Trandformando organizacOes
publicas. atecnologia
dainformacao como fator
propulsor demudancas'

Paulo Sérgio Vilches Fresneda

1. A necessidadedemudanca

A era dainformacdo chegou provocando grandes mudangas nas
organizagOes privadas, tais como: incriveis aumentos de produtividade,
downsizing, reengenharia, formas criativas e diferenciadas de se fazer
negocios, especialmente na &rea de servigos dirigida aos clientes, uso
intensivo de tecnologia da informac&o (TI) e muitas outras mudancas
significativas. Conseglientemente estas organi zaces estéo passando por
um dréstico e rapido processo de reorientacdo e reestruturacdo, tendo
em vista que os model os organizacionais existentes (idealizados ha mais
de 100 anos) se exauriram, nao gerando respostas satisfatérias as neces-
sidades e expectativas da sociedade moderna (leia-se clientes e competi-
doresglobais).

Como conseqiiéncia deste fato geral acima explicitado, novos
model os de organi zago estéao surgindo, muitos dos quais estdo transfor-
mando completamente a nogdo atual do que seja uma Corporagéo, uma
Empresa, uma Instituicdo Pablica, etc. Esta nova organizacdo € voltada
para atender as necessidades e expectativas dos clientes, com alta quali-
dade e produtividade, utilizando-se de umaestrutura organizacional leve,
baseada em equipes de trabalho e processos de trabal ho horizontais, com
o minimo de estruturahierérquica, i.e., minimo de camadas gerenciaisou
niveis hierarquicos.

Dentre os insumos que tornaram possiveis esta mudanca, esta o
uso intensivo do “recurso informacdo” e dastecnol ogias associadas asua
captacdo, armazenamento, tratamento e disseminacdo, chamadas de
Tecnologias da Informagdo (T1).2 Tecnologias da Informagéo tém sido
utilizadas intensamente por aquelas organizagdes que estdo se
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reestruturando no novo modelo e na nova forma de operacdo, impostos
pelo mercado mundial altamente competitivo.

O setor publico ndo poderia ficar impassivel a essas mudancas,
uma vez que a sociedade (Ieia-se contribuintes) esta cada vez menos
interessada em arcar com 0s custos de estruturas ndo-efetivas, inefi-
cientes,® as quais ndo provéem os produtos e servicos esperados pelos
seus diversos segmentos. Somado a estes fatores, existe a hecessidade
de equilibrar o orcamento publico, 0 que requer ndo sO o repensar do
papel do Estado, mas também areestruturagdo e transformagéo das orga-
nizacOes publicas (OPs). Diante deste quadro, varios paises iniciaram
programas de reforma do Estado, tais como o National Performance
Review nos EUA (National Performance Review, 1993) e o Programa
de Reformado aparelho do Estado (Camara daReformado Estado, 1995)
no Brasil, paracitar alguns exemplos.

Destaformahade serepensar ou, como afirmam certosespecialis-
tas da area, é preciso “reinventar” o setor publico (Ossorng, 1992),
propondo novos fins, formas de organizagdo, estruturacdo e operagéo
das institui¢des publicas com vistas ao atendimento das necessidades e
expectativas da sociedade, cujos clientes sdo os cidaddos do pais, contri-
buintes ou n&o.

Uma alternativa possivel para a “reinvencdo” de uma instituigéo
publicapode ser viabilizadapel o tratamento organizado e sistemético ea
utilizag&o intensiva do recurso informac&o. A Tecnologia dalnformagéo
€0 suporte para o uso efetivo e eficiente do recurso informagéo e, adicio-
nalmente, pode ser utilizadacom um fator decisivo napropul sdo do processo
de transformac&o de umainstitui¢do publica.

A utilizagdo adequada, organizada e oportuna de Tl no processo
de transformag&o de uma OP, requer o estabel ecimento de um arcabougo
metodol 6gico paraservir de guiageral desse processo de transformagao,
onde as mudangas organizacionais sd0 projetadas e implementadas em
perfeitaharmoniacom as Tlsutilizadas como fator de propul séo e suporte
a essas proprias mudangas.

2. Premissas béasicas do ar cabouco metodol 6gico

A idéia basica deste trabalho é utilizar Tl com um agente ativo no
processo de transformacdo de uma organizacdo publica e ndo utilizé-la
paraautomatizar 0s processos exi stentes executados nas estruturase arranjos
organizacionaisburocréticosatuais. Este Ultimo uso de Tl tem sido, histori-
camente, 0 maiscomum nas organizagdes publicas, o qual tem contribuido
para fortalecer, ainda mais, a rigidez das estruturas organizacionais e 0s
processos de trabalho existentes, i.e., o enfoque usual burocrético de



operacao de umaorganizagdo publica. Portanto, o objetivo deste trabalho
€ propor o uso de Tl para quebrar a estrutura e cultura burocréticas,
caracteristicas comuns a maioria das organizagdes publicas, esperando
transformé-las em organizacfes mais efetivas e eficientes.

O arcabouco metodol 6gico proposto de uso de T, no processo de
transformacdo de organizacGes publicas, baseia-se principa mente nos
seguintes pontos:

a) orientacdo para o cliente;

b) smplicidade;

¢) foco em poucos alvos de mudanca.

Para que um processo de transformacéo efetivo acontegca em uma
organizag&o publica, € imperativo que seus clientes (atuais e potenciais)
sgjam considerados os maiores interessados no mesmo. Isto significaque
€ necessario trazer para a area publica, com as devidas adaptagoes, as
estratégias, métodos e processos similares aquel es utilizados por organi za-
¢Oes privadas paraganhar e manter clientes satisfeitos com seus produtos
e Servicos.

E importante observar que um cliente de uma organizac&o publica
temdoispapéis, i.e., primeiro, ele éreceptor dos produtos/servigos gerados
pelaorganizacdo (papel comum de um cliente de umadada organizag&o);
segundo, de um cidadéo, no qual €ele esta preocupado com a performance
geral daorganizacdo, com o intuito de ter certeza de que o imposto pago
esta sendo utilizado apropriadamente. Uma discussdo interessante sobre
0 papel e arelagdo entre clientes-cidadéos e as organizagdes publicas é
apresentada por Henry Mintzberg (MinTzBERG, 1996, p. 76-78).

Fina mente, étambém importante exercer pressdo de mudangasobre
acultura burocrética arraigada, que quase ndo vé e serve pobremente 0s
clientes da organizagéo, no sentido de n&o colocar os clientes/cidadaos
em frente aos assuntos internos da organizagdo. Acdes feitas nesta area
certamente causar&o mudancas de porte na organizacdo, nos resultados,
na estrutura, nos processos de trabalho e na cultura.

Outra caracteristica deste arcabouco metodolégico é a simpli-
cidade. Esta caracteristica € importante, porque para a sua disseminagéo
e aplicagcdo em varias organi zagdes publicas sera necessariaumaexplana-
¢&0 paraoutros agentes de mudanca, que iréo executar projetos similares
detransformag&o de suas organizagoes. Quanto mais simples o arcabougo
metodol 6gico proposto, mais fécil serd de ser entendido por terceiros,
maior serd sua atratividade para os executivos das OF's (facilitaavenda
politicadamudanga), e, menos complicado paraimplementar.

Como um corolério do principio anterior (smplicidade), aproposta
metodol 6gica deve focar “poucos alvos de mudanga’, mas que sgjam
importantes e poderosos para quebrar a cultura e a estrutura burocratica
de organizacGes publicas. Os dois alvos escolhidos que preenchem as
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condi¢Bes anteriormente estabelecidas sdo os seguintes: Institutional
Accountability*e Equipes de Trabal ho.

Institutional Accountability forcara uma organizag@o publica a
ser responsavel pelaproducédo de resultados vis-a-visaos recursos (finan-
ceiros, humanos, materiais, informacionais, etc.) a ela alocados. Varios
beneficios podem ser previstos, podendo ser citados os seguintes: aumento
da responsabilidade dos executivos publicos; maior transparéncia das
operagdes daorganizacao; facilidade de auditoria por parte dos cidadaos;
aumento da pressdo por mudangas internas no intuito de obter melhor
performance (ambas: efetividade e eficiéncia). Este alvo de mudanca
exercera uma “pressdo externa’ na organizagdo que acarretara subse-
guientes mudancas internas.

Maiores detalhes sobre o conceito de accountability podem ser
buscados nos artigos publicados por AnnaM. Campos (Campos, 1990) e
por ReginaE. Herzlinger (HERZLINGER,1996).

Equipes de Traba ho sdo umaforcainternade pressdo naformade
funcionar de umaorganizagéo publica. Considerando que, associado com
as equipes de trabalho, andam lado alado:

a) processos de trabal ho interfuncionais (horizontais);

b) foco no cliente e nos resultados;

c) colaboragdo entre empregados, e

d) maior facilidade de auditoria do uso de recursos vis-a-vis aos
resultados produzidos, elas podem provocar mudangas substanciais na
estrutura e cultura burocrética de uma organizagdo publica.

Finalizando essa se¢éo, é apresentado um resumo dos principais
direcionamentos utilizados naformul acao do arcabouco metodol 6gico pro-
posto, quaissejam:

a) a cultura, missdo, objetivos e metas, estrutura e processos de
uma organizagdo vém em primeiro lugar quando se considera o uso de
tecnologia da informagdo como insumo basico do processo de transfor-
macdo da mesma. Tl no contexto deste trabalho é considerada como
uma ferramenta poderosa para o suporte do processo de mudanca
organizacional, mas primeiro, e sempre primeiro, devem vir as considera-
¢Oes organizacionais explicitadas anteriormente;

b) este trabalho resulta de pesquisa aplicada. Desta forma, o con-
telido aqui apresentado € proveniente de resultados de pesqguisas sobre
teorias, conceitos, enfogques, metodol ogias e experiéncias préticas docu-
mentadas naliteratura e rel acionadas com transformacéo de organizagoes,
privadas e publicas,

¢) considerando que aliteratura é prédigaem material relacionado
com atransformagado de organizagdes privadas, foram utilizadasidéias e
préticas empregadas por estas organizacfes, com as devidas adaptacdes
paraumaorganizacdo publica, e incorporadas no model o proposto;



d) asidéias contidas neste artigo foram organizadas de forma a
facilitar o desenvolvimento futuro de material didético de suporte, no
treinamento de técnicos do setor pablico, em como utilizar tecnologiada
informagdo como um fator propulsor do processo de transformagéo de
organizag6es publicas.

3. O arcabouco metodoldgico proposto

Naelaboragéo desta propostametodol 6gica, foram utilizados varios
model os descritos naliteratura, muitos dos quais projetados para organi-
zacOes privadas. Osdois mais utilizados neste trabalho foram: @) o Trian-
gulo Estratégico e b) o modelo do “MIT — Massachussets Institute of
Technology”, model os estes projetados para uso em organizagoes priva-
das. O primeirofoi criado pelo professor Richard E. Walton daUniversity
Harvard (WaLTon, 1993). O segundo foi o resultado de um projeto do
MIT denominado “ Programade Pesquisa: ageréncianosanos 90" (Scortt-
MorTon, 1991).

O estudo e a andlise destes dois modelos, levadas em conta as
devidas adaptacdes para aplicacdo em organizagdes publicas e respeita-
das as premissas basicas fixadas, chegaram a uma proposta inicia do
modelo, aqual foi aperfeicoada através de discussdes com profissionais
de diversas organizacOes publicas federais brasileiras.

Os paragrafos a seguir apresentam uma visdo geral do modelo
proposto. O ponto de partidafoi o cliente-cidad&o daorganizac&o. A razéo
principal destaescolha é que o processo de mudangade umaorganizagao
publica sera facilitado se existir uma presséo externa a ela, advinda de
seus maiores interessados: seus clientes e dos cidaddos em geral.

Portanto, um cliente de uma OP tem uma relac&o direta com os
produtos e servicos providos por ela e com sua responsabilidade como
instituic&o publica. Relacionada com seu primeiro papel, um cliente esta
interessado em adquirir/receber produtos e servicos de qualidade, no
tempo adequado e, em geral, pelo menor preco. No segundo papel, o de
cidad&o, os clientes estdo preocupados com a performance global da
OP, ou sgja, com aeficiéncia e aefetividade damesma. Estaperformance
global pode ser melhor traduzida e medida através de medidas de
performance.

O acima colocado forca uma OP a estabelecer uma viséo corpo-
rativae objetivosdelongo prazo, osquaisdevem levar em conta os aspectos
de institutional accountability (medidas de performance — perspectiva
dasociedade). Ao lado disto, mecanismostém de ser criados paraconectar
medidas de performance aos objetivos e metas corporativas.
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Ambos os caminhos, produtos e servicos de qualidade e responsabi-
lidade com transparéncia, levam a necessidade de melhorar ou
reengenheirar os processos de trabalho existentes ou a serem criados na
organizacdo, 0s quais sdo executados por equipes de trabalho. O recurso
critico que permite este arcabouco funcionar adequadamente e tornar
suaimplementacéo factivel é ainformacgao. Esta afirmagéo implica que
a Tl éaferramentafundamental no suporte das mudancas e na operacao
futura da organizagdo transformada, umavez que ela é aferramenta que
coleta, armazena, processa e distribui o recurso informacéo.

Ponto importante e crucial neste processo de mudancga: nadaaconte-
Cera, a menos que 0s recursos humanos sgjam tratados adequadamente
no processo de mudancga. I sto implicaque todas as mudancas propostas e
decorrentes do uso deste arcabougo metodol 6gico devem ser adequada-
mente gerenciadas (Figura 1: caixa GerénciadaMudancga) e sempre deve
ser levado em conta o desenvol vimento dos recursos humanos dos vérios
tipos:. gerencial, técnico e administrativo.

A Figural mostrao arcabouco metodolégico proposto:

Figura 1: Arcabouco metodolégico proposto®
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Como foi mencionado anteriormente neste artigo, os dois alvos
principais de mudanga sdo institutional accountability e equipes detraba
Iho. A Figura 1 mostra o relacionamento, ou melhor, 0 ponto de encontro
sinérgico entre estes dois alvos, 0s “ processos de trabalho”, os quais ge-
ram os produtos e os servigos para os clientes, coletam e produzem as
informacfes necessarias, as quais sdo agregadas e se transformam em
medidas de performance organizacional, insumo bésico para se auditar a
institutional accountability.

E importante enfatizar que:

a) 0 uso deste arcabougo metodol 6gico deve ser gjustado paracada
OP, levando-se em conta suas particularidades, cultura, consideragcdes
politicas e disponibilidade de recursos. Isto significa que para cada OP
deve ser criadaumaestratégia tinica, ou no minimo ajustada, de aplicacéo
destapropostametodol 6gica;

b) cada“caixa’ daFigural em s requerirdum trabalho futuro de
detalhamento em termos dos seus “ ques e comos’, com aincorporacéo
de metodol ogi as especificas quetratam dos vérios aspectos de modelagem
organizacional. Por exemplo, na caixa— Clientes/Cidaddo, deverdo ser
utilizadas metodol ogias que identifiquem o mercado de atuacdo daOP e
sua segmentagéo.

Sera apresentada, a seguir, uma breve descricéo de cada umadas
caixas componentes do arcabougo metodol 6gico proposto:

Cliente/Cidadao: raz&o da existéncia da OP. Na concepcéo deste
modelo, o cliente de uma OP tem papel duplo, como ja destacamos.

Na definicdo da fatia de mercado a ser atendida (que em muitos
casos pode ser qualquer cidadao do pais, englobando assim todaapopul a-
¢do do pais), aOP deverase valer de metodol ogias adequadas paraidenti-
ficar, segmentar, levantar necessidades e expectativase avaliar o grau de
satisfacdo com os produtos e servicos gerados pela OP.

Umavez que o objetivo é atransformacao de OPs, os estrategistas
do processo de mudanca ndo podem ignorar a andlise deste componente
pelolado daoferta, ou sgja, dadisponibilizacéo deinovactes em produtos
e, especialmente, em servicos, que ndo fazem parte do rol de necessidades
e expectativas identificadas junto aos clientes da OP.

I nstitutional Accountability: esta caixarepresentaaforcaexterna
de mudangaque seraexercidanaOP, i.e, apressdo dos clientes-cidadaos,
direta ou indireta, sobre as organizactes componentes do aparelho do
Estado por produc&o de resultados com o uso eficiente e efetivo dos
recursos publicos. Um exemplo de implementagdo da responsabilidade
com transparéncia € o contrato de gest&o, instrumento de defini¢do dos
resultados a serem produzidos por uma organizacéo (publica estatal ou
publica privada), com seus respectivos niveis de performance, tendo em
vista a alocagao de recursos publicos na mesma.
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Par&metros de performance: a institutional accountability de
uma OP sera medida através de indicadores de performance organiza-
cionais, ou seja, medidores daeficiéncia e efetividade da OP natransfor-
macdo dos recursos publicos alocados (humanos, informacionais,
financeiros, materiais) em resultados deinteresse daclientelada OP. Estes
pardmetros de performance organizacional devem estar intimamente
conectados a area estratégica da OP, traduzindo-se, em muitos casos,
nas metas associadas aos objetivos corporativos da organizacéo.

Visdo, missao, objetivos, metas: esta caixa representa o grande
componente de nivel estratégico da OP. Aqui sdo estabelecidasavisdo, a
missdo e os objetivos corporativos que visam indicar o norte da OP, a
razéo da sua existéncia e os caminhos a serem trilhados paraarealizagéo
de suavisio e misséo corporativas. Este componente deverefletir, o mais
claro possivel, por um lado, as necessidades e expectativas do cliente-
consumidor em termos de produtos e servicos providos pela organizagéo
e, por outro lado, os indicadores de performance que medem o grau de
institutional accountability da OP. Estes indicadores de performance
podem ser traduzidos nas metas corporativas, item componente da estra-
tégia corporativa da OP.

Processos de trabalho: arealizagdo da visdo e damissdo e a con-
secucdo dos objetivos e metas corporativas dependeréo da execucao dos
processos de trabal ho na organizac&o. Estes processos so um conjunto de
atividades que visam produzir resultados com certo nivel de performance
para uma dada clientela. Como as atividades pertencem a vérias unidades
funcionais, estes processos também sdo chamados de processos horizon-
tais de trabalho. Os produtos e servigos da OP sfo os resultados gerados
por uma sequiéncia de processos de trabal ho internos da organizagéo. Des-
ta forma, os processos de trabalho executam a conexado entre os planos
estratégicos e os clientes da OP, através da geracdo dos produtos e servi-
¢os demandados e/ou of ertados aos clientes pela OP.

Neste modelo proposto, 0s processos de trabalho séo o ponto de
encontro entre aforcaexternade mudanga, ainstitutional accountability,
e aforcainterna de mudanca, as equipes de trabalho.

Equipes de trabalho: os processos de trabalho sdo executados
por pessoas componentes das equipes de trabalho. Asequipesdetrabalho
formam a forca interna de mudanca dentro do arcabouco metodol 6gico
proposto.

E importante salientar que aidéia sobre equipes detrabalhoinclui,
entre outros fatores:

a) o comprometimento e a responsabilidade dos componentes da
equipe com os resultados produzidos pelo processo de trabalho e com os
seus clientes, quer sejam internos ou externos a OP;



b) o trabalho conjunto dos componentes da equipe deve operar de
formasinérgica;

¢) acomplementaridade de habilidades entre os membros daequipe
paramel hor executar as atividades componentes do processo detrabal ho;

d) os componentes de uma equipe tém ndo s responsabilidades
individuais com relagdo as suastarefas, mas também tém responsabilidade
relativa a equipe como um todo. A descricao desses fatores acimavisam
diferenciar o conceito de equipe de trabalho do usual e corriqueiro grupo
de trabalho, t&o comum nas organizagdes publicas.

Em resumo, para se ter uma organizacdo voltada para a producéo
de resultados com performance, é necessario que as pessoas trabalhem
organizadas paratal. A organizagdo das pessoas em equipes de trabal ho,
executando processos de trabalho, tem sido apontada na literatura com
um dos ingredientes basicos de uma organizacéo de alta performance
(PincHOT, 1994; RoBBINS, 1996, p. 346-348).

Produtos & servicos: como o proprio nome indica, esta caixa
especificaos produtos e servigcos demandados pel os clientes e/ou of ertados
pela OP. S&o produzidos pel as equipes de trabalho que executam os pro-
cessos de trabalho, de acordo com o que é preconizado namissdo e obje-
tivos corporativos da OP.

Desenvolvimento de recursos humanos. tudo o que acontece
em umaorganizagao é produzido pelaagdo dos recursos humanos existen-
tes. No caso de uma transformag&o de uma organizacgao, 0s recursos hu-
manos desempenham um papel primordial, poisbasicamente aorganizacdo
iramudar se, e somente se, as pessoas componentes da mesma mudarem.

Esta caixa visa enfatizar a posi¢&o central dos recursos humanos
com relac&o atodos 0s outros componentes e na operacionalizag&o deste
model o de mudanga. As acdes de desenvolvimento de pessoal, em todos
0s seus niveis — gerencial, técnico e administrativo — sdo de sumaim-
porténcia para a obtencéo de resultados de alta performance e na
minimizagdo das resisténcias as mudancas.

Geréncia da mudanca: todo processo de transformagéo organi-
zaciond acarretara mudancgasno nivel individua e de gruposde emprega-
dos da organizagdo. Essas mudancas podem provocar resisténcias as
novas propostas de funcionamento da OP, podendo dificultar ou mesmo
inviabilizar os projetos de mudanca, independentemente da qualidade
técnicaintrinseca dos mesmos.

Paraevitar estes problemas, acoes devem ser tomadas antes, durante
e depois do processo de mudanga, no sentido de minimizar resisténcias,
cooptar os que estdo afavor e neutralizar os que se opdem radicalmente a
mudanca proposta. Estas acdes, executadas de forma coordenada, for-
mam um plano de mudangas, que deve ser gerenciado adequadamente.

RSP

79



RSP

80

Tecnologia da informacao: A Tl é responsavel pelo provimento
das informagdes necessarias para operar o processo de transformagéo
da OP, através do suporte a viabilizagdo das forcas interna e externa,
assim como aos demais componentes do model o proposto. Cabe ressaltar
gue em uma OP transformada, o papel das Tls sera de vital importancia
para a sua operagdo e geréncia. A se¢do a seguir apresenta mais deta-
Ihes do papel da Tl no modelo proposto.

4. O papel daTecnologiadal nformagdo

Um dosinsumosindispensaveis paraaoperacionalizagdo das duas
forcas de mudanca, i.e., institutional accountability e equipes de traba-
lho, é o recurso informagdo. Sem as informacfes que compdem 0s
parametros de performance, os executivos da OP néo saberéo se aorgani-
zagdo esta seguindo o caminho correto e na velocidade adequada,
dificultando sobremaneiraou mesmo inviabilizando amedic&o daquanti-
dade/qualidade dos resultados planej ados para aquela OP especifica. Este
fato dificultariaou ndo possibilitariaaos cidaddos e/ou orgéos externos de
controle avaliarem a institutional accountability da OP.

Uma das grandes revolucdes que a Tl provocou nas organiza-
¢oes modernasfoi apossibilidade de se projetar e de seimplantar novas
formas de organizac&o do trabalho e, principa mente, aquel as baseadas
nos processos de trabalho horizontai s executados pelas equipes de tra-
balho. A Tl possibilita hoje que equipes operem com seus membros
dispersos em locais geograficos distintos e em periodos de tempo distin-
tos, disponibilizando as informagdes necessarias para a execucao das
atividades dos processos de trabalho, atempo e ahora, para cada mem-
bro da equipe.

As informacOes de suporte a implantagdo destas duas forgas de
mudancas sdo disponibilizadas basicamente pel astecnol ogias dainforma-
¢ao a seguir: Sistema de Informagéo Executivo para a forca externa —
Institutional Accountability e Groupware paraaforcainterna— Equipes
de Trabalho.

A Figura2 incorporaestas duastecnol ogias dainformagao, expan-
dindo o arcabougo metodol 6gico proposto.



Figura 2: Arcabouco metodoldgico proposto e
tecnologia da informacéo
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Segundo Steven Alter (ALTER, 1992, p. 136), um sistemadeinfor-
magao executivo (SIE) é “um sistema altamente interativo que prové a
executivos e gerentes acesso flexivel asinformagdes com afinalidade de
monitorar resultados e condicdes gerais da organizacdo” . Destaforma, o
papel do SIE no arcabougo metodol 6gico proposto € o de um instrumento
gue capta dados internos e externos a organizagdo pertinentes aos paré-
metros de performance estabel ecidos, organiza-os e os disponibilizaem
forma de gréficos e tabelas aos executivos. Estas informagdes providas
pelo SIE possibilitam aos executivos terem uma visio geral dadirecéo e
vel ocidade que a organizag&o caminha no momento e de tomar decisdes
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corretivas caso sejam necessarias. De acordo com a Figura 2, os bancos
de dados dos SI E seriam abastecidos com dados provenientes dos bancos
de dados mantidos pelos sistemas de informacgéo corporativos (vendas,
recursos humanos, financeiro, etc.) e complementados pel os dados gera-
dos pelas Tls de suporte as equipes e processos de trabal ho.

E importante ressaltar que o SIE deve ser estruturado com base na
metodol ogia utilizada para definir e gerir os parametros de performance,
gue permitirdo tanto ao gestor publico quanto ao cidaddo auferirem a
efetividade e a eficiéncia da OP, e, por conseguinte, sua institutional
accountability.

A tecnologia da informagdo de suporte as equipes de trabalho,
Groupware, é atecnologia que capacita grupos de pessoas a executarem
atividades de comunicagdo, colaboragéo e coordenacdo. Estestrés modos
de trabalho, executados em conjunto ou em separado, a0 mesmo tempo
ou em tempos distintos, no mesmo local geografico ou ndo, permitem que
os resultados do trabalho em equipe sgjam gerados (Lotus,1995).

O modo de trabalho “comunicagdo” é responsavel pelo fluxo de
informac&o entre os componentes da equipe de trabal ho, operando como
um meio eletrénico passivo para a transmissdo da informacéo. Como
exemplo, pode ser citado um sistemade correio eletrénico.

Colaboragdo prové um espaco eletrénico compartilhado pelos
membros de uma equi pe paratrocas de informacao e discussdes sobre 0s
diversos assuntos de natureza semi-estruturada e pertinentes ao trabalho
da equipe. Este espaco compartilhado é essencial para a geréncia e
minimizagdo da ambiguidade inerente a interacdo entre seres humanos.
Este modo de trabal ho permite que os membros de umaequi pe serelinam
virtualmente, minimizando assim a realizacdo de reunides face a face,
com consequientes ganhos de produtividade e diminui¢éo de custos opera-
cionais. Bancos de dados compartilhados séo utilizados paraimplementar
0 modo de trabalho colaboracéo.

Para as atividades mais estruturadas que séo executadas pelos
membros de uma equipe, o0 modo de trabalho coordenagdo prové o
suporte adequado através da automagao, do controle e do sincronismo
da sequiéncia de execucdo das atividades de um processo de trabalho,
baseado em regras e condicdes pré-estabelecidas. O modo coordena-
¢do éimplementado pel as ferramentas de automacao de fluxo detrabalho
(workflow manager).

A Figura 2 traz ainda dois componentes de T1 importantes para a
operacionalizacgo do model o proposto: os “ Sistemas de Informagdo” ea
“Infra-estrutura de Processamento & Transporte de Dados’. O primeiro
éformado pelo conjunto de sistemas de informag&o corporativos que em
gera foram construidos paradar suporte informacional as grandesfuncoes
da organizagéo, tais como: Recursos Humanos, Orgamento e Financas,



Contabilidade, Material, etc. Os bancos de dados mantidos por estes sis-
temas sdo uma fonte de dados para os SIE construirem e manterem
atualizados seus bancos de dados sobre os indicadores de performance
daorganizacdo. Outraligacdo apresentadanaFigura?2 é o fluxo de dados
existente entre asferramentas de Groupware e 0s Sistemas de Informag&o,
através daqual as equipesdetrabaho, de formaconcorrente, utilizam-se
de dados e fornecem dados aos Sistemas de Informag&o.

O segundo e Ultimo componente, al nfra-estrutura de Processamento
& Transporte de Dados, como o préprio nome diz, é composto por todaa
infra-estrutura de hardware e software necesséria para a coleta, proces-
samento e transporte dos dados em uma organizag&o. Esse componente
se constitui no conjunto de computadores (de todos os portes), do software
basico (sistemasoperacionais, utilitariosdiversos, etc..) e darede de comu-
nicacéo de dados que interliga esses varios computadores. Cabe ressal-
tar que em geral a grande parte dos investimentos em T efetuado pela
maioria das OPs realiza-se neste componente, ou sgja, em ferramentas e
infra-estrutura, quase sempre disconectados de planos de mudanga e/ou
melhoriaorganizacional. A consequiénciadestefato € o pequeno impacto
que Tl provoca no aumento da eficiéncia e efetividade da OP, uma vez
gue os gestores responsaveis pelos investimentos em Tl estéo mais preo-
cupados em “informatizar” a organizacdo do que tratar e gerenciar o
recurso informacéo, este sim, um insumo vital na operacéo e na
transformac&o das organizagOes.

Informac&o é o recurso vital paraaviabilizacdo de ambasasforcas
de mudangadaorganizago indicadas no model o proposto. Astecnologias
dainformac&o indicadas acima s&o os instrumentos de disponibilizac&o
desterecurso vital, ainformagdo. Conseqguientemente, a utilizagdo destas
Tls, em perfeita harmonia com os demais componentes da proposta de
mudancas de uma organi zag&o publica, operaracomo um fator propul sor
destas mudancas.

5. Consider acdes sobre a estratégia de implementacéo

Considerando que a utilizacdo deste arcabouco metodol 6gico em
uma organizagdo publicairaprovocar mudangas significativas e, conse-
glientemente, resisténcias a este processo surgirdo naturalmente, é
importante discorrer sobre a estratégia de implantagdo com vistas a
minimizar estas resisténcias e a aumentar a chance de sucesso do em-
preendimento.

Visando auxiliar os implementadores, o autor indica os seguintes
topicos relevantes, entre outros, a serem considerados no exercicio do
arcabougo metodol 6gico proposto:
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- Envolvimento e comprometimento dos* donos do poder”
- Lideres x Gerentes

- Equipe técnica

- Implementacéo top-down x bottom-up

- Geréncia de mudangas

5.1. Envolvimento e comprometimento dos “donos do poder”

Mudangas de porte em organizagdes ndo seiniciam e se processam
COMm sucesso caso Ndo haja envolvimento e o real comprometimento dos
executivos daorganizagao, isto &, dos detentores do poder posicionado no
nivel maisalto daorganizacdo. A aplicacéo deste arcabouco metodol 6gico
em um processo de transformacgdo de uma OP, principalmente se éinicia-
do pela forca externa, que trabalha com o componente estratégico da
instituicdo, requer o aval e o apoio comprometido daaltadirecéo daorgani-
zacd0. Atualmente, este apoio da alta direcéo devera ser facilitado pelos
esforcos da reforma do aparelho do Estado que estéo pressionando os
dirigentes deinstitui¢fes publicas atrabal harem com o componente estra-
tégico voltado pararesultados e clientes. Uma fonte de pressdo em nivel
estratégico é aformalizacao dos contratos de gest&o entre 0s organismos
controladores e a OP, nos quais sdo (ou deveréo ser) estabelecidos os
resultados e respectivos niveis de performance a serem obtidos pela OP
Vis-a-vis aos recursos publicos a ela alocados. Consegiientemente, uma
aternativa para cooptar e comprometer os executivos com atransforma-
¢do de sua instituicao, utilizando este arcabouco metodol égico, € que o
préprio se apresenta como uma alternativa para o provimento dos meios
necessarios para cumprir o contrato de gestdo, firmado com orgdos
superiores de controle, a0 mesmo tempo que prové elementos para a
transformacédo da OP.

5.2. Lideres x Gerentes

A aplicacdo deste arcabougo metodol 6gico provocara mudancas
em uma OP, transformando seu formato organizacional, sua forma de
funcionamento, sua forma de gestéo e, conseqlientemente, sua cultura.

Paralevar a cabo e com grandes chances de sucesso esse processo
de transformac@o, € desgjavel a existéncia de lideranga nos executivos
responsaveis pelo processo de mudanga. Estefato éimportante por vérias
razoes, entre as quais podem ser mencionadas:

a) ageracdo de uma visdo futura da OP, €,

b) o maior envolvimento e comprometimento de todos naorgani ze-
¢&0 no processo de mudancga, dada a credibilidade e ainfluéncia positiva
dolider.



O papel que amaioriados executivostipicos de OPs desempenham
€ 0 de gerente, i.e., administradores do status quo existente, em gera
preocupados com o cumprimento do ritual burocrético, e, quando muito,
criando e implementando a¢Bes que provocam pequenas mudancas em
detal hes operacionai s da méquinaburocratica. Parahaver transformacéo
real de uma OP, é necessériaa criagdo de umavisdo de futuro e paraisso
€ desgjavel aexisténciado lider, que cria ou adota essa visao e conduz o
processo de mudanca.

Quando néo existir nenhum executivo com o perfil delider naorga-
nizacdo, umaalternativaque pode ser utilizada € aelaboracéo davisio de
futuro por um grupo de empregados, respeitados por sua competéncia
técnica e conhecimento do negécio da OP, que seria posteriormente
encampada pel os executivos que detém o poder. Desta forma, um grupo
formado por executivos e empregados formul adores da vis&o seriarespon-
savel pelaimplementacdo das acles de transformacéo, fazendo, assim, o
papel do lider inexistente.

Em resumo, transformar uma OP requer uma visao de futuro da
organizagdo, que pode ser provida por um lider ou por um grupo de
empregados que conhecam “afundo” 0“negdcio” daOP. A implementacdo
desta visdo ser& facilitada com a presenca do lider, conduzindo a organi-
zacao (leia-se recursos humanos) do ponto A (status quo) ao ponto B
(OP transformada). O arcabouco metodol 6gico proposto prové uma es-
trutura de como o componente estratégico (visdo, missdo, objetivos
corporativos, etc..) se relaciona com outros €lementos importantes em
um processo de transformag&o de uma organizagao.

5.3. Equipe técnica

Uma das chaves do sucesso no processo de transformacéo de
umaOP é aformag&o de umaequipe queird ser responsavel pelaimplan-
tacdo dos componentes do arcabougo metodol 6gico proposto. Estaequipe
devera ser formada com os melhores e mais competentes empregados
da OP, tendo em vista que um processo de transformacgéo organizacional
exige gue os executores da mudanca devam ter a competéncia e a habili-
dade para fazer a transicdo 0 mais suave possivel e com poucos efeitos
indesgjdveis no ambiente e operagdo da organizacdo, e, obviamente,
minimizando, ao maximo, o risco de fracasso do projeto.

Esta equipe deve ser multidisciplinar, em geral envolvendo pessoas
com as seguintes especialidades. area de negécios da OP, geréncia de
mudancas, desenvolvimento organizacional, tecnologia da informacéo e,
possivelmente, um representante dos clientes da OP. Os membros da equi-
pe deveriam ter umadedicac&o minimade 70% do tempo, sendo recomen-
dével que o nucleo da equipe tenha dedicacéo integral. A equipe deve ser
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estruturada e gerenciada de forma a facilitar o uso efetivo do potencial
humano existente, devendo se reportar diretamente a alta diregdo da OP.

Os membros desta equipe também seriam responsaveis por
gerenciar e absorver know-how de consultores externos, queviessema
ser contratados pararesol ver problemasou prover informacBesem éreas
em gue a OP ndo disponhade competénciainterna.

5.4. Implementacdo top-down x bottom-up

Do ponto de vista global de uma OP, o arcabouco metodol 6gico
pode ser implementado com um enfoque top-down (de cima para baixo,
do geral para o detalhado) ou bottom-up (de baixo paracima, do detalha-
do para o geral). A relevancia deste tépico deriva da necessidade de
apresentar alternativas factiveis para aqueles que trabalham na érea de
desenvolvimento organizacional , no momento em queirado aplicar métodos
etécnicas detransformacéo de umaOP, umavez que as condi¢cdes (socio-
politicas, financeiras, recursos humanos, etc..) podem recomendar autiliza-
¢do de um enfoque ou outro.

A implantacdo do arcabouco metodoldgico usando o enfoque
top-down esta relacionado a forca externa— Institutional Accountability
— € aos componentes estratégicos da OP (visdo, missdo, etc..). O uso
deste enfoque requer o apoio e 0 comprometimento da ata direcdo da OP
e, preferencialmente, de um lider entre os executivos desta OP, e, dado o
Seu escopo geral, por se tratar de toda a organizagdo, pode levar mais
tempo para produzir resultados com visibilidade imediata para todos. Por
outro lado, este enfoque, por trabalhar do geral parao detalhado, preparaa
base para a execugdo de todas as atividades de implantacdo dos demais
componentes do arcabougo metodol 6gico, de forma I6gica e organizada.
Por exemplo, umavez definidaavisio, amissdo, os objetivos corporativos
e seus parametros de performance, ficamais fécil identificar quais sdo os
processos de trabal ho criticos da OP.

Quando n&o houver condigdes para a aplicacéo do enfoque top-
down, principalmente por ndo estar a alta dire¢do sensibilizada com as
mudangcas propostas para a OP, pode-se trabalhar nos componentes do
arcabouco metodol 6gico relacionados aforcainterna, i.e., as equipes de
trabalho. Equipes de trabalho sdo grupos de pessoas que executam 0s
processos de trabal ho queiréo produzir, em Ultimainstancia, osresultados
demandados pelos clientes da OP. Portanto, 0 componente inicial a ser
tratado sd0 os processos de trabalho. Como ndo deve existir uma clara
visdo daOP, os processos de trabal ho criticos ndo poderdo ser identificados
a partir do enfoque top-down e terdo de ser identificados com base na
intuic&o e conhecimento do negdcio da OP, constituindo-se, destaforma,
em um enfogue bottom-up, de baixo paracima. O risco que se corre aqui
€ que umavez que ndo setem umavisao geral daorganizagdo, podem ser



escol hidos processos de trabal ho que ndo sdo criticos ao cumprimento da
missdo da OP, ou mesmo nem deveriam ser executados no novo formato
da OP transformada.

Visando facilitar o entendimento da aplicac&o dos dois enfoques de
tratamento no processo de transformagdo de uma OP, consideremos que 0
arcabouco metodoldgico sgja um quebra-cabegas de 1.000 pecas que
forme a figura de um castelo. No enfoque top-down, estaria disponivel
umafoto do castelo (“o plano estratégico”) einstructes de como dispor as
pecas. Ja no enfoque bottom-up, ndo se sabe que a figura fina da monta
gem serd um castelo, e, no melhor dos casos, tem-se umaidéadifusado
castelo resultante. 1sso levaaum processo de gjuste das pecas natentativa
de montar o quebra-cabecas até chegar a figurafinal. Este processo pode
levar avarias montagens e desmontagens do quebra-cabegas, 0 queembora
produzaresultados parciais e de curto prazo, no longo prazo custaracaro e
podera ndo levar a montagem da figura completa do castelo.

5.5. Geréncia da mudanca

Transformar umaorganizagéo significaimplementar mudangas pro-
fundas, muitas vezesradicais, sobre o0 status quo existente. No cerne das
mudangas organizacionais esta a mudancga dos recursos humanos da or-
ganizagdo. Qualquer processo de transformagéo, que ndo leve em consi-
deracéo os recursos humanos envolvidos em primeiro lugar, tem grandes
chances de fracassar.

A gestéo de mudancas inclui a orquestracdo de um conjunto de
atividades que objetivem areducéo daresi sténcia e aumente o comprome-
timento dos recursos humanos com o estado futuro desejado. Ela éimpor-
tante e necesséria para que as pessoas (“ aomos’ do processo de mudanca)
adotem os novos processos e tecnol ogi as associ adas de acordo com o plane-
jado, de forma aredlizar os beneficios esperados. Portanto: informar, en-
volver, convencer e comprometer 0s recursos humanos da organizagéo, de
forma a minimizar as barreiras humanas e organizacionais contra as mu-
dancas que visam levar a OP ao estado futuro desgjado, ou sgja, a gestéo
damudanca, é um componente importantissimo dentro da proposta.

Cabe primeiramente a equipe técnica a tarefa da gestao de mu-
dancas, executada concorrentemente com as transformagdes técnicas
propostas.

6. Comentariosfinais

Transformar organizagdes em geral, e as publicas em particular, é
umatarefadificil, complexa, geradorade conflitos, que dispende recursos
€ que requer, N0 minimo, o0 apoio dos detentores do poder e de um plano
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de mudangcas, claro e explicito, para todos na organizacdo. Este artigo
objetivou apresentar algumas idéias sobre este plano de mudangas na
forma de uma proposta de arcabougo metodolégico, na qual a Tl atua
simultaneamente como componente de suporte e propul sor da mudanga,
e, de formaintegrada, com os demais componentes do modelo.

Outra faceta desta proposta € o nimero minimo de forcas de
transformacdo da OP. O objetivo é evitar a abertura de vérias frentes de
mudanca de uma OP e suas desvantagens decorrentes devido as dificul -
dades de gestdo e integrac&o entre as varias agdes de mudanga. As duas
forcas consideradas no arcabouco sdo poderosas e complementares, ata-
cando o problema da transformacgdo da organizagcdo com pressdes
enddgenas e exdgenas, que Sinergicamente se encontram Nos processos
de trabalho executados pela organizac&o. Esta preocupacdo simplificaa
propostametodol 6gica, facilitao seu entendimento e a suaimplementacéo,
tornando o arcabouco um roteiro geral do processo de transformacé&o de
uma OP. E importante frisar que este roteiro devera sofrer agjustes e
detal hamentos posteriores, a medida da implementac&o do mesmo e em
funcéo da cultura da organizac&o, do contexto do processo de mudanga,
da competéncia disponivel e dos recursos alocados.

Também foi levado em conta, na proposicdo do arcabouco
metodol 6gico, e ementosrel acionados com organi zagdo voltada pararesul -
tados, clientes e performance através dos componentes do modelo que
implementam a forga externa, ou seja, a institutional accountability.
O objetivo foi, desta forma, de compatibilizar a proposta metodol dgica
com os vérios programas de reforma do setor publico existentes atual-
mente em varios paises, tais como o National Performance Review
(NaTIoNAL PerrorMANCE Review, 1993) dos EUA e o Programade Refor-
ma do Aparelho do Estado (Camara da Reforma do Estado, 1995) do
Brasil, possibilitando, assim, que se cumpram os contratos de gest&o ao
mesmo tempo gue se transformem as OPs em organizacOes pararesulta-
dos e performance.
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Notas

Este trabalho é resultado do programa de pesquisa de pds-doutorado executado no
Department of Engineering Management, da The George Washington University,
Washington-DC, USA.

Tecnologiadalnformagao é entendidano contexto deste artigo como “um conjunto de
equipamentos, programas, facilidades de comunicag&o, metodol ogias e demais meios
utilizados para captar, tratar, armazenar, recuperar e distribuir o recurso informag&o.
Neste artigo o conceito de eficiéncia de uma organizagdo publica esta rel acionado ao
uso Gtimo de recursos na geragdo de seus produtos e servicos. Ja efetividade esta
relacionadacom o nivel de aceitagéo/satisfagdo dos produtos e servicos pelos clientes
daorganizacado publica
Esta palavra da lingua inglesa ndo tem tradugdo precisa para o portugués. Anna M.
Campos prové uma boa explicagdo sobre o conceito de accountability no artigo
Accountability: quando poderemos traduzi-la para o portugués? (Campos, 1990).
Neste documento, este termo sera entendido como “responsabilidades institucionais
com transparéncia’, ou simplemente, “responsabilidades com transparéncid’, i.e., 0s
executivos publicos e suas OPs “ respondem pel0” (sdo “ accounted for”) bom uso dos
recursos publicos, produzindo resultados em nivel deeficiénciae efetividade compa-
tiveis com as expectativas de seus cidadaos-clientes.

Observacdo: As setas pontilhadas indicam a dependéncia de todos os componentes do
arcabougo metodol 6gico proposto com o componente Recursos Humanos e seu de-
senvolvimento, sem o qual nada aconteceré na organizagao.
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Resumo
Resumen
Abstract

Transformando or ganizacgfespublicas: atecnologiadainformagéo como fator
propulsor demudancas
Paulo Sérgio Vilches Fresneda

A redefinicdo do papel do Estado na sociedade e a consequiente transformagdo das
Organizagdes Publicas (OPs) implementadoras deste novo papel tém sido tépicos-alvo
constantes de discussdo e agdo de governos, tanto em paises desenvolvidos, quanto nos
em desenvolvimento.

Neste artigo € apresentada uma proposta metodol 6gica paraatransformacéo de OPs,
utilizando-se de tecnologia dainformagéo (TI) como fator propulsor deste processo de
transformagdo. O arcabouco metodolégico proposto estd, basicamente, ancorado em
duas forcas de mudanga: umaforga externaa OP — Institutional Accountability, e uma
forcainternaa OP — Equipes de Trabalho, que, sinergicamente, encontram-se nos pro-
cessos de trabalho executados pela OP transformada. As Tls que viabilizam e provéem
suporte aimplementacéo das forcas externa e interna séo, respectivamente: Sistema de
Informag&o Executivo e Groupware.

Transfor mando or ganizacionespublicas: latecnologiadelainfor macién como
factor propulsor decambios
Paulo Sérgio Vilches Fresneda

Laredefinicion del papel del Estado en lasociedad y |a consecuente transformacion
de las Organizaciones Piblicas (OPs) implementadoras de este nuevo papel han sido
constantes topi cos-obj eto de discusion y accion de gobiernostanto en paises desarollados
como en aquellos en desarollo.

En este articulo se presenta una propuesta metodol 6gica para |a transformacion de
las OPs, utilizandose de tecnol ogiade lainformacién (T1) como factor propul sor de este
proceso de transformacion. La estructura metodoldgica propuesta esta, basicamente,
apoyada en dos fuerzas de cambio: una fuerza externa a la OP — Institutional
Accountability — y una fuerza interna a la OP — Equipos de Trabajo — que,
sinérgicamente, se encontran en los procesos de trabaj o ejecutados por la OP transforma-
da. Las TIsque viabilizan y proveen soporte alaimplementacion de las fuerzas externa
einterna son respectivamente: Sistema de Informacion Executivo y Groupware.

Transforming public or ganizations: using infor mation technology asa change
driver factor
Paulo Sérgio Vilches Fresneda

Theredefinition of State rolein society and the consequent transformation of public
organizations that will implement this new role have been target topics of government
discussion and action, both in developed countries and in developing countries.

In this paper a methodological framework is presented for public organization
transformation through the use of information technology as the driver factor of this
change process. The proposed methodological framework is basically anchored in two
changeforces: an external forceto the public organization — Institutional Accountability,
and aninternal force to the public organization — work teams, which sinergically, unite
inthework processes carried out by the transformed public organization. Theinformation
technologies that make possible and support the implementation of the external and
internal forces are, respectively: Executive Information System and Groupware.
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