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APRESENTAGAOQ

Este trabalho surgiu da necessidade e da vontade de participar, como pessoa, como
profissional e como servidor integrante do atual Governo, e colaborar com a
Diretoria no processo de condugdo do IJSN, sugerindo condigbes para a
continuidade das a¢des técnico-administrativas para o atingimento da sua missao.

A proposta decorre da crenga de que ainda somos eficientes, como no periodo em
que éramos uma Fundagdo e nos primeiros anos de autarquia, onde desenvolvemos
relevantes trabalhos, que produzem reflexos positivos até hoje.

O nosso quadro de pessoal sofreu algumas alteragdes; 0s que sairam na maioria
dos casos ocupam posi¢des de destaque; 0s que ficaram estdo de alguma forma
tentando melhorar os seus conhecimentos, em prol de dignificar o nome da
Instituicao.

Estamos, hoje, diante da luta pela sobrevivéncia. Precisamos mudar para
acompanhar a virada do milénio; mudar para acompanhar a evolugdo tecnoldgica
do conhecimento e da informacdo, mudar para ganhar produtividade, para ser
competitivo, para sobreviver.

A Reforma Administrativa do Governo avanga no sentido de reduzir gastos,
privatizar, descentralizar, etc.  Algumas ac¢des ja foram implementadas, alguns
drgaos foram extintos, outros foram reduzidos institucionalmente e alguns estdo
com seu futuro seriamente questionado.

Chegou o momento final. Ou lutamos, apresentando um bom trabalho, com
integragdo interna e caminhando com as proprias pernas ou seremos varridos,
jogando fora nossa carreira € a nossa realizagdo profissional.

Nesse sentido precisamos urgentemente repensar o Instituto: com mais
criatividade e inovag&o, do que com ordens e burocracias; com mais planejamento
e gestdo participativa, com trabalhos em equipe, do que com planos autocraticos,
iluminados e mirabolantes.

Precisamos introduzir novas ferramentas de gerenciamento, entre as quais o
contrato de gestdo e o contrato de resultado, instrumentalizando a elevagdo da
performance administrativa.

Constatamos que as maiores dificuldades enfrentadas no desafio de mudar a
Instituicdo diz respeito a dimens&o afetiva (querer, acreditar) ea dimensdo da
habilidade (fazer, acontecer). Alguns avangos ja conseguimos no campo da
inovacdo gerencial; a descrenga e a apatia ainda rondam a grande maioria dos
dirigentes, gerentes e funcionarios. Esses fatores dificultam e retardam a
implantacéo e o gerenciamento das mudangas, criando pontos de inflamacgdo, o que
exigira grande esfor¢o para supera-los.




Algumas dificuldades s&o mais frequentemente identificadas quando queremos
mudar a face de uma Instituicdo, entre as quais as resisténcias psicoldgicas e
culturais ac processo de mudangas: desconfiangas quanto a intencdo, a
continuidade e a eficacia das mudangas; barreiras motivacionais e de atitudes a
recepgdo do conhecimento e a sua aplicagdo; alegaglBes imediatistas, em geral
decorrentes do desconhecimento de resultados e experiéncias, tais como: falta de
recursos, baixos salarios, responsabilidade ou culpa transferidas as esferas
decisérias superiores (0 Estado, o Governo, os politicos, a estrutura, a cupula
diretiva, etc.).

A superacdo desses obstaculos exige um acentuado esforgo de esclarecimento,
motivacdo, para internalizagdo de atitudes e exteriorizagdo de comportamentos.
Requer agbes para recuperar 0s horizontes afetivo e habilitador, para afinar a
linguagem entre dirigentes e servidores e para que, cada um compreenda o seu
papel na organizagdo e sua missdo institucional, criando senso de propriedade e
compartilhando uma viséo de futuro.

De maneira geral, o que falta no Orgdo é uma percepcdo mais abrangente do que
vem a ser o ser humano. E um homem dividido, que entra na Instituicdo e esquece
os problemas do lar, dos filhos, da familia? QOu é um ser completo, que tem
intelecto e sentimentos? Se n&o conhecermos este ser em toda sua plenitude, com
certeza n&o conseguiremos resgatar dele o potencial e o talento que possui. Esse
resgate agrada as pessoas. Elas vdo se sentir muito mais realizadas quando
perceberem que os dirigentes da Instituicdo, estardo tirando delas o que elas tém
de importante, que € a criatividade e o talento criador.

As resisténcias sdo grandes. Mas mudangas € uma exigéncia do mundo e quem
ndo mudar realmente vai ficar para tras. E justamente neste ponto que esta a
chave da questdo. O centro dessas mudangas € o homem e n&o a tecnologia.

Produzir liderangas que possam influenciar as pessoas, reduzindo o nivel de
incertezas e operar efetivamente as mudangas, pois estas ndo ocorrem se nao
houver quem as advogue e as conduza.

Finalizando, gostariamos de registrar que ao invés de ficar esperando pela
vontade politica, devemos criar uma base material de alternativas tecnicamente
embasadas, de tal forma que a escolha politica possa recair sobre essas opgdes,
prévia e corretamente formuladas.
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PARTE 1
CONTRATO DE GESTAO



1. DEFINICAO

Um instrumento moderno de administragdo por objetivos foi criado na Franga no
final dos anos 60, absorvido no Brasil com o nome de contrato de gestdo.
Consiste em compromissos periddicos com objetivos e metas. E da natureza dos
contratos que, em contrapartida ao compromisse do Orgdo, o Estado passe a
conceder-lhe mais autonomia gerencial, liberando-o de controles burocraticos de
meios, com o intuito de viabilizar a elevacgao de sua eficiéncia.

2. VANTAGENS DO CONTRATO DE GESTAO

. Traduzir e conectar o planejamento global do Governo, em diretrizes, objetivos e
metas do Orgao;

. possibilita a avaliagdo da eficacia gerencial,
. fixa claramente a missdo, objetivos e metas a serem atingidos pelo Orgéo;
. fortalece o planejamento interno;

. induz o Org&o a conquista de niveis de eficdcia no uso de seus recursos
diversos, procurando alcangar altos padrées de exceléncia;

. concede maior possibilidade a programagdo de seus investimentos em ma-
nutengdo e reposicdo de sua tecnologia;

. motiva e satisfaz os servidores do Orgao:
. utiliza planejamento estratégico e modernas técnicas de gestao;
. concepcdo de um plano de informagdes gerenciais, e outras.

3. ROTEIRO PARA ELABORAGAO DE CONTRATO DE GESTAO

3.1. ldentificaga@o e qualificacdo das partes intervenientes
3.2. Finalidade e objetivos do contrato

3.3. A delimitag&o operacional, orgamentaria, financeira, patrimonial e da ad-
ministragdo de pessoal.

3.4. A quantificagdo fisica das metas, objetivos, referenciais e padrdes de
desempenho  das atividades programadas para execugadc pelo 6rgéo,
consoante as diretrizes e planos governamentais.



3. 5. Os compromissos, metas e medidas para aumento da receita propria e para a
auto-sustentacdo do Orgdo, bem como para a reducdo das despesas
administrativas, de pessoal e de custeio.

Para a elaboragdo do Contrato de Gestdo é essencial que se observe e se defina:

A Missao:

Razéo de ser da entidade, expressando a fungdo da entidade na administragao,
indicando o seu espag¢o negocial.

Objetivos:

E o alvo a ser atingido ou que pretende-se atingir, expressando quantidade e
tempo.

Meta:

E o resultado final que se pretende alcancar dentro de um periodo de tempo,
necessitando ser quantificada, mensuravel, com prazo de atingimento pré-
determinado.

Planos de Agao:

Saoc os passos/agbes necessarios ao atingimento da meta, devendo ser
quantificaveis, mensuraveis e com prazo definido.

Iindicadores:

Sao valores que expressam numericamente, o desempenho da gestdo ou de
aspectos da gestdo da entidade, sendo consideradas para aplicagéo dos
Contratos de Gestado os indicadores de qualidade de servigo, de produtividade,
econdmicos-financeiros e de expansao, sendo:

- Indicadores de Qualidade de Servigos:

Mede o nivel da satisfagdo do cliente, a qualidade dos servigos oferecidos e ©
grau de atendimento;

- Indicadores de Produtividade:
Mede a eficiéncia dos recursos da entidade.

- Indicadores Econdmico-Financeiro:
Mede a situacdo econdmico-financeira da entidade.



- Indicadores de Expanséo:

Mede o esforgo da entidade/érgdo no desenvolvimento de novos servigos e no
desenvolvimento tecnoldgico.

4. AUTONOMIA COM COMPROMISSO

O reconhecimento do importante papel do IJSN, no processo de desenvolvimento
econdmico e social do ES, e a necessidade de modernizar a gestdo publica, leva-
nos a incorporar a figura do Contrato de Gestdo, a sistematica de relacionamento
do Orgao com o Governo do Estado.

O principio basico da proposta esta fundamentado na concepgdc de que €
necessario substituir controles a priori e interferéncias indevidas no dia-a-dia do
Orgao por avaliagdes de resultados - a posteriori, 0 que é feito estabelecendo-se um
conjunto relevante de indicadores de desempenho.

O Contrato de Gestdo constitui, portanto, um acordo formal entre o Governo do
Estado e a Instituicdo, contendo a programacdo dos objetivos e metas do 6rgao e os
compromissos do Governo, para que 0s mesmos possam ser atingidos.

O processo de negociagdo dos contratos é a sua fase mais importante, pois permite
ao governo conhecer mais profundamente as caracteristicas do 6rg&o, além, é
claro, de propiciar entendimentos entre ambos, que irdo facilitar o relacionamento.

Os problemas de politica econdmica passam a ser melhor entendidos pelo 1JSN
como condicionantes de seus pleitos, pois fica clara a necessidade de harmonizar
seu planejamento com a politica e planos gerais e setoriais do Governo.

Em suma, o Contrato de Gestdo constitui para o IJSN a culminancia de seu
Planejamento Estratégico, do qual decorrem planos operacionais, funcionais e
financeiros (de investimento, de recursos humanos, de pesquisa e
desenvolvimento, etc.)

Duas ressalvas devem ser feitas quanto ao papel do Contrato de Gestdo. A
primeira & que esse instrumento ndo deve ser entendido como uma Carta de Alforria
para a instituicdo, de forma a liberé-lo de todos os controles do Governo. A
segunda é que o contrato, embora seja considerado como uma forma adequada de
melhorar o desempenho do Orgédo, ndo € uma panaceia para resolver problemas
graves de ordem administrativa e/ou financeira.



5. CONSIDERAGOES FINAIS

O Contrato de Gestado contribuira para uma gest&o mais participativa e para adogao
de Programas de Qualidade Total. O Contrato de Gestdo tem objetivos e metas
integrados no plano gerencial interno, o que induz a uma maior responsabilizagéo
do corpo funcional do Orgéo, com 0os compromissos contratuais.

Nao sdo leis, nem codigos, nem sangdes que, isoladamente, contribuirdo para uma
ascensdo do padrdo ético atual dos funcionarios; € preciso uma mudanga cultural
baseada na esperanga e no desejo de maior auto-realizagdo pessoal e coletiva.



PARTE 2

ADMINISTRACAO POR PROJETO
UMA REALIDADE PARA O IJSN

O PAPEL DO GERENTE NA ADM!N1§TRAQAO
POR PROJETOS (DEPARTAMENTALIZACAO MATRICIAL =
POR PROJETO E FUNCIONAL)
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1. INTRODUGAO

A utilizagdo da administragado por projeto e matricial tem sido disseminada em varios
paises do mundo, quer em instituto de pesquisa, quer em empresas envolvidas com
projetos multidisciplinares que exigem uma atitude extremamente favoravel & sua
aplicagdo. A fim de evitar a sobrecarga para um Unico individuo, criou-se a figura do
gerente de projeto, que é responsavel pela aplicacdo dos recursos para atingir as
metas pré-determinadas em um dado projeto.

Neste tipo de departamentalizagdo agrupamos as pessoas utilizando como critéric o
projeto no qual estdo envolvidos naquele determinado instante. Cada projeto é
como se fosse um departamento temporario, cujo chefe € o Gerente, cuja equipe € a
do projeto e que existe enquanto o projeto n&o termina. Muitas vezes um
especialista trabalha em dois ou mais projetos simultaneamente, prestando servigos
dentro da sua especialidade. Este tipo de departamentalizagdo apresenta muita
flexibilidade e alta eficacia quanto a respostas a mudangas ambientais. Uma nova
necessidade € imediatamente transformada em um projeto através da rapida
formacao de uma equipe.

Se um projeto é terminado mais rapidamente, os técnicos podem ser distribuidos
pelos outros projetos evitando a tendéncia de criagdo de capacidade ociosa.

Nao havendo a criagdo de novos projetos, 0s técnicos nao incorporados, ficardo a
disposi¢do da Coordenagdo de Recursos Humanos, que em conjunto com a
Coordenagdo Técnica encaminharao estes servidores para treinamento técnico, ou
cursos de pequena duragdo, dada a tendéncia, a diversificagdo que a nova
estrutura os leva a ter, ou serdo orientados para pesquisas individuais.

Outros problemas poderdo surgir como por exemplo. em periodos de muita
atividade, os gerentes n&o terdo a quem recorrer, 0 que causaria atrasos no projeto
ou queda na qualidade Possivel solugdo: o gerente de projeto solicita a
coordenacédo de Recursos Humanos a contratagdo de pessoal com o perfil
necessario ao desenvolvimento do Projeto; esta tomara as providéncias junto a
Geréncia/Setor de Recrutamento e Selecdo. Outro problema que podera tornar-se
frequente devido a impossibilidade caracteristica de Projetos, principalmente no
Setor Publico, € nunca se saber exatamente quando o gerente do Projeto precisara
da devolugdo do técnico. Esta impossibilidade também faz com que, muitas vezes, o
empréstimo por duas semanas seja insuficiente e o Gerente do outro projeto se
recuse a devolver o técnico na data prometida. Possivel solugdo: a ser estudado
conjuntamente Gerentes de Projetos/Coordenacac e Técnica Recursos Humanos.

Qutros problemas poderdo surgir, mas com a estrutura funcionando, mais
rapidamente terdo a solugéo adequada.

Tem-se verificado que a medida em que aparecem a departamentalizagdo por
projetos como parte da estrutura Matricial no contexto organizacional, como forma
de administrar projetos complexos e multidisciplinares, o Gerente de Projeto passa a
desempenhar um papel de extrema importéncia; face as caracteristicas especiais
que deve possuir para fazer frente a esse trabalho.



A minha pretensio baseada em diversos artigos e publica¢gdes de autores nacionais
e estrangeiros & de rever alguns conceitos sobre a figura do Gerente de Projeto.
Para tanto serdo levantadas considera¢Ses sobre suas carateristicas pessoais,
caracteristicas do trabalho e situagdo dentro do Projeto.

Isto sera feito através da sintese dos trabalhos de diversos autores que se
preocupam com a atuac¢do e a importancia do gerente de projeto na organizacao.

2. CARACTERISTICAS PESSOAIS

O gerente de projeto deve possuir conhecimento técnico em diversas
especialidades, tendo, se necessario, capacidade de aumentar seu conhecimento
em uma dada especialidade; ndo desconhecendo os problemas administrativos, que
devem ser monitorados paralelamente aos problemas técnicos;, e necessitando
estar familiarizado com o conceito de lucratividade. Para tanto, sua formagédo e
experiéncia deverdo, preferivelmente, ter sido moldadas em ambientes onde se
utilize avangada tecnologia. Deve ser capaz de organizar em sua propria cabecga
uma grande massa de informagdes necessarias para assegurar seu sucesso e o do
proprio projeto.

Além disso, existe uma caracteristica de fundamental importancia para o sucesso do
projeto, e que sem a qual ele nunca sera um bem sucedido gerente de projeto; ou
seja, ele deve ser um integrador generalista, na mais ampla acepgdo do termo,
fazendo o balanceamento de fatores muitas vezes conflitantes, tais como
tecnologia, custo, programagao e recursos humanos, executando todas as fungdes
administrativas requeridas pelo projeto, coordenando e sincronizando as atividades
do projeto em relacdo ao tempo e lugar, falando e discutindo com a alta
administragdo e com os técnicos, na empresa, e com os clientes, fora dela.

Portanto, teoricamente ele deve ser um executivo e um técnico igualmente
competentes. Na verdade isso & impossivel, porém sendo um pouco de cada, ele é
diferente de ambos e é esta qualidade do balanceamento entre especializagéo
técnica e responsabilidade administrativa que o torna tdo importante dentro da
organizacao.

3. CARACTERISTICAS DO TRABALHO

O trabalho do gerente de projeto & altamente diferenciado daquele dos outros
gerentes que atuam na organizagdo, pois ele deve executar todas as fungbes
administrativas requeridas pelo seu projeto. Mas isto ndo é tudo: sua funcgéo
também inclui a coordenacdo e a sincronizagdo das atividades do projeto em
relacdo ao tempo e lugar. Seu trabalho ndo se restringe as atividades dentro da
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organizagao, pois, frequentemente, ele e sua equipe sio levados a trabalhar fora do
orgao.

Seu trabalho envolve o manuseio da néo-rotina, de problemas inesperados que
surgem entre as fungdes tradicionais que cada um desenvolve, obrigando-o a
resolver conflitos interdepartamentais. Sua tarefa €& limitada no tempo e
normaimente ele ndo possui feed-back nos primeiros estagios do projeto, devendo
valer-se apenas de sua sensibilidade e experiéncia. A responsabilidade
fundamental de sua atividade é entregar seu produto final de acordo com os
resultados desejados, dentro dos limites de seu or¢amento e dentro da
programagéo de tempo especificada.

Sua fungdo dentro da organizagéo é bastante controvertida, pois deve atuar junto a
administracdo falando de orcamentos, prazos e politicas e, junto a sua equipe, de
tecnologia, desenvolvimento e performance. Deve acompanhar os propositos da
alta administrag&o, ao mesmo tempo que deve propiciar aos membros do projeto um
ambiente de tranquilidade para que eles possam executar eficazmente os trabalhos
sob sua responsabilidade.

4. ATUAGAO

A autoridade do gerente de projeto deve variar de fraca a forte, dependendo do
progresso de seu projeto e dos objetivos de sua atuagdo: deve ser mais fraca no
inicio, a fim de n&o inibir as idéias na formulagdo do programa do projeto, e
intensificar-se a medida em que o projeto se desenvolve, a fim de assegurar a
consecugao dos objetivos.

O gerente de projeto deve possuir ampia autoridade sobre todos os participantes do
projeto. Sua autoridade deve ser suficiente para permitir que ele acione todas as
atitudes técnicas e administrativas necessarias para que o projeto termine de forma
bem sucedida. A exata dimensé&o de sua autoridade ndo pode ser quantificada, uma
vez que ela varia de projeto para projeto, de gerente para gerente, e em fungéo do
tempo necessario, do custo envolvido, da complexidade e de inumeras outras
variaveis.

O gerente de projeto deve obter o respeito e exercer autoridade sobre os membros
do projeto que ndo sdo seus subordinados devendo para tanto propiciar um
mecanismo pelo qual o pessoal do projeto se identifique com este. Sua forma de
obter cooperagé@o pode fluir de varios modos: através de seu “status” e respeito
obtidos dentro e fora da organizacdo, de sua habilidade de persuasado, de sua
reputacéo e capacidade de resolver problemas complexos, da prioridade do projeto
dentro e fora do 6rgdo, do seu conhecimento técnico e de sua influéncia na
organizagao.

O gerente de projeto usualmente ndo tem autoridade direta em suas relagées,
exceto aquelas definidas na carta do projeto. Mas sua autoridade existe, pelo menos
informalmente, pois ele a compartiiha com muitos outros: faz barganhas, constréi
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aliangas, busca acordos comuns entre os intrincados pontos de vista que ocorrem
dentro do projeto e supervisiona as decisdes que ser@o apoiadas pelos demais
participantes. Uma vez que sua autoridade n&o acompanha a escala hierarquica do
6rgao, mas cruza todas as fungdes, ele pode entrar em deliberado conflito com os
gerentes funcionais, pois, enquanto o gerente de projeto determina quando e o que
é necessario para a atividade do projeto, os gerentes funcionais, que fornecem
apoio para diferentes projetos, determinam como o apoio sera fornecido.

Desde que a autoridade do gerente de projeto ndo € definida como uma autoridade
funcional ou autoridade-linha, mas espalhada por todas as fungbes envolvidas no
projeto, um conceito de autoridade de projeto emerge. Em virtude disso, podemos
dizer que o gerente de projeto depende fortemente de poderes fora de sua
autoridade formal.

O poder e o controle exercido pelo mesmo podem estar completamente divorciados
de sua autoridade formal, de onde as aliangas politicas representam importante
papel para preencher a lacuna existente em sua autoridade. Esta, muitas vezes,
estara mais afeta a sua habilidade em formar um ambiente de reciprocidade em seu
projeto. Esta espécie de autoridade néo pode ser delegada ao gerente de projeto,
mas deve ser conseguida por ele.

O gerente de projeto deve exercer autoridade, no minimo, para:

- ter participag&o no estabelecimento das prioridades para a locagédo de recursos
que possam melhorar ou prejudicar o andamento do projeto;

- ter o direito de controlar a locagdo e os gastos monetarios e de participar no
orgamento e na elaboragao do plano do projeto;

- ter o principal papel na tomada de decisdes dentro da organizac&o, no que tange
as atividades técnicas e administrativas de seu projeto;

- possuir um importante voto na selegéo dos subcontratados e outras organizagdes,
que servirdo de suporte para o desenvolvimento do projeto.

O gerente de projeto deve despender um consideravel esforco para aprender como
comunicar-se adequadamente com seus técnicos, a fim de que estes entendam o
porqué das tarefas sob sua responsabilidade. Assim por exemplo, orgamentos,
programas, etc..., nao devem ser meros editoriais, mas devem ser cuidadosamente
preparados com a ajuda e conhecimento dos técnicos, que irdo conviver com eles.

O gerente de projeto deve estar disposto a atacar problemas de qualquer nivel,
embora deva selecionar o que € de sua competéncia resolver. Dessa forma, ele
deve controlar seus custos, procurando acompanhar as atividades e o tamanho de
sua equipe, formulando planos simplificados, realizando freqlentes revisGes de
custos, programando reunides e fazendo prontas avaliagbes das mudangas
técnicas, para determinar se elas sdo realmente necessarias ou se constituem em
meros refinamentos.



5. AMEACAS

Devido ao alto grau de dependéncia da organizagdo quanto ao sucesso do projeto,
o gerente de projeto recebe consideravel visibilidade da cipula do 6rgdo e, por
esse mesmo motivo, fica muito exposto através dos relatdrios que € obrigado a
apresentar e que monitoram o progresso de seu projeto.

O gerente de projeto enfrenta problemas pessoais, em termos do eventual fracasso
do projeto e da obsolescéncia profissional, visto que se afasta de sua
especializagdo para assumir uma fungdo administrativa.

O gerente de projeto precisa estar capacitado para enfrentar a ambiglidade de lidar
com os contribuintes do projeto e com uma equipe sobre 0s quais ndo tem
autoridade formal, maior a sua necessidade de criar uma base de influéncia no
ambiente do projeto.

Face a tudo o que foi descrito sobre o gerente de projeto, verifica-se que, além de
todas as caracteristicas especiais de seu trabalho e das caracteristicas pessoais de
que devem ser possuidor, ele ainda deve empenhar-se na criagdo de formas que
induzam seu pessoal a manter um alto grau de apoio e envelvimento no projeto. Por
tudo isso, a tarefa da escolha de um gerente de projeto deve ser revista de especial
atencdo, pois ela esta fortemente associada ao sucesso do proprio projeto.
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PARTE 3

MODELOS DE GESTAO



1. INTRODUGAO

A simples experiéncia sem conhecimento ndo transforma, nao reproduz a realidade,
uma vez que as circunstancias, as perspectivas e as predi¢cdes mudam. Por outro
lado, a teorizagdo afastada da realidade reduz-se a retorica ingénua, romantica, as
vezes perversa. O que é necessario e enriquecer a experiéncia ancorando-a em
referenciais tedricos, a luz dos quais possa ser analisada, avaliada, criticada, com
razoaveis graus de reproduc¢ao e de predi¢ao.

Todavia, sempre que se recorre a base conceitual e as formulagdes tedricas a
propoésito de necessidades praticas, logo vem a frase: na pratica a tecria é outra.

Num contexto de interrelagdes dinamicas e reciprocamente influentes, podemos
fazer referéncia a alguns modelos de gestdo, correlatos e interdependentes,
capazes de elevar a performance gerencial da instituicado e do desempenho de seu
corpo funcional.

Entre esses modelos estdo: Gestdo Descentralizada, Gestéo Matrici‘ai, Gestéo pela
Qualidade, Gestao Estratégica e Gestéo Participativa.

2. GESTAO DESCENTRALIZADA

Introduz novas ferramentas de gerenciamento, entre as quais o Contrato de Gestao
e os Contratos de Resultados, instrumentalizando a elevagdo da performance
administrativa, com énfase na capacitagdo gerencial para programas sociais €
areas de escassez, Complexidade e Multidisciplinaridade. '

2.1. CONTRATO DE GESTAO

Poderoso instrumento de gestdo institucional, como assinalado por Braulio Sérgio
Ferreira Batista, no seu livro "Estudos sobre Novos Modelos de Gestdo”, onde o
contrato de gestdo é por ele conceitualizado como um “compromisso firmado entre o
Estado e uma instituicdo governamental ou entidade publica ngo estatal, para o
desenvolvimento de programas de fortalecimento institucional e de modernizagao
da gestdo, com vistas a atingir methores resultados, que objetivem uma superior
qualidade do produto ou servigo prestado ao cidaddo’. Confere autonomia
administrativo-financeira aos gestores publicos e ndo-governamentais,
emprestando-lhes condigdes gerenciais necessérias e suficientes ao desempenho
desejado, permitindo a avaliagdo com base em indicadores pre-definidos, aferigéo
da eficacia gerencial e continuidade administrativa.
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2.2. CONTRATO DE RESULTADO

O Contrato de Resultado caracteriza-se como um instrumento de planejamento,
controle e avaliacdo das acdes do Orgdo . Coloca & disposicdo dos gerentes da
Instituicdo, informagdes relativas ao desenvolvimento da programacao,
possibilitando intervengdes durante a execugdo das propostas. Tem o mérito de
subsidiar o gerenciamento das a¢des com base em planejamento racional, criterioso
e exequivel.

Essa modalidade de agdo permite um processo participativo que mobiliza e
compromete todas as partes integrantes da organizagdo, gerando grau de
responsabilidade na obtencdo dos resultados almejados.

Enquanto mecanismo que induz ac planejamento coerente e transparente incentiva
a adogdo de estabelecimento de metas que expurgam a passividade, acomodacéo,
subdimensionamentos ou superdimersionamentos, dentre outros fatores que
mascaram as reais potencialidades do Orgéo.

O Contrato de Resultado, estabelece procedimentos que viabilizam o
acompanhamento, controle e avaliagdo do processo operativo dos Projetos,
mensurando os aspectos relativos a eficiéncia e eficacia dos mesmos.

Fundamentalmente, induz a conjunto dos segmentos internos a elaborar o plano de
gestao identificado com a misséo, diretrizes e metas do Orgéo.

3. GESTAO MATRICIAL

A estruturag&o matricial € um modelo n&o prisioneiro das estruturas hierarquicas
rigidas, mas dindmico, capaz de articular os enfoques tematico-setoriais e de
flexibilizar o gerenciamento das agdes através de planos, programas e projetos, em
substituicdo as atividades ortodoxas, no bojo das quais seria mais dificil introduzir a
mudang¢a. Esse modelo favorece uma atuagdo mais incisiva sobre as dimensdes
fundamentais da gestdo contemporédnea: cultura e comunicagdo; recursos
humanos; processos, tecnologia de informagéo e custo/precgo, que deixariam de ser
atribui¢bes exclusivas dos respectivos setores delimitados pelos organogramas
convencionais, para serem ambitos de intervengdo de interesse de toda a
organizagdo social (é a esta dinamica que chamamos de articulagdo tematico-
setorial). Seriam exemplos desse tipo de planificagio:

3.1. CONCEPCAO E ESTRUTURAGCOES INSTITUCIONAIS (DIMENSAO PRO-
CESSO)

Substitui as velhas estruturas organizacionais por estruturas contemporaneas,
dindmicas, de inspiragao holistica, do tipo piramide invertida (arvore) ou celular (de
textura permeavel), visualizada em desenhos radiais, circulares, orbitais,
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multidimensionais (hologramas ao invés de organogramas). Nessa concepgao, a
hierarquia inverte-se: ao invés de apoiar-se sobre 0s niveis inferiores, recoloca-se
em sua base para suporta-la ou em seu centro para irradiar o conhecimento (matriz
do novo poder).

3.2. BANCO DE POTENCIAIS HUMANOS (DIMENSAO RECURSOS HUMANOS)

Recreia necessidades de trabalho em fungido dos talentos humanos, ao invés de
tracar perfis e tentar enquadrar pessoas naquelas molduras preconcebidas.
Mapeia habilidades, vocagbes, tendéncias e laténcias humanas, com vistas a
elevacdo de sua auto-estima e satisfacdo das suas necessidades de auto-
realizag&o, criando condigdes para que a concep¢ado dos produtos finais e dos
servigos seja reorientada no sentido de realizar e potencializar o melhor
aproveitamento do conjunto de virtudes dos seres humanos que os realizam.

4. GESTAO PELA QUALIDADE

Na Gestéo pela Qualidade, toda a énfase desloca-se para o conceito basico de
produto final, ou seja, o resultado do trabalho humano destinadc a satisfazer as
necessidades e expectativas dos clientes internos e externos. A Qualidade nao
pode ser vista, de forma alguma, como um modismo, como uma panaceia, como
uma pedra filosofal que ao primeiro toque a tudo transformaria em ouro; ou apenas
como um método de gerenciamento; mas antes e sobremaneira, como fio condutor
interligando todo o processo de mudanga pessoal e institucional, a partir da nova
atitude gerencial.

Nessa otica, os Programas de Qualidade disseminam e instalam a cultura
qualitativa em toda a administragao; utilizam metodologias préprias para analise e
solugdo de problemas; aplicam técnicas e ferramentas de acompanhamento e
controle; simplificam, normalizam e padronizam processos de trabalho,
racionalizando procedimentos, reduzindo seus prazos € agilizando o alcance de sua
finalidade; combatem o desperdicio € reduzem custos e pregos; promovem um
intenso esforgo de sensibilizagdo, conscientizagdo e motivagdo e desenvolvem
agbes de Educacdo e Treinamento, voltadas para a filosofia e para a metodologia
gerencial da Qualidade e para o atendimento ao publico, qualificando os setores
que lidam diretamente com o consumidor dos servigos, tanto sob o0 aspecto
comportamental quanto sob o aspecto da compreensdo organizacional e da misséo
institucional;, concebem e executam projetos que agregam valor ganhos de
produtividade ou de mudanga conceitual, promovem a formag&o e o exercicio de
lideranga, buscando novos paradigmas e reafirmando crengas na exceléncia,
desenvolvem agbes de articulagdo institucional e fazem relatos de sua atuagdo para
troca de informages e intercambio de saber e de experiéncia; aprendem fazendo,
fazem aprendendo (on the job training), experimentam, realinham caminhos e
prosseguem para renovar as crengas de que é possivel transformar algo que
poderia esclerosar-se, promovendo a melhoria continua dos servigos e produtos,
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submetendo-0s ao crivo superior da satisfacdo da clientela de cidadaos usuérios,
contribuintes.

Necessério salientar que Qualidade e Produtividade s&o conceitos indissociaveis.
Por esta razdo, Qualidade reduz custo e reduz prego, ao contrario do que se pode a
primeira vista e superficialmente conjecturar. Dai sua indiscutivel legitimidade
social, posto que implica, em ultima analise, na democratizagdo do acesso aos bens
produzidos, notadamente quando aplicada no setor publico.

5. GESTAO ESTRATEGICA

Administra recursos escassos para realizar mudangas taticas e articula as
mudancgas taticas alcangadas para obter a situagdo desejada; mapeia o ambiente,
as transformagdes, o contexto e os fatores sociais; prospecta cenarios, variaveis e
alternativas estratégicas; através de diagndsticos, identifica pontos fracos e pontos
fortes da instituicdo; analisa as macro-tendéncias sdcio-politico-econdmicos e
tecnologicas e identifica as ameagas, 0s riscos e as oportunidades de novos
negdcios institucionais que envolvem a gestdo, com enfoque na adequacgado da
estrutura, na necessidade de elevagdo da produtividade e no melhor
aproveitamento das capacidades instaladas; considera permanentemente, através
de mecanismos de avaliagdo e critica, as possibilidades de conversao de fatores e
resultados negativos em virtualidades positivas, de adaptacdo, de mudanca, de
saltos transformadores (mutuagdo) e de transcendéncia; converte circulos viciosos
em circulos virtuosos, redefinindo conceitos de visdo, valores, missdo, objetivos,
rumos, trajetdrias, referenciais, politicas, diretrizes, estratégia e logistica, a partir
dos quais define sua carta de navegacgdo; articula-se com segmentos estratégicos
da sociedade, buscando integragdo, parcerias e cooperagao; revé e altera modelos
organizacionais, planejando, executando e gerenciando o desenvolvimento
institucional; desenvolve visdo prospectiva e de longo e medio prazos.

6. GESTAO PARTICIPATIVA

Elegendo a participagdo como principio legitimador e qualificador do processo
decisério, essa concepg¢do convoca mecanismos agregadores e harmonizadores
das diversas equipes, estimulando e sincronizando as trocas de informagéo e o
exercicio do questionamento para aperfeicoamento do processo decisério, a
formulagao de proposigdes, o acompanhamento e o controle das medidas adotadas,
o registro histérico da meméria dos fatos e elementos levados em consideragéo nas
decisdes gerenciais, buscando consenso, comprometimento e senso de propriedade
na equipe de dirigentes, gerentes e servidores.

Seus modelos acolhem e estimulam manifestacdes da criatividade, ensejam
mudancas e inovagdes, acompanhando a evolugdo dos sistemas de producdo e
reprodugdo do conhecimento e de novas tecnologias, estabelecimento de
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referenciais de desempenho administrativo e reservatérios de producéo e aplicagio
do conhecimento gerencial, disponibilizando-o0 para atender as necessidades de
gestdo dos demais 6rgaos. Recriam e operam novos padrdes de comunicagdo
organizacional e para disseminac¢ao de informacdes, alimentando e realimentando
os informativos internos e fazendo fiuir a informagao; buscam ampla interagdo com
os demais atores do cenario contextual, chegando junto aos poderes publicos, as
Universidades, aos Sindicatos, as Associagdes Comunitarias, as classes
produtoras, com eles buscando entendimento, negociagdes, debates, cooperacao e
parcerias, tanto pelo aspecto da sinergia quanto em face da necessidade de
administrar a escassez e de racionalizar recursos e esforgos.

7. CONSIDERAGOES FINAIS
Ja se disse: Geréncia é regéncia. Exige decisOes ageis e seguras.

Por fim, ndc acreditando em receita de bolo, seja no &mbito do setor publico, seja no
espaco da iniciativa privada. Mas cremos que, combinando e experimentando bem
as diferentes doses dos fermentos, ingredientes e especiarias aqui colocados,
pode-se exorcizar 0 monstro que ronda a nossa Instituigdo, construindo e (re)
gerenciando aqui e agora um Orgo de sucesso.
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