitoramento dos
objetivos estratégicos, a coleta de indicadores e monitoramento de iniciativas que
proporcionam o alcance das metas estabelecidas.

Para a proposicdo do novo modelo consultivo e desburocratizagdo com
inversao de valores e “fim” da chamada “area meio”, era fundamental que todos
compreendessem a importancia de uma visdo sistémica das principais decisfes e
acOes que direcionariam a evolucdo da organizacdo, traduzidas em objetivos,
indicadores e metas, além de projetos e planos de acdo. O Mapa Estratégico pode
ser definido como a traducdo da estratégia em objetivos quantificaveis, interligados
por relacdes de causa e efeito. O Foco de Atuacao identifica os pontos centrais do
Mapa Estratégico, em que as ac¢les estratégicas de uma organizacdo devem ser
direcionadas para que com a sua concretizagcdo a visdo da empresa possa ser
realizada.

Na Diretoria de Gestdo, a perspectiva Foco de Atuacdo possuia objetivos
estratégicos agrupados em quatro macrotemas estratégicos: Licitacbes e Contratos,
Financas, Tecnologia e Logistica e Pessoas.

Esses temas representaram os pilares em que seria executada a estratégia,
permitindo que a Diretoria concentrasse suas acOes e definisse a estrutura
adequada de responsabilidades. Além dos objetivos estratégicos, foram definidas
missdo e visdo da Diretoria de Gestdo, bem como estabelecidos os atributos de
valor. A Missdo pode ser traduzida como a razdo de ser da Diretoria. Era a

declaracéo da identidade da unidade, em que se definiam seu propésito fundamental



e a finalidade de sua existéncia. Ja a Visdo dizia respeito a onde a Diretoria
precisava chegar, representando, portanto, um estado futuro da organizacdo. Os
valores, por sua vez, representavam 0s principios que deveriam nortear a execucao
da misséo, na dire¢édo da visao.

O principal objetivo desse modelo, naquele momento do recorte temporal do
estudo, era buscar com a gestdo estratégica o alinhamento do planejamento
estratégico da empresa com suas atividades operacionais, enfrentando novos
desafios em uma performance diferenciada dos colaboradores da chamada “area
meio”. Com o intuito de alcancar o alinhamento desejado, foram realizadas as
seguintes ac0les: traduzir e esclarecer a visdo estratégica; planejar, estabelecer
metas e alinhar as iniciativas estratégicas; melhorar o aprendizado estratégico; e
comunicar a estratégia ligando os objetivos organizacionais as areas responsaveis.

Como resultado final, foi definida a seguinte representacdo grafica do Mapa
Estratégico da Diretoria de Gestéo (Figura 16):

Figura 16 - Mapa Estratégico da Diretoria de Gestédo

MISS er, di implementar solugbes e pi
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Implantar Modelo de Exceléncia em
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LAy as P?‘ |tufas eas gstrateglas de.g‘.“tao Aprimorar o sistema de contratagoes e a gestao
das aquisigoes as prioridades do negocioda 5 iy
A e fiscalizagao de contratos
organizagao em prolde resultados

Visdo: Ser Referéncia em Gestdo e Governanga Empresarial Publica até 2018.

RESULTADOS
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Atraire reteirta‘lentos e des_envolver Fortalecer o clima orgam_zam?nal e Aprimorar a gestio administrativa
competéncias na quantidade o bem estar dos profissionais da iyt s ——
adequada e com tempestividade empresa p

Fonte: Planejamento Estratégico da Diretoria de Gestao 2017.

4.2 DANDO VALOR AO NEGOCIO

Os pressupostos de conhecimento do negécio da empresa estavam

desenhados e em andamento. Clareza e objetividade no conhecimento das novas
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rotinas e responsabilidades da Diretoria de Gestdo ja estavam postos. Nao obstante,
iniciaram-se ciclos de treinamento e construcdo do detalhamento do significado do
ato e acao de cada geréncia na transformacéo de demandas em resultados. Com
méao de obra interna, o Diretor da area, a assessoria e o Gerente de Pessoas,
Conhecimento e Inovacdo, que teve um papel fundamental em todo processo,
iniciaram uma incursdo de rodadas de encontros para deixar explicitas as missoes
especificas de cada é&rea, tais como: quem € o meu cliente demandante, quais as
minhas responsabilidades, quais as esteiras de entregas necessdarias em cada area
e como cada uma deveria atuar, qual impacto era causado se uma das esteiras
falhasse, quais impactos causariam e a quem afetaria, que tipo de competéncias
eram necessarias para o pleno desenvolvimento do trabalho. Todos esses quesitos
foram cuidadosamente discutidos, e um processo de mentoria foi exercido na
expectativa de aumentar a compreenséo e o desempenho de cada colaborador com
suas competéncias individuais. Ficou claro que as areas, antes de conhecer o
negdécio da empresa, necessitavam conhecer seu proprio negécio e as esteiras de
entregas e responsabilidades. Com a Cadeia de Valor da diretoria declarada,
entendeu-se a necessidade de desdobramentos. Planejamento Estratégico com
construcdo do Mapa Estratégico da Diretoria de Gestdo nortearia o
reposicionamento e a postura de todos. A partir dai, foi também construida nesse
processo interno de mentoria a Cadeia de Valor de cada unidade, com suas esteiras
de entregas.

Com essa acgéo reduz-se a possibilidade de entregas desconectadas e sem
foco em sua area de atuacdo, o que traz uma oportunidade de que os donos de cada
portfélio de acdo possam ser chamados para participar de processos que em tese
nasciam em outra area. Porém, era a Diretoria de Gestdo com suas geréncias que
deveria ser a guardid das melhores praticas, tanto orcamentarias quanto
financeiras, contratacdes, gestado de riscos, modelagem de solu¢des internas, afinal,
ali estavam os especialistas em gestéo, logistica e Tl. Assim, os workshops para a
construcdo das cadeias de valor das unidades fizeram muito sentido no
reposicionamento inclusive de entregas de cada area.

E importante ressaltar que todo o demonstrativo de ilustragdes neste topico
tem o objetivo de ser uma trilha do caminho percorrido na implementacdo do novo
modelo de gestdo. Tem-se aqui, para exemplificar, a cadeia de valor da Geréncia de

Pessoas, Conhecimento e Inovacao totalmente finalizada para melhor compreenséao.



As demais sdo sugestdes de modelo, entretanto h&d o portfélio de acgbes

empreendidas no processo de mudanca como uma sugestdo, ja que as solucdes

mudam de acordo com a realidade de cada empresa, instituicdo ou érgao publico,

diante de sua especifica necessidade de mudanca ou reposicionamento.

O desafio foi aceito, e com muito trabalho, empenho e protagonismo do

gerente de pessoas, construiram-se 0os memoriais de trabalho diario de cada

unidade, cientificamente chamada de Cadeia de Valor (Figuras 17, 18, 19, 20, 21,

22, 23, 24).

Figura 17 — Cadeia de Valor (finalizada) da Geréncia de Pessoas

GEPES — Geréncia de Pessoas, Metas slcangadas da fungio
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Figura 18 — Portfélio de Entregas da Geréncia de Pessoas
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12. Portfdlio de Produtos e Servicos da GEPES com Caderno de Normativos GEPES, 39 portfélio de Ativos de de Ap edo

13. Relatérios de Gestdo de Inovagdo GEPES; 40. e Manual de e da ¢éo de D

14. de D e de pessoal nas L 7 41. Relatério de D por Ce

18. Consultoria Interna em Gestdo de Pessoas; 42. F de do no ambiente de trabalho;

19. a0s de pessoal e legai 43, C cdo e PCMSO e PPRA & Promover e acompanhar CIPA.

20. Informagbes de Pessoal para o SIEST (SEST); 44, de Pessoal ( Salde O etc.);

21. Revisdo periédica do Acordo Coletivo de Trabalho; 45. de de

22. Processo de Negociagdo com SEST com base na geracédo de valor da EPL. 46. Controle dos de e

23. Anélise de C dos Contratos de Pessoal

Fonte: Elaboracéo propria.

Figura 19 — Cadeia de valor da Geréncia de Logistica e Tl

~ MACROPROCESSO DE LOGISTICA E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

PROPOSICAO DE VALOR DA GERENCIA: Geréncia de Logistica e Tecnologia da Informagao

PROCESSO TECNOLOGIA DA INFORMAGAO E DE COMUNICAGCAO

DESENVOLVIMENTO DE SOLUGOES TECNOLOGICAS

GESTAO DE INFRAESTRUTURA DE TI

SEGURANGA DE ACESSO E INFORMAGAO

GESTAO DE SERVIGOS

GESTAO DE PATRIMONIO

INTELIGENCIA DOCUMENTAL

PROCESSO GESTAO E GOVERNANCA
PLANEJAMENTO E GESTAO DE
GOVERNANGCA AQUISICOES

Fonte: Elaboragéo propria.
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Figura 20 — Portfélio de Entregas da Geréncia de Logistica e Tl

Termos de Referéncia em sistemas;
Implementacgdo da Cadeia de Valor;

D padrdo de avaliagdo e aperfeic
Py de D i de Softy

Solugées de Si: Tecnolbgi (ad hoc);
Processo de fiscalizagéo de Fabrica de Software;
Controles de gestdo do desenvolvimento;
Catalogo de Servigos (Tl e LOG);

de

Infre de Tl e Sup

Controles de utilizagdo de Ativos de rede de TIC;
. Politicas de seguranca da informagao;
Projetos de implantag&o;

13. Controles de implantagéo da politica de SI;

14. Plano de continuidade do negécio;

15. C. has educativas em segurang

16. C les de seg ca e
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17. Plano de contingéncia (incidentes de rede da EPL);

18. Processos ITIL, COBIT da EPL;
19. Controles de incidentes (PDCA)

Fonte: Elaboracao propria.

20. Disponibilidade de servicos;

21. Controles de fiscalizagdo de contratos de servicos;

22. Benchmarking em log patrimonial
23. Termos de referéncia em logistica (PDLOG);

24. Controles de gestéo patrii

25. Disponibilidade de bens de all rifado e patri

26. Controles de documentos fisicos;

27. Indexagéo de documentos;

28. Arquivo e manutengéo de documentos;

29. Disp de de

30. Relatorio trimestral de gestdo documental;

31. Publicagdes Oficiais Internas.

32. Politicas;

33. Normas;

34. Trei e avaliagbes de d I g
35. Procedimentos;

-

e prazos;

36. Gestéo de Conh dos P de Negé
37. Matriz de Risco GELTI;

38. Servigos de Atendimento ao Usuério;

39. PETI; PDTI; PDLOG.

40. Controles de Cobertura da Cadeia de Valor em TI;

41. Inicio do Plano de Desenvolvimento Logistico Anual (PDLA).

Figura 21 — Cadeia de valor da Geréncia de Finangas

VALOR DA GERENCIA FINANCAS

MACROPROCESSO DE FINANCAS

GESTAO DE CUSTOS DE PROJETOS E EMPREENDIMENTOS

GESTAO CONTABIL

GESTAO FINANCEIRA

PLANEJAMENTO
ORCAMENTARIO ANUAL

PLANEJAR ESTR,ATEGIA
ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA

Fonte: Elaboracao propria.

GESTAO FISCAL

GESTAO DE
DISPONIBILIDADE

MONITORAMENTO E
DEFESA ORCAMENTARIA

GERIR AQUISICOES E

GESTAO DOCUMENTAL E
DE DEMONSTRATIVOS
(ACCOUNTABILITY)

GESTAO DE DESPESAS

ASSESSORIA A
GOVERNANCA
ORGCAMENTARIA

COORDENDARRISCOS ,
DESEMPENHO E
OPERACOES DA

UNIDADE

ASSESSOR AREAS EM
ORCAMENTOE
FINANACAS
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1.
2,
3.
4.
5.
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Figura 22 — Portfolio de Entregas da Geréncia de Financas

Controles de Monitoramento Orgamentario;

Consultor Interno em prestagdo de contas e convénios;

Cadeia de Valor da Unidade;

Matriz de Riscos Or¢camentdrios e Financeiros PPA;

Formatagéo do Portfolio de Empreendimentos e Projetos para o
PLDO;

. Alimentagédo do Sistema dos Projetos Estratégicos (PLDO);
. Matriz de Riscos Orgamentarios e Financeiros PLDO;
. Registros semestrais no SIOP;

. Aconselhamento Estratégico para o PPA (papel SPOA);

10. Formatagdo do Portfélio de Empreendimentos e Projetos para o PPA;

11. Alimentagédo do Sistema dos Projetos Estratégicos (PPA e longo prazo);

12. Aconselhamento Estratégico para o PLDO (papel SPOA);
13. Consultoria Orgamentdria e Financeira a Projetos Plurianuais;

14. Emisséo do Pagamento;

Fonte: Elaboracao propria.

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.

24.
25.

Planejamento financeiro real;

Consultoria em Planejamento financeiro por
unidade;

Controles de monitoramento financeiro;

Ciclo de gestao financeiro;

Politicas de gestao financeira;

Nota de Sistema SIAFI

Disponibilidade do Fluxo de Caixa;

Controles de Monitoramento Financeiro da Cadeia
de Valor e da Estratégia;

Controles de Execugdo Orgamentaria;

Andlise Fiscal e Tributaria;

Consultoria em Procedimentos de Liquida¢do
financeira de contratos (Instrugdo Processual de
Pagamento);

Ordens Bancérias;

Instrumentos de Descentralizagdo financeira e

orgamentaria em casos de convénios;

Figura 23 — Cadeia de valor da Geréncia de Licitagdes e Contratos

MACROPROCESSO DE LICITAGCOES E CONTRATOS

PREPOSICAO DE VALOR DA GERENCIA DE LICITACOES E CONTRATOS

MONITORAMENTO DOS CONTRATOS, GESTAO DE CONTRATOS, CONVENIOS

CONVENIOS E ACORDOS VIGENTES

AVALIACK’O DE ESTRATEGIA DE
COMPRAS PUBLICAS COMPRAS

E ACORDOS

GOVERNANCA DE
COMPRAS

DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL EM COMPRAS E ACORDOS

PROCESSO GESTAO E GOVERNANGA

PLANEJAMENTO DA

GESTAOE GESTAODE

DESEMPENHOE
RISCOS DA UNIDADE

GOVERNANCADA
UNIDADE ACORDOSE
CONTRATOS

Fonte: Elaboracéo propria.

MONITORAMENTO DE .
MELHORES PRATICAS GESTAO DE
EM COMPRAS,
CONVENIOS,

RELACIONAMENTO
COM CLIENTES E
PARCEIROS
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Figura 24 — Portfélio de Entregas da Geréncia de Licitagdes e Contratos

_ 15. Indicadores e Controles (Dashboards) dos Instrumentos Colaborativos

Nacionais e Internacionais;
1. Documentos normativos; L . .
16. Relatérios Técnicos dos Instrumentos Colaborativos;

2. Cadela de Valor da Unidade com as devidas coberturas L .
) 17. Relatorios Executivosdos Instrumentos Colaborativos.
estratégicas; i _ .
18. Sistema Tecnoldgico de Avaliagéo de Desempenho (empresas
3. Documentos de compras;
. contratadas);
4. Eventos e ativos de aprendizagem em compras publicas; ~ ) , .
19. Anotagdes em registro cadastral (penalidades, multas, adverténcias)
5. Consultoria em Processos de Compras e Detalhamentos; S _ »
2 20. Relatdrio técnico de apuragédo de responsabilidade;
6. Controles de Processos de Compras Publicas. 5
X 21. Relatrios técnicos estruturados de conformidade dos
7. Diretrizes Estratégicas de Compras; :
procedimentos;

8. Plano Anual de Compras. 22. Instrumento de Transparéncia e Melhores Praticas de Gestéo de
9. Apresentagéo executiva dos atos normativos e procedimentos Contratos;

operacionais; 23. Parceria com a Unidade de Pessoas para Gestao do Conhecimento,
10. Indicadores e controles de compras (dashboards); Aprendizagem, Modelagem em Licitag6es e Contratos Publicos;
11. Cadernos Técnicos de Compras Publicas; 24, Benchmarking Nacional e Internacional de Inovagdes e Seguranga
12. Casoteca em Compras Publicas e EPL; Juridica Contratual;
13. Consultoria em Planejamento dos instrumentos colaborativosem ~ 25. Consultoria em formatagdo de compras;

convénios e transferéncias; 26. Sistema de Gestéo de Contratos;
14. Mapa de Desempenhos Contratuais e Contratados; 27. Treinamentos Internos em Gestéo de Contratos e Modelagem de

Licitagéo.

Fonte: Elaboracao propria.

Entregar valor publico ndo é algo trivial ou de facil construcéo. Ainda mais se
considerarmos as muitas interferéncias externas, o modelo historico/burocratico
como pano de fundo dos modelos j4 estabelecidos na gestdo das instituicbes
publicas, rapidamente se percebe o grau desafiador que é uma constru¢cdo de um
novo mindset capaz de produzir nos colaboradores sentimentos civicos e
republicanos de responsabilidade com seu pais e com as entregas sob sua
responsabilidade. Valor publico é maior do que projetos temporais de governos,
maior do que aspiracfes pessoais, maior do que movimentos midiaticos. Valor
publico é a capacidade de produzir bens que sdo desejados e esperados por
individuos, portanto sua legitimidade e suporte sdo dados por meio de seus cidadaos
(consumidores). No caso em questdo, por uma sociedade inteira que depende da
consciéncia, do preparo e do altruismo dos seus gestores em |Ihe oferecer resultados
sociais capazes de transformar um servico disfuncional, burocratico e ineficiente em
modelos de eficiéncia, de solu¢gbes inovadoras, respeito, transparéncia e melhores
servicos publicos que efetivamente resolvam e solucionem um enorme entrave
histérico de microproblemas sociais em suas diversas areas de atuagéo. Servidores
e colaboradores publicos temporarios precisam compreender que o servigo publico
ndo € uma extensdo dos direitos individuais de propriedade, e sim uma organizacao

com vantagens publicas para os cidadados e nao para seus gestores, servidores que
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flutuam sobre o beneficio da estabilidade estagnante que desobriga uma legido de
funcionarios, pagos pelo cidadao, de entregarem o melhor e mais eficiente servico
publico que poderiam.

Mark Moore (1995), em seu artigo “On Creating Public Value”, diz:

(...) o valor publico no setor publico deve ser algo compartilhado, imaginado
e articulado entre os cidaddos, de forma que ganhe legitimidade e suporte
para que seja possivel sua operacionalidade no dominio de
responsabilidade da esfera pulblica. Seu trabalho deve ser engajado de
forma substantiva e analitica para que se chegue aos valores finais.

Criar “identidade” diferenciada foi um passo importante para que cada um
compreendesse primeiro a sua responsabilidade pessoal, o seu proprio negocio, as
esteiras de expectativas e responsabilidades de sua unidade de locacdo. Tratava-se
de uma incursdo feita com muita informacgéo, treinamento, socializacdo de
responsabilidades, construcdo de modelos mentais fortes, matrizes de
gerenciamentos baseados em pertencimento e patrocinados por uma lideranca que
conhecia, apontava e modelava o caminha a ser percorrido. A Diretoria de Gestéao
compreendia, modelava e disseminava a geracao de valor que tinha sido construida
a partir de todo o diagndéstico com um caminho claro para todos do sistema

necessario para geracao de Valor da Diretoria de Gestao (Figura 25).

Figura 25 — Matriz da Identidade do Sistema Necessario a Geragdo de Valor da
Diretoria de Gestao

PARCERIAS ENTRE AS AREAS DA DIRETORIA

ARTICULAGOES DE
ENTREGAS
ESTRATEGICAS
PRORIZADAS

ESTRUTURA E PROCESSOS DE GESTAO DO PRODUGAO DE FIM DA CHAMADA

PESSOAS SUPORTE CONHECIMENTO INTELIGENGIA “ AREA MEIO”
MONITORAMENTO DA
GESTAO COM FOCO

NO RESULTADO,

METAS E ALTO Lideranga, Reposicionamento f§
Estratégicodas equipes, Acdes§
DESEMPENHO & Gesto, /

IDENTIDADE
Fonte: Elaboracao prépria.

Assim formatou-se uma forte proposicdo modelada em uma série de

encontros de mentoria e gestao, realizadas pelo Diretor de Gestdo em parceria com



0 Gerente de Pessoas, Conhecimento e Inovagcao e a assessoria da diretoria. Uma
proposta para as areas a serem trabalhadas e refinadas até que contemplassem,
com maxima exceléncia, a proposicdo de valor dos processos e das competéncias
necessarias de cada unidade.

Tratava-se da construcdo do conceito de alto desempenho, participacao,
geracdo de valor publico, legado como ferramenta de sucessdo, melhorias
individuais como conquistas de valor pessoal, ancorada no conhecimento e
entendimento de que uma boa cadeia de valor € voltada para o longo prazo e tende
a permanecer orientando a elaboracédo de produtos, servicos e ativos de informacéo
cada vez melhores e voltados as necessidades e expectativas de seus clientes. Era
um trabalho herculeo, muitas vezes questionado por alguns, com esfor¢co duplicado
de outros que abracaram o projeto de decidir ser melhores. Uma certeza a todos
cercava, e ja se tinha declarado no planejamento estratégico que a missao da
Diretoria de Gestao seria “desenvolver, disponibilizar e implementar solucbes e
praticas de gestdo e governanga para o alcance da missdo EPL” com visdo forte,
que em um primeiro momento parecia impossivel de ser conquistada, mas decidiu-
se focar em “ser referéncia em Gestao e Governangca Empresarial Publica até 2018”,
gerando atributos de valor, celeridade, transparéncia, sustentabilidade, inovacéo,
credibilidade, pessoas, ética e integridade. Estava claro que s6 se conseguiria tudo
isso com engajamento, qualidade de vida e um ambiente de trabalho adequado as
necessidades de desempenho. A cidadania organizacional estava em curso e

plenamente recheada com a motivacédo de superar os novos desafios.

4.3 FORMANDO CONSULTORES INTERNOS DE ALTO DESEMPENHO:
REPOSICIONAMENTO E DIFUSAO DO MODELO

Reunides de sensibilizacao e difusdo do novo formato de gestdo se tornaram
rotina no dia a dia dos colaboradores. A cada semana o Diretor de Gestao promovia
um café da manha com uma diferente area da Diretoria, com a finalidade de treinar,
compartilhar e socializar a missdo e difundir o novo modelo de gestdo com os
colaboradores das geréncias.

O processo de mudanca de mindset € uma construcdo silenciosa, que vai se
configurando e mostrando sua forma dia a dia. Nao existe uma férmula magica de

transicdo ou mudancga abrupta de postura; entretanto, algumas a¢gbes conduzem e



transformam palavras em acbes, e acfes em palavras. Um divisor de aguas na
implantacdo e implementacdo do formato de reposicionamento que se queria veio
com pequenos gestos da alta liderangca no caminho da disseminacéo da nova cultura
de gestdo e posicionamento consultivo dos colaboradores da Diretoria de Gestao.
Um movimento que ilustra bem essa transicao silenciosa e de extrema eficacia que
tem o seu fundamento nos conceitos ja discutidos na revisdo de literatura diz
respeito a gestdo publica contemporanea, que privilegia a participacdo de servidores
e colaboradores formando ndcleos de pertencimento, motivacdo, engajamento em
contextos plurais que trazem inimeros desafios, mas também muitos beneficios, se
toda pluralidade converge a favor de um bem comum. Nesse diapaséo, iniciou-se a
série de encontros de compartilhamento da visdo, a qual foi denominada “Café com
o Diretor’, com um tema especifico, ja informando o propdsito do encontro: “A
MUDANCA NOSSA DE CADA DIA”. Eram reunides planejadas com um unico intuito,
o de compartilhar o desafio a ser enfrentado, a nova visédo de futuro da Diretoria de
Gestdo, a nova missdo ante as entregas finalisticas da empresa, tudo isso com
movimentos de desafios ao alto desempenho pessoal como valor intangivel e jamais
perdido por quem o adquire.

Foram varios encontros semanais de modelagem e compartilhamento
gerando pertencimento e engajamento. A partir desses encontros, nivelaram-se
todos os colaboradores da Diretoria de Gestdao com as informacdes da misséo
doravante com o objetivo a ser abracado; e de que em uma s6 voz e entendimento
se pudesse defender as competéncias que sempre estiveram presentes na equipe,
mesmo entendendo a precariedade do cargo, mas com a certeza de que o
aprendizado e o0s desempenhos pessoais se mostrariam na melhoria do
desempenho coletivo, constituindo-se em patriménio pessoal e profissional as
competéncias desenvolvidas e os resultados colhidos no desempenho da fungéo e
das entregas. O “Café com o Diretor” tinha duracdo de uma hora e meia, era um
momento em que todos os colaboradores por area tinham a oportunidade de se
sentar com o0 seu diretor — fato que era uma grande novidade — para receber
instrucdes e trocar conhecimentos que alguns jamais tinham demonstrado que
sabiam, pois s6 faziam o “trivial” do trabalho burocratico. Foi nesses encontros que a
proposta da visdo da Diretoria de Gestdo ganhou ardéncia, pois ela queria “Ser

Referéncia em Gestao e Governanga Empresarial Publica até 2018.” Em um



primeiro momento parecia intangivel, mas essa era a meta que todos decidiram
juntos alcancar.

Os desdobramentos do processo de mudanga foram pactuados, portanto,
com vistas ao alcance da meta principal da diretoria em “Ser Referéncia em Gestao
e Governanca Empresarial Publica até 2018.”

Rotinas de microrreunides de avaliacdo comecaram a acontecer. Relatorios e
revisbes de entregas comegaram a tomar o espago de agdes “triviais” que eram
muito mais um “pare e siga” do que uma contribuicdo para melhorias processuais e
de desempenho da empresa, sejam elas operacionais ou de eficiéncia e eficacia das
entregas finalistas.

Aqui, faz-se necessario um recorte sobre a ferramenta mais importante no
processo transformacional e na mudanca de mindset dos colaboradores: o
monitoramento criterioso e responsavel do clima, qualidade de vida e aspectos da
organizacdo que impactavam o desempenho funcional dos colaboradores. Parece
uma agdo simples e pouco relevante no dia a dia, mas foi fundamental para a
mudanca de postura e o reposicionamento de toda a equipe diante dos desafios ja
declarados e dos que viriam no decorrer da caminhada. Havia uma preocupacéo
com a Cidadania Organizacional como ferramenta inclusiva e disruptiva. Assim,
criaram-se modelos mentais que fortaleceram a visédo do que, para que e qual a
importadncia da existéncia da empresa. S6 defendemos o que conhecemos! O
conhecimento do nego6cio e a motivacdo pela possibilidade de performance
patrocinada pela alta direcdo foram polvoras que geraram uma explosao de
descobertas de competéncias técnicas até entdo subutilizadas ou nunca reveladas.

Ao se considerar a missdo da empresa em planejar e promover o transporte e
a logistica no pais, ficou claro que o papel da Diretoria de Gestdo ante os desafios
seria desenvolver, disponibilizar e implementar uma forma de gestdo e governanga
capaz de impulsionar a estrutura interna para o alcance da missdo da empresa.
Esse entendimento, que estava tacitamente subentendido no Regimento Interno,
precisou, para que ficasse claro e funcional o reposicionamento, buscar seu desenho
no caminho da inovacao como trilha para melhorias das capacidades institucionais e

individuais dos seus colaboradores, considerando-se as seguintes dimensdes:

e Eficiéncia processual administrativa;

e Eficiéncia na gestao de pessoas;



e Eficiéncia na gestdo e melhoria do clima organizacional,
e Eficiéncia em TI e logistica;

e Eficiéncia na gestéo financeira e orgamentaria,

e Eficiéncia em contratagbes e gestao de contratos; e

e Comunicacao da estratégia e ferramentas de controle.

Essas trilhas de melhorias declaradas foram formadoras do modelo orientador
de reposicionamento das competéncias individuais para o trabalho e o desempenho.
Uma equipe pequena, aparentemente limitada e com poucas politicas de
reconhecimento, pertencimento e participacdo efetiva, era a realidade da entéo
existente.

Agora com uma clareza em suas proprias potencialidades e possibilidades,
entendendo a importancia da geracdo de valor publico, com a declaracdo de suas
cadeias de valores por unidades e individuais, o processo de aprendizado comecava
a fluir com as trilhas norteadoras do entendimento de melhorias que tornariam o0s
consultores internos de alto rendimento.

A trilha da eficiéncia processual administrativa sempre foi um direcionador
poderoso para diminuir problemas, dirimir dlvidas e aumentar a compreensao
coletiva da necessidade de seguranca juridica institucional, tendo uma memdéria
processual robusta das intencbes nas acdes propostas e fundamentalmente das
demandas e necessidades a serem contratadas. Para que todo o mecanismo
comegasse a funcionar, o primeiro passo seria ter processos administrativos fortes e
bem instruidos. Para a fluidez dessa ferramenta, microrreunidées de alinhamentos
processuais foram implementadas para a diminuicdo do chamado “retrabalho”, para
se terem respostas e solugdes rapidas. Com a instituicAo das microrreunides
rotineiras, duvidas seriam sanadas, redacdes seriam adequadas ao objeto
processual e, consequentemente, a socializacdo da solucdo administrativa-
processual seria sempre disseminada como a melhor pratica, uma vez que varios
atores trabalhariam, estudariam e modelariam uma solucdo alinhada ao que havia
de mais atual nas legislagdes, inclusive com inovagdes internacionais e
recomendacdes dos 0rgaos de controle externos e internos.

A eficiéncia em gestdo de pessoas, na gestdao da melhoria do clima e
cultura organizacional e conhecimento, teve um olhar especial. Ao se considerar

gque uma empresa, publica ou privada, ndo se constroi com produtos, mas com



pessoas, e elas podem ser decisivas se forem eficientes para impulsionar um projeto
e o desempenho de qualquer desafio, € que se dedicou parte significativa do esfor¢o
em promover melhorias comportamentais, novos modelos de pertencimento,
retencdo de talentos por meio de qualificacdo, requalificacdo, engajamento e
oportunidade de performance individual no coletivo. Todo o esforco empreendido
trouxe um ativo importantissimo: colaboradores que até entdo se comportavam
como guardides da burocracia estagnante passaram a propositores de solugbes
estratégicas e inovadoras, além de sentir orgulho de fazer parte de um time que
nutre sempre o desejo de superar os desafios propostos.

Outro confronto gigantesco foi a melhoria da eficiéncia das entregas de Tl e
logistica. O primeiro desafio foi a implementacdo de didlogos com foco em
proatividade. Com a construcdo da cadeia de valor, j& havia um entendimento claro
de que era possivel performar além do convencional. Essas sédo areas que tém um
impacto mortal e vital para qualquer organizacdo, embora nem sempre sejam
tratadas com a importancia devida e o respeito que merecem. O cumprimento do
papel institucional e do pleno funcionamento de uma organizagdo depende
visceralmente da proatividade, da produtividade organizacional e temporal dessas
areas. Se falham, expdem uma fragilidade institucional enorme e comprometem
suas entregas; mas se assumem a posicdo de consultores internos e se tornam
participes das solucdes e entregas finalisticas da instituicdo, emprestam sua
competéncia e entusiasmo a qualidade na entrega do produto final.
Consequentemente, sao aliados fortissimos no sucesso integral de qualquer
organizacado, provendo solucdes inovadoras e disruptivas em processos complexos,
pois tém em seu DNA a capacidade de modelagens facilitadoras, antecipacao e
diagnosticos de fragilidades em suas areas de atuacdo. Colaboradores de Tl e
logistica se tornaram agentes do aumento de desempenho de toda a empresa.

O desafio de melhorar a trilha da eficiéncia financeira e orcamentaria nem
sempre constitui uma tarefa simples. Padrdes ultrapassados estdo arraigados em
um modelo mental de uma administracdo publica caquética e ineficiente, que em sua
maioria dificulta inovacdes e a implementacdo de novos modelos e formas na
melhoria da gestéo financeira de algumas instituicées. Porém, para a EPL, diante da
modernizacdo e da necessidade de ampla transparéncia, ter mais eficiéncia nos
gastos e instituir uma orcamentacdo estratégica passavam ndo somente por

estabelecer um novo modelo como também por mudar e instituir o novo



comportamento na gestao dos recursos publicos. Transparéncia e accountability, o
desafio. Nesse prisma, a equipe teve maiores dificuldades de romper a barreira da
inversdo burocratica asfixiante em direcdo de uma postura consultiva disruptiva,
centrada em padrdes ageis de desempenho (exemplo: na prestacdo de contas de
convénios, fechamento de pagamentos de contratos por produtos, solicitacdo de
empenhos etc.). Mesmo com a sugestdo de portfélio de entregas, com a cadeia de
valor j& declarada e com a compreensédo do que, como e onde poderiam agir como
consultores de alto desempenho or¢camentério e financeiro, foi uma ruptura com o
formato patente de gestéo publica.

Eficiéncia em contratacdes e gestdo de contratos. Essa trilha teve uma
atencao religiosa no modelo. Conseguir uma mudanca de comportamento gerencial
em relacdo aos modelos ja estabelecidos foi outro desafio a parte. Praticas como
acompanhamento da situacéo dos contratos existentes, monitoramento constante de
acOes, decisbes, controles, microrreunides de modelagens de objeto e socializacdo
de problemas preexistentes fizeram com que houvesse uma evolugcdo na
transparéncia e no entendimento do que e de por que contratar e de como gerenciar,
considerando-se uma matriz de riscos. O acompanhamento do objeto, desde o inicio
da manifestacdo da necessidade de contratacdo até a sua efetivacdo, fez enorme
diferenca nos novos contratos e sua posterior gestdo. Interdisciplinaridade e visées
diferentes compartilhadas mudaram a forma e o andamento no dia a dia dos
contratos de maneira sistematica. Isso educou e foi fundamental para a mudanca de
mentalidade institucional. Os colaboradores se tornaram instrutores internos de
contratacdo e gestao de contratos. E o modelo compartilhado de solu¢cbes comecgou
a ser amplamente difundido em todos os contratos que havia sob a responsabilidade
da geréncia de licitacbes e contratos. A geréncia tornou-se ponto focal e consultivo
de solugcbes administrativas contratuais, sempre antecipando possiveis conflitos de
modelagem e entendimentos.

A cada passo dado, a cada conquista, entendia-se que era possivel acabar
com a chamada “area meio” e aproveitar a0 maximo as competéncias de uma
equipe que tinha um patriménio de conhecimento técnico incrivel, na modelagem e
contribuicdo dos entregas finalisticas da empresa. Potencializar inovacdo e
multidisciplinaridade na modelagem de produtos seria a ferramenta de disseminagéao
e transferéncia de conhecimento mais poderosa que nos transformaria em

referencial de empresa publica orientada a projetos.



4.4 MECANISMOS DE TRANSPARENCIA E SOCIALIZACAO DAS ACOES -
TUDO CLARO AS CLARAS

A comunicacao estratégica e as ferramentas de controle foram os validadores
que atrairam a simpatia e o apoio ao modelo por toda a empresa. Com isso,
mostrou-se ndo somente o que se queria, mas aonde se queria chegar e qual estava
sendo o caminho trilhado.

Socializar o passo a passo, o dia a dia e as decisdes tomadas com 0 maximo
de transparéncia fez muita diferenca no acolhimento dos novos padrées de gestao.
Ferramentas de comunicacdo de grande alcance e rapido entendimento foram
estratégicas. Criaram-se movimentos sensibilizadores, marcas, mascote, identidade
visual, um sentimento de pertencimento geral pela transparéncia nas acoes,
reconhecimento de colaboradores, socializacdo intensa das a¢fes desenvolvidas,
oficinas de treinamentos, disponibilizacdo de servicos atempados, programas de
desenvolvimento de capacita¢des, tendo na maioria dos mdédulos de treinamento as
necessidades internas mapeadas, que foram ministradas em grande parte pelos
colaboradores da Diretoria de Gestdo, agora posicionados como consultores
internos.

Programas de atencédo a saude e qualidade de vida no trabalho foram levados
muito a sério, bem como as melhorias no ambiente fisico de trabalho, agenda clara e
demandas convergentes como ferramentas para que os efetivos controles fossem
feitos, tornando a gestdo consultiva agil e eficiente. Mesmo com uma equipe
reduzida, os indices de desempenho e o0 controle da gestdo aumentaram
sensivelmente.

Na linha temporal, alguns movimentos e acfes, assim como fatos, foram
priorizados e se tornaram marcos estratégicos na proposigao do “fim” da “area meio”
e sua transformacdo em novo modelo de gestéo integrada, participativa e consultiva.
Tudo como responsabilidade de todos. Fez sentido: gerou comprometimento,
engajamento, pertencimento e trouxe um enlevo do espirito publico traduzido em alto
padrdo de desempenho do time.

Era um caminho virtuoso a ser trilhado para todos serem participes das
entregas finalisticas da empresa. O que se poderia entregar e como se poderia
entregar era claro e estava as claras ja no mapa mental dos colaboradores da

diretoria de gestdo. Naturalmente, posturas foram transformadas, a proatividade



assumiu o lugar da inoperancia que sempre aprisionou a tomada de decisao por falta
de clareza na missdo e na tarefa, o trabalho extrafuncdo comecou a existir com a
maturidade e as necessidades individuais de performance e entregas, com um

senso de pertencimento que fortaleceu os processos e projetos comuns (Figura 26).

Figura 26 — Matriz do Reposicionamento Consultivo da Diretoria de Gestao e “Fim” da

Chamada “Area Meio”

ENTREGAS ESTRATEGICAS DE GESTAO COMO AGAO FINALISTICA ENTREGAS DE VALOR

'

Gestéao de Contratos; PROJETOS

Inteligéncia em Aquisicdes. Com Tempestividade;

- Consultorias Técnicas;
- Acordos Internacionais;

Com Ativos Qualificados;

Com Segurancga Técnica;

; G?L-TI“ - Seguranca da Informagao; Sistemas Criticos;
st Servigos de TIC e Logisticos; - Portais Estratégicos. Com Seguranga Tecnolégica;
Informagao) ’

Com Inovacgao Tecnologica;
- Compliance e Accountability; Com Transparéncia;
- Gestao Orgamentaria;
- Recebimentos e Ressarcimentos;
- Modelagem Econémico-Financeira;

- Estratégia de Custos;
Gestao do Fluxo Financeiro; Com Gestio de Riscos;
- Estratégia de Pagamentos.

Com Compliance;

Com Accountability;
- Transferéncia Tecnoldgica;

Conhecimento e Inovagées;

- Eventos de Posicionamento; - Treinamentos Técnicos;
GEPES - Gestao da Folha de Pagamento, - Gestéo de Ativos Trabalhistas;
Beneficios e Relagdes Interagdo com 6rgéos de
Profissionais; controle.

Com Conhecimento e Inovagao;

(Geréncia de Pessoas) Com Inteligéncia em Aquisicoes;

'

Fonte: Elaboracéo propria.

Neste ponto, cabe a pergunta: como lidar e motivar colaboradores que
possuem um vinculo precario com a administracdo publica para um alto
desempenho e desenvolvimento dos principios de Cidadania Organizacional?

O desafio parece impossivel e dificil, entretanto pode ser uma oportunidade
extraordinéria de performance coletiva estrutural. Perceba-se que em um ambiente
em que Cidadania Organizacional ndo € apenas um conceito, mas um modelo, 0s
movimentos transformacionais desafiam colaboradores ao alto desempenho, pois
Ihes conferem um ganho além do fato de serem ou ndo do corpo permanente de
uma empresa ou 6rgao publico. Existem aquisicbes de aprendizado e maturidade
profissional que se bem exploradas e absorvidas adequadamente pelos
colaboradores sdo poderosas ferramentas de desenvolvimento técnico e das
competéncias de quem aceita o desafio pelo periodo de permanéncia no cargo ou
funcdo — e em alguns casos apos o término do vinculo, pois esse colaborador sera
visto, lembrado e estara pronto para um novo desafio, em sua grande parte, para

voos mais altos. Aqui fica demonstrado que conceitos discutidos na revisdo de
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literatura fazem todo sentido se colocados na dire¢céo correta em busca do resultado
planejado. Sentimentos de pertencimento, possibilidades de ser preparado para uma
sucessdo natural e a abertura para o desenvolvimento da lideranga tém um poder
transformador, sobretudo quando o ambiente desafia o colaborador, e isso acontece
a partir da postura disruptiva e humana do lider ante o liderado, no compartilhamento
de decisfes e estratégias para o alcance da missao.

Uma lideranca madura compartiha a caminhada e prepara seus
colaboradores para um crescimento institucional e, acima de tudo, pessoal. Isso € o
que pode se chamar de “capital intangivel humano”. Acredita-se firmemente que nao
€ a seguranca do cargo que garante o alto desempenho de um colaborador (em
cargo ad nutum), mas atributos intangiveis, que em sua maioria sdo de ordem
pessoal e emocional e produzem mudancas substanciais em um contexto no qual ha
reconhecimento, empatia, e em que a importancia da pessoa por tras da funcédo é
percebida no processo de modelagens de equipes geradoras de valor publico. Essa
€ uma trilha que tem o poder de levar equipes aparentemente limitadas a outro
patamar. Respeito, inclusdo e clareza na missao.

Foi assim que construiu-se uma rede de responsabilidades compartilhadas,
fundada em um ambiente com qualidade de vida e condi¢des favoraveis ao alto
desempenho e a uma postura consultiva que reposicionou toda a equipe. Cidadania
Organizacional € bem mais do que um conceito; CCO precisa ser encarada como
uma estrada de méo dupla, em que na busca pela constru¢do de um modelo de
gestdo que proponha alto desempenho é preciso que a alta lideranca esteja
preparada e consciente do dever que tem em devolver aos seus colaboradores
Cidadania Organizacional como a outra via dessa estrada que s6 levara ao sucesso
— repita-se, com reconhecimento e um modelo que sempre trard elementos e

ferramentas intangiveis, porém poderosas na transformacéo de uma equipe.

4.4.1 TREINANDO E MODELANDO O TIME

Um amplo programa de capacitacdo e melhorias foi iniciado em meados de
2017 pela Geréncia de Pessoas, visando ao Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo Corporativa (TD&E) dos Gerentes e Coordenadores da empresa, nas
competéncias gerenciais integradas por meio de projetos e relacionadas aos

modulos que teriam impacto na ativacdo de um novo comportamento colaborativo.



Foram eles: “Gestdo Publica por Resultados e a Capacidade de Administrar Metas”;
“Perfis de Lideranca e Equipes de Alta Performance”; “Gestao da Inovacgao e Design
Thinking”; “Cocriagdo de Valor para a Transformacgao Digital e a Gestdo Pubica de
Alta Performance”; “Como Transformar Produtos em Resultados”; “Modelos de
Negdécios e Proposta de Valor’; e “Gestéo Agil de Projetos”. Esse esforco de criagéo
do Programa de Desenvolvimento Gerencial desenhado para a empresa teve como
objetivo atender o previsto na Lei n. 13.303/2016 e no Decreto n. 8.945, de
27/12/2016, bem como atender interesses para o desenvolvimento da alta gestéo da
empresa.

Em 2016, a EPL foi avaliada pelo Modelo de Avaliacdo de Governanca e
Gestao de Pessoas eGovPessoas, do Tribunal de Contas da Unido (TCU), no qual,
em uma escala de 0 a 100%, recebeu o escore 41,24%, circunscrevendo-se no
estagio intermediario dessa avaliacdo (em ordem crescente: Inexistente, Inicial,
Intermediario e Aprimorado). O eGovPessoas pressupde 16 temas divididos em
quatro grupos: Avaliagédo; Direcionamento e Monitoracdo da Gestdo; Planejamento;
Execucdo e Avaliacdo de Resultados. Destes temas, dois foram avaliados em
estadgios de processos Aprimorados (Planejamento Organizacional, 71,51%; e
Accountability, 90,30%); seis em estagios de processos Intermediarios (Lideranca da
Alta Administracdo, 49,56%; Planejamento da Forca de Trabalho, 54,44%; Unidade
de Gestdo de Pessoas como Parceira Estratégica, 55,66%); Comunicacado, 69,48%;
Perfil Profissional e de Atividades, 69,15%; e Recrutamento e Selecédo, 53,11%); e
seis avaliados em estagios de processos Inexistentes (Planejamento da Gestdo de
Pessoas, 6,52%; Gestao da Lideranca e Processo Sucessorio, 18,01%; Gestdo do
Conhecimento, 10,00%; Avaliacdo de Desempenho, 10,00%; Reconhecimento,
10,00%; e Retencédo, 10,00%); dois em estagios de processos Iniciais (Treinamento
e Desenvolvimento, 24,2%; e Relagdes com os Colaboradores, 33,51%).

A partir de 2017, o TCU iniciaria uma nova avaliagdo baseada no Modelo
Integrado de Governanga Organizacional Publica, revisao criteriosa de todos os
modelos de avaliagéo antes executados em separado pelo Tribunal, e que agrupa no
eGovPessoas oito temas a serem investigados: Planejamento da Gestdo de
Pessoas, Definicdo da Demanda, Provimento de Vagas, Sucessdo, Competéncias,
Ambiente de Trabalho, Desempenho e Retencéo de Talentos.

Seguindo essa orientagdo estratégica, decidiu-se como Diretoria de Gestao

por uma meta desafiadora: elevar em 100% a maturidade dos processos em



governanca e gestdo de pessoas. A Geréncia de Pessoas, Conhecimento e
Inovacéo, sob a conducdo do Gerente da area e do Diretor de Gestéo, estruturou
portfélio de projetos e programas para estruturar 0S processos em estagios
Inexistentes e Iniciais, bem como desenvolver os Intermediarios e consolidar os
Aprimorados.

Uma vez que a maturidade das liderancas da empresa em traduzir as
melhores préaticas em gestéo publica de alta performance em melhorias observaveis
de gestdo de times impacta diretamente 0s processos e projetos finalisticos,
entendeu-se ser de suma importancia o desenvolvimento do corpo gerencial e dos
coordenadores. O Plano Anual de Capacitacdo foi aprovado em Reunido
Extraordinaria da Diretoria Executiva em 3 de abril de 2017, sendo objeto de
detalhamento e categorizacdo dos temas observados e solicitados em manifestacao
por ocasido da pesquisa interna.

Foram categorizados os temas conforme ja descritos aqui. A categorizacao
permitiu a identificacdo de agrupamentos denominados macrotemas. Outra
vantagem dessa categorizagdo foi o aumento da clareza na narrativa e das entregas
por meio da consolidacdo de quatro programas de aprendizagem voltados ao
desenvolvimento organizacional, que nada mais sdo do que orientacbes para a
instrucdo processual coletiva, aumentando a sinergia dos pleitos e destacando com
maior qualidade os resultados esperados para os eventos de capacitagcdo. Os
programas identificados foram estruturados conforme o nivel organizacional que

pretendiam impactar, sendo eles:

. doco:
Programa de Desenvolvimento da FECNIGD-OF ERAGIONAL

Governanca - corresponde aos
macrotemas e temas definidos pelo Decreto
n°. 8.945, de 27/12/2016, e de interesse AOVERNANGA
para o desenvolvimento da alta gestdo da
empresa;
Programa de  Desenvolvimento y

Gerencial — corresponde aos macrotemas e — o ~ temas
gue promovem a gestao publica de alta performance e as mais recentes

preocupacdes em desempenho, transparéncia e ética publico-privada;

102



Programa de Desenvolvimento Técnico-Operacional — corresponde ao
desenvolvimento das competéncias técnicas das unidades e ao cumprimento
integral das atribuicbes regimentais das unidades; e

Programa de Desenvolvimento Transversal — agrega macrotemas e temas
que ampliam o desenvolvimento de competéncias gerais e de impacto positivo em
todas as atribui¢cdes profissionais na empresa.

Todas as acdes e proposicdes tiveram seu fundamento na melhoria da
gestao, com foco no suporte ao pleno atendimento da missédo da empresa diante dos
desafios do seu negdcio, bem como no atendimento aos mecanismos de controle,
transparéncia, accountability e gestdo dos riscos institucionais monitorados pelos
orgaos de controle internos e externos, em especial o Tribunal de Contas da Unido.

4.4.2 PDG — UM ORGULHO CHEIO DE FRUSTRACAO

Sao realmente fascinantes as inUmeras possibilidades que um estudo de caso
pode trazer ao pesquisador e ao leitor com o0 uso da metodologia Narrativa Analitica.
Trazer cenarios vivenciados projeta uma enorme visdao de que € possivel realizar,
modelar, empreender novos modelos e métodos exitosos que desafiam e
transformam organizacbes. E traz uma possibilidade Unica de revisitar o0s
acontecimentos sejam eles, anteriores, contemporaneos ou associados. O fato é que
abre-se uma janela de revisbes que possibilitam ao pesquisador (historiador) o
exercicio da autocritica, revisdes nas frustracbes na caminhada da implantacdo do
modelo proposto, alegrias, avaliagdes do que funcionou e do que nao funcionou.

Nessa toada de entendimento, vale dividir uma frustracdo em ndo conseguir
implementar este que talvez fosse um dos projetos que mais impactariam a
instituicdo e deixariam um legado de macro conhecimentos especificos e aquisicéo
de competéncias em governanca publica — como dito, cobrindo o decreto n° 8.945,
com fortalecimento de competéncias em alta gestdo publica, aquisicdo de
competéncias internacionais em gestdo, aquisicdo de competéncias em gestdo de
portfélio de projetos, fortalecimento de competéncias de lideranca e negociacao,
competéncias em comunicacdo efetiva e gerenciamento de conflitos entre os times,
definicAo de competéncias técnicas e comportamentais das unidades, unidades
integradas com foco em resultados, times alinhados com demandas institucionais e

com uma visdo estratégica do negocio da empresa. Seria uma grande ferramenta de



aumento de poder resolutivo e competéncias se houvesse sucesso na contratacao
do que chamou-se de PDG (Plano de Desenvolvimento Gerencial). Tratava-se de
uma reestruturagdo do Plano Anual de Capacitacado da empresa, em que se deixaria
de usar os recursos do PAC apenas para mandar colaboradores a eventos, feiras e
algumas qualificacbes que nem sempre se conectavam com as necessidades e
competéncias que a empresa precisava desenvolver. Notadamente eram projetos de
melhorias pessoais e ndo empresariais, como alids € comum na administracédo
publica direta e indireta. Propunha-se transformar o PAC em uma ferramenta de
aprendizagem focada e modelada pelos desafios especificos da empresa,
desenvolvendo liderancas e preparando sucessores capazes de perenizar 0S
conhecimentos adquiridos; usar parte dos recursos do Plano Anual de Capacitacao
no Programa de Desenvolvimento Gerencial nos temas voltados a inovacado e alta
performance da gestdo publica, em associacdo com as mais atuais preocupacoes
em desempenho de equipes de trabalho, produtos e servigos publicos, transparéncia
e ética publico-privada, tudo isso acompanhado de uma modelagem de aprendizado
in company conjuntamente com plataformas de Educagéo a Distancia, Gestdo do
Conhecimento e Gestdo da Inovacao, visando ao Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo Corporativa (TD&E) dos Gerentes e Coordenadores da EPL, nas
competéncias gerenciais integradas por meio de projetos e relacionadas aos
desafios a serem enfrentados. Era esse o plano. Essa iniciativa trazia claro o
objetivo de internalizar competéncias que preparariam a organizacao para a maxima
estruturacdo do trabalho para resultados e alta performance de times, o que poderia
ser o diferencial competitivo da empresa em inteligéncia institucional em gestao
publica e estruturacdo de projetos.

Apesar de todos os levantamentos das competéncias que necessitariam de
melhorias, apesar de todo o benchmark, toda a estruturagdo conceitual, toda a
metodologia de aprendizagem incorporada a proposta do programa, errou-se em
quesitos basicos. Nao faltou consulta interna, ndo faltou consulta externa, nao
faltaram modelos internacionais de aprendizagem e inovacgdes, nao faltou seguranca
juridica; antecipou-se parecer juridico e da auditoria interna. Porém, faltou o
principal, o trabalho cuidadoso de campo com cada stakeholder, em convencer
todos da importancia institucional do programa, de como ele aumentaria as
competéncias e diminuiria falhas e procrastinacdes. O grande problema residia no

fato de que um programa com essas caracteristicas tdo especificas ndo poderia usar



outro método de contratacdo que nao fosse uma inexigibilidade, que possibilitaria
uma escolha do melhor perfil a ser contratado, pois ndo se poderia correr o risco de
se terem aventureiros caindo de paraquedas oferecendo o que n&o tinham
competéncia de entregar. Falou-se com diversos especialistas sobre a solugcéo e o
portfélio desejado, e foi muito frustrante saber que o que estava se propondo era
uma inovacdo nado disponivel com facilidade no mercado, pois se queriam 0s
melhores, treinando-se ndo soldados comuns, mas uma tropa de elite (“verdadeiros
seals”). Fato € que o projeto passou dois anos dentro da gaveta de quem tinha
competéncia para coloca-lo em pauta e ndo o fez, porque ndo nos fizemos
compreender na inovacao proposta.

A grande licdo aprendida com essa frustracdo foi que mesmo com
capacidades diferenciadas de propor inovacdes e novas modelagens falhou-se no
basico, que é a comunicacdo eficaz, portanto um fracasso anunciado. Se nos
comunicamos mal ao vendermos um excelente projeto, em que as pessoas nao
estdo conseguindo enxergar a qualidade e os resultados como vocé os V€, significa
que construimos um foguete, mas ndo convencemos o dono da base de lancamento
de que aquele protétipo diferente é um foguete ainda mais potente do que o0s
modelos burocréaticos convencionais. O exercicio do network precisa estar aliado ao
cuidado estratégico e a uma diferenciada forma de apresentar solucbes
compreensiveis, patrocindveis e absorvida por todos. Essas sdo chaves para o
sucesso de muitas acdes que se perdem principalmente na gestédo publica pelo fato
de serem trabalhadas de forma periférica.

Mesmo em meio a ansiedade de colocar o modelo em pratica, contrata-lo, de
vé-lo rodando intensamente, decidimos inscrevé-lo no concurso de inovagdes em
modelagem de aprendizado in company desenvolvido pelo IBMEC, em 2017, como
forma de sensibilizar nossos stakeholders. Em nosso imaginario, seria uma espécie
de mais um crivo externo da proposi¢cédo inovadora. Para surpresa geral, 0 nosso
Plano Anual de Capacitacdo foi premiado e ficou entre as trés melhores propostas
de modelagens de Educagéo Corporativa da gestdo publica inscritas no evento. Sé
perdeu, salve melhor juizo, para Caixa e Correios, que tém universidades
corporativas como departamentos de suas instituicdes. Tudo foi estruturado
internamente, como ja apresentado aqui, em quatro programas voltados ao
desenvolvimento organizacional da Cadeia de Valor: 1) Governanga — corresponde a

temas de interesse da Alta Gestao, abrangendo os temas do Decreto n° 8.945, de



27/12/2016; 1) Gerencial — promove temas ligados a gestdo publica de alta
performance, desempenho, transparéncia e ética publico-privada; IIl) Técnico-
operacional — voltado as competéncias técnicas das unidades e ao cumprimento
integral de sua proposi¢cédo de valor e atribuigbes regimentais; e V) Transversal —
agrega temas que ampliam o desenvolvimento de competéncias gerais e de impacto
positivo em todas as atribuicdes da EPL. O fato foi publicado no Diario Oficial da
Unido (DOU) de 19 de marco de 2018, pagina 11 da secdo 1 — inclusive com
mencgdo a outras ferramentas de gestdo que estavam sendo implementadas
trabalhando intensamente na esteira do novo modelo de gestdo proposto (Figura
27).

Figura 27 — Foto da Placa de Premiacdo 2017/IBMEC

Fonte: Foto tirada pelo autor.

4.4.3 COMPARATIVOS 2017/2018 POS-MODELO NOVAS PESQUISAS DE
CLIMA, AMBIENTE E QVT E TI&L

Foram mantidos 0sS mesmos principios que nortearam 0O NOVO
reposicionamento da Diretoria de Gestéo, que tinha seus fundamentos estabelecidos
e conceitos de alto desempenho e consultoria interna como principios de melhorias

tanto individuais como participes das performances da empresa em entregas
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finalisticas. Promoveu-se internamente a 22 Pesquisa de Clima, Cultura e Qualidade
de Vida no Trabalho, bem como a 22 Pesquisa de Satisfacdo de Logistica e TI.
Manter vivo o0 espirito de empreendedorismo interno e autoavaliacdo dos servigos
proprios fazia parte da matriz de governanca e melhorias. Sem a pretenséo, neste
capitulo, de adentrar nas metodologias e no detalhamento aprofundado das
pesquisas, traremos 0s comparativos dos anos 2017/2018 como demonstracdo dos
avangos conquistados, diante da necessidade de se ter uma visao sistémica e
holistica capaz de mensurar a performance e de como as a¢fes estavam sendo
percebidas pelo coletivo. Propor melhorias e uma reorganizacdo de pacotes de
servicos, se fosse o caso. Tinha-se claro o aprendizado de que conhecer as
percepcdes e necessidades dos profissionais com relacdo aos diferentes aspectos
da rotina de trabalho levaria todos ao objetivo principal, a conquista das melhores
praticas em gestdo publica de pessoas e uma nova postura consultiva na entrega de
produtos e servicos. Os resultados comparativos da 22 Pesquisa de Clima, Cultura e

Qualidade de Vida no Trabalho foram assim percebidos (Grafico 13):

Gréfico 13 - Resultados Comparativos da 22 Pesquisa de Clima, Cultura e QVT
2018/2017
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Fonte: Elaboracao propria.

Em linhas gerais, as respostas da pesquisa destacaram uma avaliacao geral
positiva com indice médio de 85% de respostas neutras e positivas, superior 4% em
relacdo ao mesmo periodo em 2017. A partir dela, um novo portfolio de produtos e
servigos seria oferecido aos profissionais da empresa com o objetivo de promover a

melhoria continua do ambiente e da performance de todos.
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Nos servigcos de Logistica e Tl, foi observado um avan¢o no desempenho e na

postura da equipe, percebido por toda a empresa, mas ainda havia espaco para

performar mais e melhor (Gréaficos 14 e 15).

Gréfico 14 — Comparativo TIC 2017/2018
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Gréfico 15 — Comparativo Logistica 2017/2018
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Com relacdo aos servicos de TIC, a média positiva de satisfacdo alcancada
foi de 92%, com destaque para o item “qualidade percebida dos servicos prestados’,
com 95% de usuarios satisfeitos. J& com relacédo aos servicos de logistica, a média
positiva de satisfacdo alcancada foi de 89%, com destaque para o item
‘compreensao e atencdo adequada as necessidades dos usuarios”, com 90% de
usuarios satisfeitos. Comecava-se 0 amadurecimento do modelo, assim como a
mudanca na percepcdo de toda a empresa do reposicionamento da diretoria como
agentes de melhoria, ndo sO da gestdo, mas também dos processos. A atuagéo
consultiva comecava a fazer sentido e a ser internalizada por todos.

4.4.4 COMPARATIVOS DOS LEVANTAMENTOS TCU DE GOVERNANCA E
GESTAO PUBLICA 2017/2018

Os documentos de Levantamento da Gestdo e Governanca Publicas de
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2017 e 2018, em que podem ser acessados inclusive os Acorddos 588/2018 e
2.699/2018-Plenario e os respectivos relatorios e votos que os fundamentaram,
estdo disponiveis no sitio eletrénico do TCU na secédo levantamento de governanca
publica dos anos de 2017 e respectivamente 2018 e seus resultados de
levantamento. O Tribunal de Contas da Unido vem realizando, sistematicamente,
levantamentos para conhecer melhor a situacdo da governanca no setor publico e
estimular as organizac¢des publicas a boas praticas de governanga. A partir de 2017,
o TCU unificou quatro levantamentos de governancga (pessoas, Tl, contratacdes e
governanca publica) realizados com foco nas organizacfes publicas, além de tornar
o levantamento anual publico e parte integrante do processo de prestacao de contas
anuais. Com isso, o Tribunal espera reduzir o custo da coleta das informacdes junto
aos gestores publicos, bem como aumentar o valor agregado desse trabalho para as
organizacbes que desejam melhorar sua governanca e sua gestdo, pois todas as
informacGes poderdo ser livremente acessadas para fins de analise comparativa
(benchmarking).

O fruto de todo o esforco empreendido ao longo desses dois anos de muito
trabalho foi claramente notado nos relatérios de Avaliacdo de Governanca e Gestao
de Pessoas eGovPessoas, do Tribunal de Contas da Unido, de 2018. Foram 488
organizacfes publicas em avaliadas em 2017, e outras 498 organiza¢cfes publicas
participaram com respostas validas do levantamento em 2018. A seguir, serdo
apresentadas, de forma detalhada, as notas da empresa referentes ao exercicio de
2018 em comparacdo como periodo de 2017, considerando que o levantamento de
2017 ocorreu com a nova proposi¢cao de reposicionamento e comec¢o da implantacao
do programa de fim da area meio e inicio do reposicionamento da gestdo de um
modelo burocrético para consultivo, para cada um dos levantamentos de governanca
(pessoas, TI, contratacbes e governanca publica), comparando-se com o0

desempenho realizado no ano anterior conforme os Graficos 16, 17 e 18.



Gréfico 16 — Resultado Autoavaliagdo EPL
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Fonte: Tabelas TCU. Disponivel em:
<http://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento2017/resultados.
htm>; <http://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento2018/result
ados.htm>. Acesso em: 27 jun. 2020.

Grafico 17 — Comparativo IGG 2018 — Estatais
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Fonte: Tabelas TCU. Disponivel em:
<http://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento2017/resultados.
htm>; <http://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento2018/result
ados.htm>. Acesso em: 27 jun. 2020.
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Gréafico 18 — Resultado Geral da EPL no contexto de analise
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Fonte: Tabelas TCU. Disponivel em:
<http://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento2017/resultados.
htm>; <http://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento2018/result
ados.htm>. Acesso em: 27 jun. 2020.

No contexto de governanca publica, os temas de lideranca e accountability
alcangaram o nivel maximo da avaliagdo, com destaque para as esferas de “gestao
do desempenho da alta administragao”; “zelo pelos principios de ética e conduta”; e
‘promocgao da transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas”. O resultado
foi not6rio em todas as disciplinas em que a atuacdo do novo modelo de gestao
estava ancorada e gerida pela nova postura em relacdo a gestdo. Na area de
pessoas, o indice de governanca subiu 15% em relacdo ao ano anterior. As esferas
de “desenvolvimento de competéncias dos colaboradores e gestores”, “gestao
estratégica para pessoas” e “construcdo de um ambiente de trabalho ético e
favoravel” foram as mais bem avaliadas. Ja o indice de Tl apresentou um salto
expressivo de 27% em 2018, situando-se atualmente no perfil aprimorado de
governanca e gestdo. A area de contratacdes obteve um avanco de 10% em relacéo
a 2017, apresentando um indice intermediario em governanca e gestdo de
contratagoes.

O detalhamento da avaliacdo deixou evidenciado o nivel de maturidade
alcangado pela empresa nos temas de “modelo de gestdo de TI”; “capacidade em
monitoramento e desempenho de TI”; “capacidade em resultados de TI%
“‘capacidade em planejamento de TI”; e “capacidade em gestdo de pessoal de TI".
Tudo fruto de uma nova mentalidade, um reposicionamento estratégico e uma nova

postura de uma gestao efetivamente consultiva de alto desempenho, promovendo
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participagéo coletiva e acabando definitivamente com o conceito e a postura de
“area meio”. Das estatais avaliadas no periodo, a empresa garantiu o 20° lugar no
ranking do TCU com os melhores mecanismos de governanga entre as empresas do
mesmo grupo de pesquisa de estatais. Vale lembrar que esses foram os ultimos
levantamentos realizados pelo TCU, visto que em 2019 o Tribunal empreendeu
esforcos para criar um novo modelo de levantamento que hoje € chamado de
“Levantamento integrado de Governanga Publica”, nova modelagem que elimina os
antigos questionarios com os quatro levantamentos de governanga publica que eram
respondidos, que somavam quase setecentos itens de respostas. Na nova proposta,
conforme informa o sitio do TCU, sera feito um levantamento com pouco mais de
cem respostas. O levantamento programado para 2020, que traria os reflexos de
2019, foi adiado, conforme comunicacao oficial no sitio do Tribunal de Contas da
Unido, por conta dos reflexos da pandemia da doenca causada pelo novo
coronavirus (Covid-19) sobre as rotinas administrativas das organiza¢cdes publicas
federais. Portanto, o levantamento de 2020 foi adiado para 2021. Assim, esses sdo
os dados mais atuais para fins de comparacéo e pesquisa.



Capitulo V

5. CONCLUSAO E AVALIACOES FINAIS DO CASO

Chegamos ao final de todo um ciclo de enfrentamento do modelo
historico/burocratico arraigado em conceitos weberianos, segundo 0s quais, em
suma, o principal recurso de poder dos burocratas é o seu conhecimento técnico, e
ISSO supostamente os faz importantes em relacdo a um modelo participativo,
cooperativo, em que uma equipe se constitui de varios saberes compartilhados e
disseminados para que a entrega finalistica de um servico publico corresponda aos
anseios de toda uma sociedade que espera do servico publico mais do que ele tem
entregue; espera qualidade, eficiéncia, eficacia e sobretudo respeito aos recursos
gue sao publicos.

Este estudo de caso foi o relato de um desafio moderado por muito trabalho e
superacao de crencas limitantes de que servigos publicos sdo sempre ineficientes,
entregam pouco, com modelos estagnantes — e em que sobretudo a chamada “area
meio” ndo performa, embora deveria representar os especialistas em controle,
desempenho, melhores praticas e guardides de entregas finalisticas robustas com a
gualidade e os elementos propostos no projeto inicial ou politicas desenhadas. Ao
contrario disso, enfrentamos a realidade de times administrativos inteiros
subutilizados, pouco participativos, caros, pouco eficientes, desconhecedores dos
negécios dos quais fazem parte e em que deveriam ser coadjuvantes
imprescindiveis do processo de qualidade final.

N&o existe a pretensdo de transformar este estudo de caso no modelo mais
exitoso que ja se viu, porque ndo é nem sera o Unico, tampouco o ultimo. Esse
entendimento fortalece a teoria que firmamos como pontos centrais em NOSSO
modelo de gestdo — o pertencimento, a participacdo colaborativa e a
responsabilizacdo com o resultado final das entregas em uma instituicdo ou
empresa, seja ela publica ou privada — firmado na observancia de valores e
conceitos que podem mudar radicalmente uma sociedade organizacional. O
conhecimento da viséao, de valores, objetivos, metas, projetos e missdo tem o poder
impulsionador de gerar motivacéo participativa e comprometimento institucional, que
em nosso caso se desenharam em um servico publico com altos padrdes de

qualidade, assertividade e geracao de valor publico. Estudar sistematicamente as



variaveis que compdem o comportamento organizacional precisa ser uma atribuigcdo
permanente de uma gestdo publica que entende seus desafios, necessidades e
entregas.

O objetivo principal deste trabalho sempre foi responder com a maxima
assertividade e moderacéo ao desafio apresentado a organizacédo de ruptura com o
modelo estabelecido, que tinha em seu escopo o dever de oferecer ao pais melhores
projetos, estudos e qualificagBes do inicio das concessdes publicas que pudessem
ser entregues a sociedade brasileira, a qual espera uma quebra de paradigma que
fosse capaz de promover mudancas no modelo de se fazer gestdo publica no pais.
Estabelecer a constru¢cdo de um modelo de gestdo para resultados, aliada a uma
governanca moderna e relevante, sempre foi e sera um desafio a parte. Responde-
se assim a pergunta da pesquisa que motivou e desafiou a se avancar neste
trabalho: como reposicionar uma gestdo administrativa institucionalmente firmada
em um modelo histérico/burocratico de apenas controle para uma inversdo dos
valores da ordem burocratica, com uma postura consultiva disruptiva como
ferramenta que motive seus colaboradores a se tornarem parte relevante do sucesso
e das entregas finalisticas das instituicées publicas a que pertencem?

Diante de conceitos tao claros e declarados na revisdo de literatura e que
nortearam toda a pesquisa e o modelo, afirma-se que é condi¢ao sine qua non para
gque um modelo de gestdo se torne eficiente e tenha um desempenho acima da
média a identificacdo das causas do clima, cultura & QVT que afetam o ambiente
organizacional, bem como € inegavel a importancia de uma lideranca inclusiva,
preparada e que respeite os principios de cidadania organizacional, como também
oferegca a seus colaboradores uma boa relagdo entre lideranga, comportamento
organizacional e alto desempenho. Como ja conceituado e discorrido nesta tese
narrativa, como fato vivido e experimentado, para a obtencdo de desempenho
maximizado necessita-se ter a compreensdo do comportamento e ainda a
adequacao da lideranca, em que o estilo de lideranca a ser adotado sera ponto
crucial no estimulo a mudanca de mindset, de acordo com a situacao.

Mais que delegar tarefas, o lider € um exemplo de forca e inspiracdo para os
demais colegas de trabalho. Equipes de alto desempenho sdo extremamente
produtivas devido a possibilidade de desenvolvimento de suas competéncias, que
geram um sentimento de motivagao, satisfacdo e forte relacionamento entre seus

integrantes, quando nutrem admiracao pela lideranca a que estdo subordinados. Um



lider de alto desempenho deve buscar objetivos cada vez mais elevados que
possam contribuir para o desenvolvimento da equipe e de seus membros. Para que
que um grupo de trabalho alcance a performance de uma equipe de alto
desempenho, € preciso passar por alguns estdgios que norteiam o processo de
crescimento, desenvolvimento e compreensao clara da missdo. Esse processo pode
ser longo e demanda um grande compromisso das liderangas das organizacoes.

Estabelecer um governanca publica que funcione e ndo somente teorize
requer, antes de tudo, desprendimento e visdo para além da precariedade do cargo
de direcdo de uma estatal nos moldes do que se pratica na politica de coalizdo
institucionalizada em nosso pais.

Assim, discutimos uma perspectiva ndo apenas teorica, mas também pratica
de uma gestdo publica orientada a resultados e alto desempenho. Magica,
modelagem sobrenatural? Obviamente ndo! Ferramentas que estdo a disposicao da
administracdo publica ha alguns bons anos, e com atualizagcbes de conceitos que
integram uma matriz que cada vez mais se pauta nas mdltiplas tecnologias
exponenciais que surgem a todo momento. O maior indutor de transformagdes s&o
as acodes, e acOes de pessoas. As pessoas precisam ser compreendidas,
modeladas, desafiadas, incluidas, preparadas, desenvolvidas para serem
exponenciais, pois sdo elas que desenvolverdo as tecnologias, as inovagoes, as
politicas e os produtos que serdo capazes de transformar e realizar as expectativas
de toda uma sociedade por um pais mais justo, menos moroso, ético e com uma
maquina publica focada em resultados de curto, médio e longos prazos, que deixe
de ser caquética e ineficiente e entenda a importancia de uma gestdo publica
relevante.

Sobretudo vale ressaltar que os principios e fundamentos discutidos aqui tém
seu amparo em todo o referencial tedrico e revisdo de literatura utilizado ao longo
deste estudo de caso, destacando-se a importancia de ferramentas como
Governancga Publica Contemporanea, Qualidade de Vida no Ambiente de Trabalho e
Alto Desempenho, QVT (Cidadania Organizacional: Motivagdo, Engajamento,
Ambiente e Clima e Sucesséo) e Alto Desempenho como um Modelo de Liderancga.

De fato, os fundamentos tedricos sempre serdo e deverdo ser ferramentas
norteadoras de qualquer principio ou modelo de transformacédo na gestdo. Buscar
estabelecer, implementar e construir um modelo de gestdo para resultados aliado a

uma governanga moderna e relevante, ancorado em premissas consagradas da



gestdo publica, de fato ndo é uma tarefa facil. E preciso conhecimento técnico,
comprometimento, vontade de enxergar além da precariedade do cargo em
comissao e ter sobretudo uma das mais importantes competéncias que um gestor
precisa ter: entender de gente.

Entretanto, seria excesso de ingenuidade considerar que esse modelo aqui
discutido em forma de estudo de caso seria a solugao final para os problemas da
gestdo publica. Esta pesquisa nutriu a expectativa de entender e identificar aspectos
associados ao nivel organizacional, gerencial, individual e demais fatores associados
da organizacdo que influenciam os processos, 0s resultados e a falta de
desempenho de colaboradores e servidores. Ao final, entendemos que jogar luzes
sobre o tema, tratar do passo a passo de todo o caminho percorrido na busca dos
resultados transformacionais alcancados com o envolvimento de todos os
colaboradores da Diretoria de Gestdo no modelo proposto, serviria, com base na
metodologia Narrativa Analitica, de estimulo e desafio a outros gestores a fim de
entenderem o que dizia Epicteto (p. 157, book Il, 2000): “Fagca o melhor com o que
estiver em seu poder, e apenas aceite 0 que vier a acontecer. Algumas coisas estéo
ao nosso alcance, outras nao”. Fato é que aprendemos com essa experiéncia que as
ferramentas necessdarias para a transformacdo da gestdo publica ja estdo
disponiveis, basta conhecé-las, aplica-las e promover engajamento sério e virtuoso
das pessoas que estdo a volta. Considerar o individuo, suas expectativas e
habilidades no desenrolar de suas funcbes é promover cidadania no ambiente de
trabalho, capaz de gerar reciprocidade em forma de alto desempenho e melhorias
operacionais.

Em virtude de tudo o que foi mencionado, a intencdo ndo é mostrar
inovacdes e novos produtos, mas provar que os modelos defendidos pela academia
e pelos pensadores de servico publico de alto desempenho, bem como suas
ferramentas, que em sua maioria vém sendo discutidas e modeladas ha anos, séo
suficientemente fortes e relevantes, se aplicadas e ndo apenas teorizadas em
discursos decorados de quem aspira ao poder e ndo conhece o dever. Fato € que
uma ferramenta ndo aplicada da maneira correta sempre sera ineficiente no
propoésito desejado, ou na auséncia de propésitos.

Dessa forma, a construgdo de um processo pode ser eficiente se

consideradas as ferramentas corretas, aplicadas de maneira correta, as quais



produzirdo os efeitos a que se propdem, como transformar pequenos ou grandes
times em esquadrdes de eficiéncia.

N&o temos o objetivo de transformar este estudo de caso no melhor modelo
que j& existiu, entretanto, entende-se que € possivel construir times de alto
desempenho, geradores de valor publico, de exceléncia, produtores de solucdes
criativas e eficientes com as ferramentas que ja temos em maos, se 0 processo de
modelagens e investimento em pessoas e na melhoria de suas capacidades como
agentes indutoras da transformag&o forem observados e respeitados. Certamente,
assim teremos um servico publico capaz de suprir as expectativa dos verdadeiros
mandatarios na nacéo, o Povo.

Como demonstrado ao longo de todo o trabalho, afirmar que esse modelo de
gestdo seria efetivo, dizer que a mesma ordem sequencial das ferramentas
escolhidas para esse desafio (que trouxe nova modelagem de solucdo de melhoria
no desempenho de equipes, na geracdo de valor publico, gestdo de alto
desempenho, accountability, governanca, mudanca de mindset e melhorias
operacionais) se mostraria ideal como modelo para qualquer organizagdo com as
mesmas aspiracles, intencdes e necessidades de um novo modelo de gestédo
fundado nos valores aqui defendidos seria presuncéo por parte do autor. Sobretudo
pelo fato de que existem especificidades em cada empresa, 6rgdo publico ou
instituicdo que precisam e devem ser consideradas, e somente a partir dai vém o
desenvolvimento e a priorizacdo das ferramentas mais aderentes ao desafio a ser
enfrentado. Por isso, um diagndstico desprovido de preconceito e sem disputas de
quem é melhor ou pior precisa ser minuciosamente pensado com as ferramentas
mais aderentes ao momento e as necessidades.

Entretanto, essa sequéncia l6gica de acdes e ferramentas empreendidas e
colocadas em “xeque” € um caminho a ser seguido. Ndo sao as inovagdes um olhar
diferente e disruptivo ao que estd posto? Entdo, nessa seara, afirma-se
categoricamente que essa trilha é eficiente e pode ser melhorada a partir das
especificidades locais e dos desafios a serem enfrentados. Sem duvida alguma,
essa € uma sequéncia de sucesso que suporta atualizagfes, incrementos e novos
olhares.

Ao final da exposicdo deste estudo de caso, 0 desejo é de que novos
experimentos sejam feitos na gestao publica e da mesma forma como se propds

neste trabalho, compartilhando novos caminhos e achados com a academia no



intuito de incentivar, motivar, desafiar outros a buscarem um caminho, uma trilha que
seja norteadora e balizadora de boas praticas em gestdo publica inclusiva,
compartilhada e claramente transparente em suas aspiragcées e proposi¢cdes, com
formas e entregas de alto valor & populagdo. Uma populacdo, por sinal, que vé a
maquina publica transacionando do modelo histérico/burocratico, muitas vezes
estagnante e caquético, mas espera uma maquina eficiente, eficaz e com efetividade
em suas a¢Bes com feedback positivo em entregas de politicas e servigos publicos
de alto valor e absorcéo social.

Apés todo o esfor¢co na implementacao do modelo descrito, houve sem duvida
alguma um sentimento de satisfacdo e dever parcialmente cumprido, mediante a
validacdo dos levantamentos apontados aqui pelo iGG do Tribunal de Contas da
Unido referente ao periodo de recorte temporal do estudo. Ha desafios que trazem
consigo a dificuldade de sair do usual consagrado, mesmo sem oferecer 0s
‘recursos” que parecem fazer diferenga na caminhada. Porém, recursos sem um
plano, uma forma, um modelo e os conhecimentos necessarios ao enfrentamento do
desafio serdo ineficientes se o coragdo da “tropa” (grupo) nao for desafiado e nao
observar no seu lider uma referéncia a ser seguida e modelada.

O papel da lideranca é de fundamental valor na construcdo da maturidade
gerencial de sua equipe. Posicbes estratégicas requerem comandos estratégicos.
Certamente ainda vivemos um processo de amadurecimento da gestdo publica no
Brasil. Faz-se necessario que a politica compreenda de verdade o desafio da
construcdo de um pais forte, justo e com politicas publicas eficiente e eficazes.
Compreender que tudo isso passa pelo fortalecimento das instituicbes e de um
modelo de gestdo capaz de se reinventar, ser criativo e transformar equipes muitas
vezes mutiladas em “esquadrbes de elite de eficiéncia” € um desafio a parte que
precisa ser enfrentado por uma lideranca sensivel a demanda social e as
necessidades internas. Meritocracia e competéncia técnica/politica nunca foram téo

necessarias para o desenvolvimento de uma nagéo. O desafio continua...
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