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A Coletanea que vocé tem em maos é resultado de um trabalho co-
letivo e colaborativo de aprendizado, desenvolvimento, consolidacao e
disseminacdo de metodologias voltadas para auxiliar os agentes publi-
cos na modernizacao e inovagao de seus 6rgaos e entidades.

Entendemos inovacdo na gestao publical como o processo de criagao
de novas ideias e sua transformagao em valor para a sociedade (Bason,
2010 apud Cunha, 2017). Ela envolve a introducdo de novas praticas ou
mudancas em praticas anteriores por meio da incorporacao de novos ele-
mentos da gestdo publica ou de uma nova combinacao de mecanismos
existentes, que produzem resultados positivos para o servigo publico e
para a sociedade. Nesse sentido, a modernizacao e a inovacao no setor
publico podem traduzir-se em melhorias em processos e estruturas orga-
nizacionais, bem como na implementacdo de novos projetos, produtos,
servicos, politicas ou sistemas que gerem valor para o publico-alvo.

Embora o setor publico lide com alguns fatores que podem inibir a
inovagdo, 0s governos nunca estiveram a margem das inovagoes de-
senvolvidas na sociedade. As intensas transformacdes politicas, sociais e
econOmicas que marcaram o século XX exigiram do Estado um processo
constante e profundo de ampliagdo e complexificacdo de seu aparato,
suas fungdes e suas estratégias de atuacao e prestacao de servicos pu-
blicos. E importante lembrar que o setor publico tem se destacado histo-

1 Os termos "“inovagdo na gestao publica”, “inovacdo no setor publico” e “inovagdo em governo”
sdo tratados como sindbnimos nesta Coletanea.

ricamente como uma importante fonte de inovacao na medida em que,
muitas vezes, aceita suportar e custear os riscos e as incertezas iniciais de
desenvolvimento de tecnologias, produtos e servigos inovadores que, a
exemplo da internet, terminam disseminando-se em larga escala e geran-
do ganhos significativos para a sociedade e a iniciativa privada.

Mais recentemente, podemos observar que o setor publico vem am-
pliando seu protagonismo no desenvolvimento de inovac¢bes voltadas
para dentro dos proprios governos. Atualmente, é facil encontrar, em
diversas esferas de governo, iniciativas inovadoras voltadas para o au-
mento da transparéncia e da responsabilizacao governamental, novos
arranjos de politicas publicas que fomentam a participacdo ativa da so-
ciedade, utilizagdo de tecnologias cada vez mais avancadas na amplia-
¢ao do acesso aos servicos publicos, dentre outras.

Nessa perspectiva, entendemos que o Estado de Minas Gerais é mais
que um agente de fomento da inovagao no setor privado. Ele pode e deve
ser, cada vez mais, um agente inovador em ambito interno, aprimorando
continuamente sua atuacgao na simplificacao de seus processos, na elabo-
ragdo e execucao de politicas publicas e na prestacao de servigos publicos
de qualidade e aderentes as necessidades da sociedade. Podemos inovar
e modernizar a forma como o préprio Estado atua, se organiza e atende
os desejos e necessidades da populagdo. Acreditamos e nos empenha-



mos para que essa transformacao seja realizada de forma aberta e cola-
borativa, em parceira com os demais agentes do ecossistema de inovacao
(empresas, academia, redes e laboratorios de inovacao, startups, etc).

A Coletanea de Inovacao e Modernizacao na Gestao Publica é com-
posta por trés livros:

« O Guia para Inovagdo na Gestdo Publica traz metodologias e ferra-
mentas para criar, identificar, estruturar e implementar ideias inovadoras,
a partir das quais vocé podera se inspirar para promover a inovacao na
sua organizagao e ajudar sua equipe a entregar melhores resultados.

O Guia para Gestao de Processos aborda o ciclo de gestdo de proces-
sos, que envolve as etapas de planejamento, anélise, redesenho, implantagao,
gestao da mudanca e monitoramento e melhoria continua. Além disso, apre-
senta um modelo de maturidade de processos e aspectos da governanca de
processos que irdo contribuir para o desenvolvimento de a¢des para a gestao
e inovacdo em processos pelos diversos orgaos e entidades do estado.

* O Guia para Modelagem de Estruturas Organizacionais apresenta
metodologia para os érgados e entidades desenharem suas estruturas or-
ganizacionais, buscando melhorar o desempenho organizacional, tanto
para o alcance dos resultados pretendidos, quanto para o fortalecimento
do grau de alinhamento aos objetivos governamentais.

Sabemos que ha muitos servidores inspirados, dedicados, com von-
tade de inovar, de modernizar seu trabalho e de gerar valor para a so-
ciedade. Se vocé se interessou por essa coletanea, provavelmente vocé
é um deles! Esse material foi pensado para proporcionar a vocé informa-
¢Oes, metodologias, ferramentas e uma maior capacidade para inovar.

Nos, da Superintendéncia Central de Inovacao e Modernizagao Insti-
tucional — SCIM, da Secretaria de Planejamento e Gestao do Estado de
Minas Gerais, temos a missao de promover a inovagao da gestao publi-
ca e a modernizacao administrativa dos 6rgaos, autarquias e fundagdes
do Poder Executivo do Estado. Sabemos da grandiosidade e dificuldade
desta missao e acreditamos que alcancaremos melhores resultados com
a participacao de todos.

Somos parte de um mesmo time de servidores que desejam transformar
o Estado em um lugar cada vez melhor. A Coletanea e o conhecimento que
compartilhamos aqui nos unem ainda mais. Portanto, vamos juntos!

Equipe da Superintendéncia Central de
Inovacao e Modernizacdo Institucional



Dicas para a leitura dessa Coletanea:

Ao longo de nossos Guias utilizaremos alguns recursos que visam a

auxiliar vocé, leitor, na compreensio dos contetdos abordados. Abaixo Faz referéncia aos demais Guias desta Coletdnea nos
listamos e explicamos esses elementos: pontos em que essa interface mostra-se relevante.
Lista as principais atividades desenvolvidas na etapa Explica e destaca um conceito chave para a inovacéo na
da metodologia. gestao publica.
Destaca dicas importantes para que o leitor desenvolva Destaca momentos em que se faz importante alguma
as atividades sugeridas. agao de Gestdo da Mudanc¢a
Apresenta exemplos praticos (ficticios) de aplicacao da Sintetiza o resumo da etapa e indica os instrumentos da
metodologia e contribui para que o leitor compreenda caixa de ferramentas (ou Toolbox) que podem ser utiliza-

melhor como aplica-la em casos reats. das para apoiar sua realizagéo.



1. Introducao

A Modelagem Organizacional pode ser entendida como o proces-
SO que promove a coeréncia entre os objetivos ou os propdsitos para
0s quais a organizacao existe, os padrdes de divisao do trabalho e a
coordenacao entre as unidades e as pessoas que vao desempenhar as
tarefas (GALBRAITH apud CAVALCANTI, 2004). As teorias de modela-
gem organizacional surgem, portanto, da necessidade de as organiza-
¢Oes adaptarem-se cada vez mais ao ambiente diversificado, complexo
e dinamico que acarreta impactos diretos e indiretos ao alcance da es-
tratégia organizacional e geracao das entregas, resultados, servigos e
produtos pretendidos.

A modelagem organizacional tem como produto pretendido a defi-
nicdo de um novo modelo que consiste na “representagao da estrutura,
atividades, processos, informacdes, recursos, pessoal, comportamento,
objetivos e restricdes (...), a fim de ajudar a compreender as complexas
interacdes entre organizacdes e pessoas” (PADUA; CAZARINI, 2001, p. 2).
Esta arquitetura, que abrange os varios elementos formais da organiza-
¢ao, tem como objetivo principal suportar e orientar a operacionalizagao
das estratégias previamente estabelecidas.

Assim, podemos entender a estrutura organizacional como:

"0 conjunto recorrente de relacionamentos entre os membros
da organizagdo [...] o que inclui (sem se restringir a isto) os re-
lacionamentos de autoridade e de subordinacdo como represen-
tados no organograma, os comportamentos requeridos pelos re-
gulamentos da organizacdo e os padroes adotados na tomada de
decisdo, como descentralizacdo, padrdes de comunicagdo e outros
padroes de comportamento. [...]" (Donaldson, 1999, p. 105).

Tendo em vista que sempre é possivel melhorar o desempenho da
instituicao tanto para o alcance dos resultados pretendidos quanto para
o fortalecimento do grau de alinhamento aos objetivos governamentais,
enumeramos algumas justificativas e ganhos advindos da modelagem
organizacional:

I. Obter o desenho de uma estrutura adequada para o alcance dos obje-
tivos organizacionais e o cumprimento de sua missao institucional, con-
siderando o cenario no qual a organizagao se insere;

II. Propiciar a integracao entre o planejamento e a gestao organizacional;
III. Promover o alinhamento entre a estrutura organizacional e as estra-
tégias governamentais, fomentando a congruéncia entre o que é neces-
sario e 0 que se pode realizar para obter o aperfeicoamento e a melhoria
da atuacao organizacional;

IV. Estimular e fomentar o planejamento, a implementacdao e o monito-
ramento de politicas, projetos e a¢des, contando com o apoio favoravel
de uma estrutura organizacional cujos elementos sao congruentes; e

V. Formalizar e reunir praticas que melhorem o fluxo de informacdes e
favorecam o alinhamento e comunicacao sobre a estratégia da institui-
cao (MINAS GERAIS, 2009).

Buscando facilitar o desenho de estruturas organizacionais, elabora-
mos este Guia para Modelagem de Estruturas Organizacionais, que for-
nece as instituicdes do Poder Executivo estadual e demais leitores uma
metodologia norteadora para estruturacao e reestruturagao, facilitando o
alinhamento entre estruturas organizacionais e estratégia governamental.



E importante destacarmos que este Guia possui o enfoque na modelagem
de estruturas e que ndo serao abordados metodologicamente todos os ele-
mentos da modelagem organizacional, fugindo ao escopo aspectos normati-
vos; estruturas de carreiras e restricdes financeiras e orcamentarias, entre outros.

A utilizacdo da modelagem de estruturas organizacionais e das etapas
aqui descritas viabilizard uma maior coeréncia entre os propdsitos para os
quais a organizagao existe, os padroes de divisdo do trabalho e a coorde-
nacao entre as unidades e as pessoas que vao desempenhar as tarefas.

E importante lembrar que existem externalidades que podem afetar o de-
sempenho organizacional e que devem ser compreendidas, monitoradas e
geridas. Dentre elas estdo os elementos culturais, os grupos e individuos que
compdem a organizagao, e os aspectos de lideranca, comunicacao, relacdes
interpessoais, conflitos, motivagao, atitudes e necessidades, entre outros. Os
aspectos citados configuram-se como elementos organizacionais informais.

Este Guia pode contribuir em dois tipos de situacdes. O primeiro deles
e de transformagdes profundas em toda a organizagao de uma sé vez, ou
seja, casos em que se busca a ruptura do modelo organizacional existente.
O segundo envolve interven¢des em pontos especificos da organizagao ou
em que a performance organizacional nao indica a necessidade de mudan-
cas profundas, ou seja, casos de ajuste do modelo organizacional.

Além disso, é possivel, ainda, aplicar apenas parte da metodologia
apresentada neste guia, focando os esfor¢os nas etapas essenciais, sem
comprometer a qualidade técnica do processo.

Ressaltamos, por fim, que ndo existe uma estrutura Unica, indicada
para todas as organizacbes. Cada organizagdo deve analisar e definir

sua estrutura da forma mais adequada ao seu contexto, estratégia e ob-
jetivo especificos. A finalidade deste Guia &, portanto, apresentar etapas
e instrumentos que auxiliem o desenvolvimento deste tipo de trabalho.

A metodologia apresentada neste Guia compde a Coletanea de Ino-
vacao e Modernizacdo na Gestao Publica, elaborada pela Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdao de Minas Gerais, por meio da Supe-
rintendéncia Central de Inovacdo e Modernizacao Institucional — SCIM.
Esperamos que o material apresentado contribua para a formacao de
agentes de transformacao nos 6rgaos e entidades e para a introducao
de praticas inovadoras que propiciem a melhoria do funcionamento in-
terno e a geragdo de melhores servicos publicos aos cidaddos mineiros.

O Guia é composto por cinco capitulos que apresentam diretrizes para as
etapas essenciais para alinhar a estrutura organizacional a estratégia. O pri-
meiro capitulo é introdutdrio e contextualiza o Guia e a metodologia para
Modelagem de Estruturas Organizacionais. O segundo capitulo apresenta
0s principais conceitos necessarios para embasar a Modelagem de Estru-
turas. O terceiro capitulo apresenta aspectos relativos a governanca para a
modelagem de estruturas organizacionais, abordando os papeis e respon-
sabilidades envolvidos em um projeto de modelagem. O quarto capitulo
adentra as etapas para a modelagem de estruturas, que sao o diagndstico,
o desenho de estruturas e a implantacdo da nova estrutura. E, por fim, o
quinto capitulo apresenta algumas discussdes e consideragdes finais.

Esperamos que o conteddo aqui apresentado possa contribuir para o
desenho de estruturas mais aderentes aos objetivos dos 6rgaos e enti-

dades e mais capazes de gerar valor para a sociedade.

Maos a obra!



2. Conceitos Iniciais

Podemos afirmar que a modelagem organizacional abrange quatro
elementos essenciais: processos de trabalho, arranjos de estrutura, re-
cursos humanos e recursos tecnologicos.

Figura 1: Elementos da Modelagem Organizacional

MODELAGEM ORGANIZACIONAL

— D (1T
I_I_I /D\ /
-l ooo 3.8 K5z

PROCESSOS TECNOLOGIA

s\\\

ESTRUTURA PESSOAS

Fonte: Elaboragdo propria

A estratégia organizacional é a variavel ordenadora de todo o pro-
cesso de modelagem de estruturas. A definicdo dos objetivos da orga-
nizagdo e de qual sera o caminho percorrido para alcanga-los € o passo
inicial para uma estruturacao adequada. A partir dessa reflexao sao de-
finidos os conjuntos de atividades que devem ser desenvolvidas para

realizar as entregas necessarias e desejadas (os processos de trabalho
da organizacao), bem como sdo definidos como os recursos humanos
serdo alocados e como os recursos tecnoldgicos proverao suporte ao
funcionamento desses processos. A estrutura organizacional deve ser
definida de forma alinhada a estes aspectos, servindo como suporte
ao bom funcionamento da instituicdo. Sendo assim, uma modelagem
adequada é aquela em que estes elementos estdo alinhados e sempre
orientados por diretrizes claras.

A definicdo da estrutura sem uma prévia avaliacdo ou sem clareza da
estratégia e dos processos de trabalho necessarios ao cumprimento dos
objetivos organizacionais pode levar a unidades “vazias”, sem real razéo
de existir. E, ainda, pode favorecer a criagdo de processos de trabalho e
atividades desnecessarios e desalinhados a estratégia organizacional, o
que compromete o funcionamento da instituicdo e o cumprimento de
seus objetivos.

Neste capitulo apresentamos algumas orienta¢des para a elaboragéo ou
revisao do planejamento estratégico da instituicdo que, como vimos, sera
o fio condutor para o projeto de modelagem de estrutura organizacional.
Caso a instituicao ja possua um planejamento estratégico consolidado, su-
gerimos que seja realizada apenas uma revisao das diretrizes e o alinha-
mento entre os atores envolvidos no projeto. Sendo assim, ndo sera neces-
saria a aplicagdo das orientacOes para de elaboracdo do Mapa Estratégico.



Podemos entender como planejamento tudo aquilo que estrutura-
mos antes da a¢do efetivamente ser realizada. Ou seja, € o processo de
formular "o que” fazer e "como” fazer. O planejamento pode ser concei-
tuado como uma forma racional de organizar os meios para alcangar os
objetivos e metas desejados.

Este planejamento pode ser categorizado em trés niveis distintos,
conforme aponta Thompson (2003).

Figura 2: Niveis de Planejamento
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Fonte: Elaboracdo propria

Neste momento, iremos trabalhar com o planejamento estratégico,
a fim de conhecer em nivel macro os direcionadores que irdo nortear a
modelagem de estruturas da organizagao.

Para tanto, adotamos como conceito de estratégia um conjunto coeren-
te de escolhas ou caminhos, orientada pela constru¢cao de uma visao de
futuro, visando a geragao e a apropriacao de valor e ao alcance dos objeti-
vos propostos em um horizonte de tempo definido (MINAS GERAIS, 2014).

O planejamento estratégico é um processo por meio do qual a institui-
cao realiza a programacao de quais recursos deve possuir e como eles se-
rao empregados. Sendo assim, ele impacta na organizagao dos processos
de trabalho e na estrutura organizacional necessaria para o cumprimento
da sua missao, alcance dos objetivos e entrega de produtos satisfatorios
para o usuario. No Estado de Minas Gerais, o planejamento de longo pra-
zo esta refletido no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMD],
e desdobrado para o médio prazo por meio do Plano Plurianual de Agao
Governamental — PPAG. Sendo assim, o planejamento estratégico das ins-
tituicdes governamentais deve estar alinhado aos planos de governo.

E essencial que o planejamento estratégico seja discutido
e elaborado sob coordenacdo da alta gestao das institui-
cbes. Alem disso, é necessdario um canal de comunicacdo
com a alta gestdo ou, até mesmo, a participacdo de um
membro desta na equipe para validar as etapas da mode-
lagem e reafirmar o comprometimento da alta gestdo no
processo de modelagem organizacional.



E fundamental que o planejamento seja elaborado por pessoas que
detenham uma visdo global da instituicdo, conhecimento das diretrizes
de governo, bem como a compreensao do seu papel enquanto patroci-
nador das transformacdes decorrentes deste projeto.

Uma instituicdo estruturada com base na sua estratégia organizacio-
nal tem como vantagens:
« Mobilizar a mudanca por meio da alta gestao para promover a transformagao;
« Traduzir a estratégia da organizagdao em termos operacionais, de modo
que todos possam entendé-la;
« Alinhar a organizagao a estratégia a partir do envolvimento e compro-
metimento de todos;
« Fazer com que a estratégia seja tarefa de todos por meio da contribui-
¢ao pessoal de cada colaborador para sua implementacao;
« Converter a estratégia em processo continuo por meio do aprendizado
e revisoes periddicas (MINAS GERAIS, 2009).

Sugerimos que o planejamento estratégico seja consolidado e registrado
no Mapa Estratégico, ferramenta utilizada para orientar a definicao ou revi-
sdo da estratégia da instituicdo. No momento da sua elaboracdo, devemos
ter como referéncias basicas as competéncias e atribui¢des da instituigao, o
PMDIJ, o PPAG e o Plano de Governo, além de uma analise sobre o contexto
no qual a instituicao esta inserida. Um bom planejamento é um conjunto
coerente das prioridades e decisdes que orientam o desenvolvimento e a
construgao do futuro da instituicdo em um horizonte de longo prazo.

Sendo assim, é necessaria a reflexdo sobre o contexto no qual a instituigao
esta inserida, o cenario futuro desejavel e a definicdo da identidade organiza-
cional. Sugerimos comecar com as perguntas apresentadas na figura 3.

Figura 3: Principais perguntas para construcao de um Mapa Estratégico

Qual a razao pela qual a instituicao existe?

Qual cenario futuro desejavel para a instituicao?

Quais principios norteiam as a¢des da instituicao?

Quais resultados a instituicao almeja entregar?

Fonte: Elaboracdo propria



Apos refletir sobre as questdes apresentas na figura 3, a identidade Para elaboragdo do Mapa Estratégico € necessario o desdobramento
da instituicdo fica mais clara, auxiliando as escolhas sobre o caminho a da missdo, da visdo e dos valores da instituicao, tal como dos objetivos
ser percorrido para alcance do cenario futuro e, assim, a definicdo da pretendidos (MINAS GERAIS, 2014). O detalhamento desses elementos
estratégica, conforme figura 4. possibilita um entendimento sobre o papel amplo e duradouro da ins-

tituicdo, seu objetivo no curto prazo, seus resultados prioritarios e os
beneficios entregues ao usuario, conforme figura 5.

Figura 4: Formulacao da estratégia
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Fonte: Elaboracdo propria
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Figura 5: Elementos do Mapa Estratégico

VISAO

Propdsitos amplos e duradouros que
estabelecem o papel e a razao de ser da
instituicdo e a individualiza distinguindo de
instituicbes similares.

Situacao desejada para o objetivo no qual a
instituicdo tem influéncia direta em um
determinado horizonte no futuro.

VALORES

Resultados prioritarios, alvos especificos,
que devem ser alcangados no horizonte
e planejamento estipulado

Beneficios, resultados e servicos que serdo gerados e entregues para o usuario, sendo
referéncia para o desenvolvimento das atividades da instituicao.

Fonte: Elaboragéo propria



Com a definicao desses elementos € possivel elaborarmos o Mapa
Estratégico, conforme proposto na figura 6, que representa o propdsito
da instituicao e os grandes balizadores da sua estratégia, demonstrando
o foco de atuacgdo e a natureza dos produtos e servigcos publicos que a
instituicdo entrega aos seus usuarios.

Figura 6: Mapa Estratégico
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Fonte: Elaboracdo propria

Caso a instituicdo ndo possua um Mapa Estratégico
atualizado é importante buscar identificar pelo
menos os direcionadores estratégicos para a
modelagem organizacional.

Em uma perspectiva mais estrita, a estrutura organizacional pode ser
definida como: “(...) a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacao é realizada
entre essas tarefas” (MINTZBERG, 2011, p. 12).

Nessa perspectiva, podemos dizer que a estrutura organizacional re-
sume o agrupamento das atividades desenvolvidas pela organizacao e
os relacionamentos entre os responsaveis pela sua conducdo para que
os objetivos e resultados organizacionais sejam alcangados.

A estrutura organizacional ndo se confunde com o organograma,
muito embora seja comum associarmos a estrutura organizacional a ele.
O organograma é a representacao grafica da estrutura que néo traduz
todos os relacionamentos de poder e de comunicagao da organizacao.

De acordo com Mintzberg (2011), o organograma pode representar
um quadro preciso da divisao do trabalho na organizagdo, que em uma
rapida olhada mostra: que funcdes existem na organizacao; como estdo
agrupadas em unidades; e como a autoridade formal flui entre elas; sem,
contudo, representar os relacionamentos informais.



Guia Para Modelagem De Estruturas

Figura 7: Organograma e Estrutura Organizacional
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Fonte: Elaboracdo propria




Segundo Mintzberg (2011), as seguintes partes podem integrar as
estruturas organizacionais:

 Clpula estratégica ou alta gestdo: responsavel por formular e asse-
gurar a realizacao da estratégia global da organizacao de modo que a
missao institucional seja cumprida.

* Linha intermediaria ou média gestdo: responsavel por desdobrar as
atividades necessarias para o cumprimento da estratégia global em nivel
operacional e por gerenciar a realizagdo dessas atividades pelo nucleo
operacional, assim como as inter-relacdes delas decorrentes com as as-
sessorias de apoio e a tecnoestrutura.

« Nucleo operacional: responsavel por executar as atividades necessa-
rias para as entregas da organizacao.

« Assessoria de apoio: responsavel por prestar o apoio indireto para a
realizagcdo das atividades da organizacao.

- Tecnoestrutura: responsavel por padronizar o trabalho do nucleo ope-
racional.

Figura 8: Componentes da Estrutura Organizacional

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2011).



Figura 9: Principais funcoes das partes componentes da estrutura

cupula linha nucleo assessoria ‘ frut
estratégica intermediaria operacional de apoio echoestrutura
estratégia coordenacao execucao suporte padronizacao

Fonte: Elaboragdo propria



Em estruturas hierarquizadas, a clupula estratégica, a linha interme-
diaria e o nucleo operacional constituem, nessa ordem, a cadeia de co-
mando da organizagao.

As assessorias de apoio e a tecnoestrutura, por sua vez, ndo fazem
parte da cadeia de comando da organizagdo (ou linha hierarquica) e,
desse modo, podem estar em todos os niveis.

A existéncia de cada uma dessas partes e o destaque que cada uma
tera na estrutura serdo determinados de acordo com as caracteristicas e
os propositos da organizagdo, a estratégia seguida, o ambiente em que
esta inserida entre outros fatores.

Como veremos a seguir, pode haver uma configuracdo de estrutura
com apenas a clpula estratégica e o nucleo operacional, assim como,
uma outra, em que todas as partes estejam presentes.

As configuracGes de estruturas decorrem da disposi¢do dos recursos
disponiveis e dos componentes da estrutura para o alcance dos propé-
sitos organizacionais.

Desse modo, muito embora discorramos apenas sobre as cinco con-
figuracbes basicas apresentadas por Mintzberg (2011), inUmeras séo as
combinagdes e configuracdes possiveis.

E importante ter em mente que, de modo geral, esses tipos de estruturas
nao ocorrem em sua forma pura em toda a organizagao, sendo as orga-
nizacoes um reflexo da combinacao desses tipos conforme o contexto, os
recursos disponiveis e os objetivos e resultados pretendidos.

A seguir sao apresentadas as cinco configuracdes utilizando como
referéncia a obra de Mintzberg (2011).

A estrutura simples é caracteristica de organizacdes pequenas, com
poucas unidades administrativas, poucos niveis hierarquicos, com pou-
co rigor na divisao do trabalho e baixa especializacao das func¢des, nas
quais a estratégia e a tomada de decisdes tendem a estar concentradas
na figura do executivo principal.

Como consequéncia dessa concentracdo de poder, as decisdes sao
tomadas de forma rapida e a comunicacao tende a fluir de maneira in-
formal, predominantemente de forma direta entre o executivo principal
e os demais colaboradores.

Esse tipo de estrutura pode ser percebido em novas organizag¢oes,
independentemente do ambiente em que estejam inseridas, em funcao
de ndo terem tido tempo e condicGes suficientes para a construcao de
uma estrutura administrativa elaborada, assim como em organizagdes
inseridas em ambientes simples e dinamicos, em que a situacao futura
nao é facilmente previsivel.



Os problemas que, normalmente, estdo associados a esse tipo de es-
trutura sao:

- Dificuldade de conciliacdo da gestdo estratégica e operacional, gerando
a priorizacao de uma em detrimento da outra, independente do sentido;

« Ineficacia da atuagcdo em ambientes complexos; e

« Baixo grau de gestdao democratica participativa.

Figura 10: Exemplo de Estrutura Simples
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Fonte: Elaboragéo propria

Como o préprio nome indica, é a estrutura mais proxima da burocra-
cia weberiana, com alto grau de padronizacao e formalizagao das rotinas
de trabalho, alto grau de hierarquizagao, alto nivel de controle, tomada
de decisdo relativamente centralizada, que converge para a comunica-
cao formal e os relacionamentos de subordinacao vertical.

Nesse tipo de estrutura, fica muito nitida a divisdo do trabalho e das
funcdes entre os tipos de unidade. A alta gestdo é responsavel pela for-
mulagdo e comunicacdo da estratégia a geréncia intermediaria que, por
sua vez, em funcdo de deter o poder formal, além de fornecer informa-
¢Oes para a elaboracdo da estratégia e a tomada de decisdo pela alta
gestdo, dissemina a estratégia e faz a interligacao entre a tecnoestrutura
e as unidades executivas na padronizacao das rotinas de trabalho.

Em funcao da hierarquia e da cadeia de autoridade serem extrema-
mente fortes, a coordenacao pode ser reforcada pela utilizacdo de ins-
trumentos de religacdo como comités ou cargos de interligacao.

Esse tipo de estrutura pode ser percebido em organiza¢cdes mais ma-
duras, que atuam em ambientes simples e estaveis, para aumentar a
eficiéncia da producao (producao em massa), assim como em ambientes
contingentes, para minimizar os riscos. E raramente observado em orga-
nizagdes que atuam em ambientes complexos e instaveis com foco na
solucao de problemas e inovacao (empreendedoras).



Os problemas que, normalmente, estdo associados a esse tipo de
estrutura sdo:

+ Baixa motivagao de pessoal;
« Dificuldade de determinar a contribuicao do trabalho individual para
as entregas globais da organizagao;

Figura 11: Exemplo de Burocracia Mecanizada
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Fonte: Elaboracdo propria

* Problemas de coordenacao, comunicacao e fluxo de informacodes;

» Sobrecarga da alta gestao decorrente da concentragao do poder de
tomada de decisao;

« Distanciamento entre a formulacdo da estratégia e a sua implementagéao; e
« Dificuldade de adaptacao a mudancas.

E importante destacar que ha um exemplo comum dessa configura-
cao denominado burocracia publica mecanizada que tem como peculia-
ridade a existéncia do controle externo.

A burocracia profissional, da mesma forma que a burocracia meca-
nizada, como o préprio nome indica, tem o seu cerne na padronizacao,
sendo o seu diferencial o foco nas habilidades profissionais e nos ser-
vicos aos usuarios. Em decorréncia disso, essa estrutura caracteriza-se
pela hierarquia profissional (em que o poder esta baseado no conheci-
mento do profissional), com alto grau de especializagdo das fungdes, de
autonomia profissional e de descentralizacao.

Nesse tipo de estrutura, a alta gestdo concentra menos poder, sendo
a estratégia em ampla medida decorrente das estratégias individuais
dos profissionais e das entidades profissionais a que eles estdo associa-
dos. A tecnoestrutura e a linha intermediaria, da mesma forma, sdo es-
vaziadas de poder, contribuem em pequena medida para a coordenacgao
do trabalho profissional, concentrando seus esfor¢os no planejamento e
na formalizagdo do trabalho dos profissionais. As assessorias de apoio,
por sua vez, sdo desenvolvidas e funcionam internamente como buro-
cracias mecanizadas que buscam dar suporte ao trabalho e atender as
demandas dos profissionais do nucleo operacional que concentra o po-
der e necessita de pouca supervisao direta.



A coordenagao desse tipo de estrutura pode ser reforcada pela utilizagao
de instrumentos de religagdo como forgas-tarefas e comités permanentes.

Esse tipo de estrutura pode ser percebida em organizagdes focadas
na entrega de servigos pessoais, que atuam em ambientes complexos e
estaveis tais como: hospitais, escolas, universidades e consultorias técni-
cas. Normalmente, essas organiza¢des atuam concentradas na aplicagao
de solugdes padronizadas para problemas pré-definidos por categorias
de usuarios, deixando pouca margem para a inovagao.

Os problemas que normalmente, estao associados a esse tipo de es-
trutura sao:

« Dificuldade de controle do trabalho e dos profissionais do nucleo operacional;
* Desconsideracao das necessidades dos usuarios e da organizacao;

« Dificuldade de coordenacao entre os profissionais e as assessorias de apoio
(poder horizontal da expertise profissional versus poder vertical da autoridade);
« Dificuldade de articulacao entre as diversas categorias profissionais
para solucao de problemas complexos;

« Baixa integracdo entre as areas;

« Dificuldade de pactuagdo de metas e mensuragdo de resultados, de-
corrente da complexidade do trabalho e da imprecisdao das entregas.

Figura 12: Exemplo de Burocracia Profissional

Geréncia de
Atencao a Saude

Divisao de
Farmacia

Divisao de Gestao
de Cuidado

Divisao Médica

Unidade de
Atendimento
Farmacéutico

Unidade de
Farmacia Clinica

Fonte: Elaboracdo propria
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Esse tipo de estrutura caracteriza-se pela existéncia de divisdes com
base em mercados com alto grau de autonomia e baixa interdependén-
cia entre si, coordenadas por um nucleo central (alta gestdo), por meio
da padronizacao de produtos ou servicos e de um sistema de controle
de desempenho.

Nesse tipo de estrutura, ganham destaque a alta gestdo e a gestao in-
termediaria. A alta gestao foca a sua atuagao na formulagdo da estraté-
gia global da organizagdo; na alocagdo dos recursos financeiros globais;
no sistema de controle de desempenho das divisdes; e no treinamento e
gestao dos responsaveis pelas divisdes por mercado. A gestdo interme-
diaria responsabiliza-se pelo contato e informacdes para a alta gestao
e pelas unidades operacionais necessarias para garantir os produtos ou
servicos demandados pelo mercado em que se insere. Em decorréncia
dessas carateristicas, o compartilhamento de servicos comuns (assesso-
rias de apoio) entre as divisdes de mercado é baixo ou inexistente e a
amplitude de controle da alta gestao é elevada.

Esse tipo de estrutura pode ser percebido em organiza¢cbes mais ma-
duras que atuam em mercados distintos (produtos e servigos; clientes ou
regides) e ambientes simples e estaveis como os que favorecem a burocra-
cia mecanizada. Podem também ser sobrepostos aos demais tipos de es-
truturas, formando uma estrutura hibrida. Exemplos desse tipo de estrutura
podem ser percebidos em universidades multicampi, rede hospitalar com
unidades especializadas e o proprio governo e suas secretarias de Estado.

Os problemas que, normalmente, estao associados a esse tipo de es-
trutura sao:

« Foco nos resultados econdmicos em detrimento dos resultados sociais
(qualidade de produtos e servigos, satisfacdo com o trabalho, etc.);

« Concentragdo de poder na alta gestdo e nas gestdes intermediarias de
cada divisao;

« Tomada de decisdo concentrada em sistemas de informacdes gerenciais;
¢ Pouca utilizacao de mecanismos de mensuracao de resultados na ad-
ministragdo publica;

 Baixa compatibilidade entre os sistemas de controle utilizados pela
administracao publica e a autonomia das divisoes; e

« Baixo incentivo a responsabilizacao dos gestores por resultados na le-
gislacao administrativa.

Figura 13: Exemplo de Forma Divisionalizada
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Esse tipo de estrutura, diferentemente das estruturas burocraticas,
caracteriza-se por ser altamente organico, com pouca padronizagao e
formalizacdo de comportamentos, baixa utilizacdo dos instrumentos de
planejamento e controle tradicionais, e fluxo de informacdes e decisdes
flexivel que ignora a cadeia de autoridade formal (mais democratico).

Nesse tipo de estrutura ganham destaque a alta gestdao e as equipes
multidisciplinares responsaveis pela conducdo de projetos. A alta gestao é
responsavel por gerir relagdes interpessoais; monitorar a execugao dos pro-
jetos e promover a comunicacdo com o ambiente externo para assegurar
novos projetos; e criar um ambiente interno propicio ao dialogo, a solucdo
de problemas e a aprendizagem. As equipes dos projetos, por sua vez, con-
gregam especialistas das diversas areas da organizacao para o desenvolvi-
mento de solucdes inovadoras, dificultando a distincdo entre as unidades
executivas e as assessorias. Em decorréncia desses contornos, a responsa-
bilidade pela formulacao estratégica global nao fica bem clara; o papel da
tecnoestrutura fica enfraquecido e os cargos de interligacao (gerentes fun-
cionais, gerentes integradores e gerentes de projetos) ganham relevancia.

Esse tipo de estrutura pode ser percebido em organiza¢bes mais jo-
vens que atuam em ambientes complexos e dinamicos, com vocacao
para a inovagao sofisticada. Exemplos deste tipo de estrutura podem
ser percebidos em: laboratérios e atividades sofisticadas de pesquisa e
desenvolvimento; empresa de alta tecnologia; areas de comunicagao;
consultorias multidisciplinares.

Os problemas que, normalmente, estdo associados a esse tipo de es-
trutura sao:

« Falta de clareza dos papéis e responsabilidades dos agentes;

« Alto nivel de conflito e competitividade interna;

« Baixo nivel de eficiéncia para solugdo de problemas padronizaveis;
« Alto custo de comunicacao; e

« Desbalanceamento de cargas de trabalho.

Figura 14: Exemplo de Adhocracia
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3. Governanca para o Projeto de
Modelagem de Estruturas Organizacionais

Para iniciar os trabalhos de modelagem de estruturas, seja visando ruptura
ou ajuste, devemos ter definidos de forma clara alguns elementos essenciais
para a adequada condugao e acompanhamento do projeto. Dentre eles es-
tao: equipe, canais de comunicagao e expectativa de prazo para implantacao.

A equipe de trabalho deve ser formada considerando os perfis pro-
fissionais e informacdes necessarias ao longo de todo o projeto. Re-
comenda-se definir uma equipe técnica permanente, responsavel pela
conducao e coordenacao do trabalho, e identificar atores relevantes
(considerando o conhecimento e informacdes que possuem) a serem
acionados ao longo do projeto, conforme necessidade de cada etapa.

A equipe permanente coordenara todo o processo, desde o planeja-
mento até o monitoramento da implantagdo da nova estrutura. Portan-
to, alguns aspectos importantes devem ser considerados no momento
de selecao dos membros desta equipe:

« Agilidade na captacdo e no uso das informacoes;
« Criatividade e capacidade analitica;
* Flexibilidade para incorporar novas percepcoes;

« Capacidade de negociacao e mediacao de conflitos;

« Disponibilidade de agenda e comprometimento com os prazos esti-
mados para execucao do projeto;

* Interesse pelo tema modelagem de estruturas;

« Conhecimento sobre a realidade e a cultura organizacionais;

Além disso, é fundamental que os integrantes da equipe permanente
possuam uma visao sistémica da organizacao e facilidade de acesso e
comunicagdo tanto com a alta gestdo quanto com a gestdo interme-
diaria, assessorias de apoio, tecnoestrutura e nucleo operacional, bem
como compreendam o seu papel no projeto como um todo.

Esta equipe sera responsavel pelo envolvimento dos demais atores
necessarios nos distintos momentos do projeto, ou seja, por buscar a
colaboragdo da gestdo intermediaria e do nucleo operacional nas eta-
pas de coleta de dados e informagbes ao longo do desenvolvimento
do projeto e a participacdo da alta gestao nas etapas de validacao das
entregas e informacgdes.

A partir desse momento, consideramos vocé, leitor, como responsavel
por conduzir um projeto de modelagem de estruturas em sua organizagao.

Um aspecto importante na condugao do trabalho é buscar o nivelamen-
to de conhecimentos e compartilhamento de informagdes para que as pes-
soas demandadas ao longo do trabalho tenham ciéncia dos objetivos e



diretrizes do projeto, bem como possam contribuir para que cada etapa
seja desenvolvida de forma adequada e os resultados sejam alcangados.

Este envolvimento pode ser alcangcado por meio de reunides, entre-
vistas individuais ou em grupo, workshops interativos ou outros forma-
tos, conforme contexto da organizagao e etapa do projeto.

E importante atentar para a necessidade de constante alinhamento
com a alta gestdo da organizacao, buscando garantir patrocinio. Sendo
assim, sugerimos que a alta gestao valide os principais produtos gera-
dos e acompanhe, constantemente, o andamento do projeto.

O processo de modelagem provoca transformacdes em todos os ni-
veis da instituicao. Portanto, é importante que todos os colaboradores
tenham clareza em relacao ao que esta sendo feito, de forma a facilitar a
assimilacao das mudancas e a colaboracao para a implementagao delas.

Devemos ter em mente que a modelagem de estruturas organizacio-
nais corresponde a uma mudanca na forma como a instituicao se orga-
niza e nas suas relagdes de poder, e isso nao € trivial. Por isso, sugerimos
a utilizacao de ferramentas e técnicas de gestdao da mudanca, conforme
apresentado no Guia para Gestao de Processos.

P Saiba mais no Guia: Gestdo de Processos

Outro fator importante é o prazo para a realizagdo do projeto de mode-
lagem. Nesse sentido, ressaltamos que deve ser definido um prazo adequa-
do para a realizacao do projeto, considerando o contexto do trabalho, a ga-
rantia do patrocinio da alta gestdo e a magnitude da mudanca necessaria.

A realizacdo de entregas intermedidrias é uma
importante estratégia para garantir o patrocinio e o
engajamento da equipe ao longo de todo o projeto de
modelagem.

A equipe da Superintendéncia Central de Inovagdo e Modernizacao
Institucional da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao, unidade
central a qual compete estabelecer diretrizes técnicas para estrutura-
¢ao organizacional, orientar e supervisionar a elaboracao de propostas
de estruturacdo e reestruturagdo organizacional no ambito dos 6rgaos,
autarquias e fundacdes do Poder Executivo, podera ser acionada para
apoiar e acompanhar o projeto. Para tanto, sera analisada a complexida-
de, contexto e abrangéncia do projeto para definir os moldes do envol-
vimento da equipe central.



4. As etapas para a Modelagem

de Estruturas

A metodologia para modelagem de estruturas organizacionais contida
neste Guia pode ser resumida em trés etapas: Diagnéstico, Desenho da Es-

trutura, Implantagédo, conforme ilustrado na figura 15.

Figura 15: Etapas da Modelagem da Estrutura Organizacional
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Uma vez definidos os elementos da estratégia da organizagao, iniciare-
mos agora o diagnostico, que se configura como a primeira etapa para a
modelagem de estruturas. O Diagndstico nos auxiliara na analise de como
0s processos de trabalho estao dispostos na estrutura da instituicao e
como este arranjo contribui (ou nao) para o alcance da visao pretendida e
entrega de servicos e produtos aos usuarios, conforme figura 16.

Os processos de trabalho da instituicdo sdo executados por seus cola-
boradores, alocadas na sua estrutura organizacional e suportados pelos
sistemas tecnoldgicos que auxiliam a sua execucao. Este Guia contribui
metodologicamente para o desenho da estrutura e ndo traz orientagdes
sobre aspectos normativos, estruturas de carreiras e restricdes financei-
ras e orcamentarias.

As diretrizes relativas a pessoas e tecnologia devem
ser buscadas junto as unidades centrais e setoriais
competentes e ndo serdo tratadas neste Guia.



Figura 16: Relacao dos elementos da modelagem organizacional

MODELAGEM No diagnéstico, apa!i;aremos a relagéo da estrutura com os proces-
ORGANIZACIONAL 505 de trabalho, p055|bll{tgndo avaliar 0 defenho organllzgaonal e iden-
tificar os gargalos que dificultam a realizagdo da estratégia.
ESTRATEGIA As principais atividades a serem executadas nesta etapa de diagndstico sao:
PROCESSOS PESSOAS 1. Andlise do Organograma e da Cadeia de Valor da
= /v(%\ instituigﬁp,' o
D% o o 2. ldentificacdo dos gargalos da instituicGo;
O-—0 3. Especificac@o dos problemas e causas;
4. Comunicacao e alinhamento das diretrizes para o
desenho do novo modelo
A estrutura das instituicbes é representada graficamente por meio
do Organograma, que apresenta a hierarquizagao e as relagdes entre as
ESTRUTURA TECNOLOGIA unidades administrativas, conforme exemplificado na figura 17. Neste
— momento, devemos buscar o Organograma atual e analisar como as
:'I %7 unidades administrativas estao dispostas a fim de ter clareza em relacao
000 JE7 as principais entregas de cada uma delas.

Fonte: Elaboragdo propria



Figura 17: Exemplo de Organograma
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Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia

Fonte: Elaboracéo propria

Os processos da instituicao sao representados pela Cadeia de Valor,
ilustrada na figura 18, que pode ser entendida como o conjunto de ma-
croprocessos que sao executados para projetar, produzir, entregar e dar
suporte aos produtos gerados pela organizacao (PORTER, 1985). Trata-
-se de um recurso que pode ser utilizado para alinhar a estratégia e as
agOes cotidianas da organizacdao de modo a atender as necessidades
dos usuarios e agregar valor (VALLE e OLIVEIRA, 2013).

A Cadeia de Valor nos ajuda a avaliar, a partir dos processos, de que
forma a estrutura existente contribui para a realizagdo da estratégia da
instituicdo, uma vez que esta relacdo impacta as entregas da instituicao
e o cumprimento da sua missao.

Neste momento, sugerimos que sejam identificados os processos cri-
ticos que deverao ser trabalhados detalhadamente e que sejam identi-
ficados os seus gargalos e desperdicios, além de atividades e processos
que nao agregam valor.

P Saiba mais no Guia: Gestdo de Processos

Esta andlise pode ser realizada para instituicoes em sua
totalidade ou, ainda, para unidades administrativas especificas,
por exemplo uma subsecretaria, com base na abrangéncia do
projeto de modelagem de estruturas que esteja sendo realizado.
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Figura 18: Cadeia de Valor
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Fonte: Elaboracdo propria

A analise relacional do Organograma com
a Cadeia de Valor nos permite verificar quais
processos sao desempenhados por determi-
nadas unidades administrativas, seu impacto
para entregas dos resultados e a relevancia
no cumprimento da missao da instituicao.

Em seguida, sugerimos que seja feita uma
avaliacao dos elementos da modelagem orga-
nizacional por meio do Mapa de Avaliacao do
Desenho Organizacional. Esta ferramenta pos-
sibilita que sejam levantadas e consolidadas to-
das as dificuldades encontradas na instituicdo.

Recomendamos que o Mapa, apresentado
na figura 19, seja elaborado com a colabora-
¢ao dos gestores das unidades administrati-
vas, registrando em cada uma das colunas os
principais problemas identificados em cada
um dos elementos da organizacao.



Figura 19: Mapa de Avaliac¢do do Desenho Organizacional
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Fonte: Elaboragdo propria




Neste momento, apds serem consolidados os problemas gerais da
instituicdo para cada um dos elementos da modelagem organizacional,
€ necessaria a priorizacao das dificuldades que serao as diretrizes para a
proxima etapa do trabalho, o desenho da nova estrutura.

Com base nos problemas identificados no Mapa de Avaliacdao do De-
senho Organizacional e na definicdo da estratégia consolidada pelo Mapa

Figura 20: Perguntas para elaboracdao do Diagrama
de Especificacdo de Causas e Problemas

O que impede a instituicao de alcancgar a sua visao?

Por que a instituicao ndo consegue alcancar sua visao?

Quais as consequéncias do nao alcance da visao pela
instituicao?

Fonte: Elaboragéo propria

Estratégico, recomendamos utilizar as questdes elencadas na figura 20 para
preenchimento do Diagrama de Especificacdo de Causas e Problemas.

O Diagrama de Especificacdo de Causas e Problemas nos ajudara a definir
claramente, quais problemas da instituicao serao utilizados como direciona-
dores para o desenho da estrutura, além de identificar e detalhar as suas
causas. Sendo assim, é importante que ele seja validado pela alta gestao.

Figura 21: Diagrama de Especificacao de Causas e Problemas
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Fonte: Elaboracdo propria



Com a elaboracao do Diagrama de Especificagao de Causas e Pro-
blemas teremos elementos suficientes para entender o cenario atual
da organizagao e quais os direcionadores para as demais etapas do
projeto de modelagem de estruturas. Assim, ficara mais facil realizar
a avaliacao e as escolhas do modelo, o desenho da nova estrutura,
o arranjo dos macroprocessos e o planejamento e condugdo da im-
plantacdo, conforme detalhado nos proximos capitulos.

Sugerimos que a equipe avalie a melhor forma de consolidar es-
sas informacdes. As informacdes podem ser consolidadas utilizando
apenas as ferramentas apresentadas ou compor um relatério mais
robusto, com textos explicativos. Tendo em vista que o Diagnostico
serda um importante insumo direcionador dos trabalhos, o mesmo
deve ser de conhecimento de todos os envolvidos e devera ser cons-
tantemente revisitado.

Objetivos gerais da etapa:

« Compreensd@o do funcionamento da instituicdo:
estrutura e processos;

« Identificacdo das falhas, gargalos e problemas
relativos aos elementos da modelagem organizacional,
« Definicao dos direcionadores para a construcé@o do
desenho da nova estrutura.

» Organograma;
 Cadeia de Valor;
Toolbox « Mapa de Avali¢cGo do Desenho
Organizacional;
« Diagrama de Especificacdo de
Causas e Problemas.



Figura 22: Equipe do projeto de modelagem de estruturas
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Agora ja temos os principais insumos necessarios para iniciarmos a
modelagem da estrutura organizacional:

 Organograma atual; "
* Mapa estratégico

* Cadeia de valor;

* Diagrama de Especificacao de Causas e Problemas;

* Mapa de avaliagdo do desenho organizacional. k
P —
—
Nessas ferramentas estdo as informagdes que traduzem a situagao atu- ——
al da organizacdo, inclusive as inconsisténcias da estrutura e os direcio-
nadores para o novo desenho, que serao utilizados no projeto como um
todo e, especialmente, na construcao das alternativas de configuracao de
estrutura organizacional que poderao ser adotadas.
Antes de partirmos para a metodologia de modelagem de estruturas
propriamente dita, recomendamos que seja retomada a revisao dos as- ‘M
pectos tedricos e conceituais apresentados no item 2.2 (Estruturas Orga-

nizacionais) deste Guia para embasar a continuidade do nosso trabalho.

Fonte: Banco de imagens



Agora que conseguimos ter uma nogao geral dos tipos de estruturas,
suas respectivas caracteristicas e dos contextos em que cada um tem os
seus pontos positivos potencializados, podemos passar para o desenho
da estrutura propriamente dito, considerando que:

As opc¢des de desenho sdo sempre especificas e contingenciais
(distintas configura¢des de blocos estruturais segundo os tipos e
contextos das organizagdes) e as estruturas sdo dinamicas e mu-
dam, em maior ou menor extensdo, em funcdo de determinan-
tes internos e externos (demandas, tecnologias etc.) MARTINS e
CUNHA JUNIOR (2010, p. 345)

Sendo assim, é importante termos em mente que, embora haja al-
guns modismos e tendéncias para reproduzir modelos de estruturas de
organizagdes de sucesso em outras organizacdes, ndo existe uma estru-
tura perfeita, indicada para todos os casos. O modelo perfeito para a sua
organizacao é o que melhor realiza a estratégia tracada.

Nao ha certo e errado, ha o mais adequado ao contexto e aos fins
perseguidos por cada organizacao. Cada escolha em relacao ao dese-
nho e ao funcionamento esta associada a um tipo de resultado e com-
portamento organizacional.

Figura 23: Utilizacdo dos recursos para realizacdo da estratégia
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Fonte: Elaboracdo propria



Nesse sentido, Martins e Cunha Junior (2010), destacam que:

Tentativas de resposta a questdo seminal (qual o melhor dese-
nho de estrutura governamental?) se desdobram de diferentes e
complementares formas ao abrigo de distintas orienta¢des teori-
cas, sustentando-se, sucintamente, que: a) ndo ha um unico melhor
desenho; as opcdes de desenho sdao sempre especificas e contin-
genciais; as estruturas sdo dinamicas e mudam, em maior ou me-
nor extensdo, em funcdo de determinantes internos e externos; b)
a escolha dos desenhos organizacionais ndo é puramente racional,
ha, com efeito, funcbes simbdlicas e limitacdes a racionalidade e,
sobretudo; ¢) o melhor desenho é aquele que melhor realiza a es-
tratégia (MARTINS; CUNHA JUNIOR, 2010, p. 344).

Dai a relevancia de constantemente avaliarmos a capacidade da estru-
tura organizacional e de seus componentes para a realizagdo da estratégia
organizacional. Isso pode ser feito, por exemplo, por meio da avaliacao de
indicadores de desempenho e da percepcao dos usuarios dos servicos.

Com essa avaliacao, € possivel identificar os pontos fortes e fracos da
estrutura, levantar os processos criticos, melhorar o desempenho global
da organizacao e incrementar a sua flexibilidade e capacidade de dar
respostas as demandas de ambientes de crescente complexidade em
que estamos inseridos.

Dessa reflexdao podemos concluir se havera ou nao necessidade de
uma alteragdo no desenho da estrutura organizacional. Caso a resposta
seja pela necessidade de alteracao do desenho da estrutura organiza-
cional, podemos tracar dois caminhos: ruptura e ajuste.

Nos casos de ruptura, temos um rompimento com o modelo adotado
até entdo, seja em fungao, por exemplo, de um redirecionamento estra-
tégico, de uma mudanga no ambiente em que opera, de uma alteragao
de competéncias legais ou da criacao de um novo érgao ou entidade.

Ja nos casos de ajuste da estrutura, temos uma adequagao, uma cor-
recao de rumo, uma mudanca incremental, sem que haja uma profunda
mudanca na forma de funcionamento atual. Trata-se de correcdes de
desvios pontuais que decorrem, normalmente, de processos continuos
de avaliagdo. As sobreposigdes de fun¢des decorrentes da falta de cla-
reza das responsabilidades e papeis das unidades organizacionais pode
exemplificar uma situacao que pode gerar um ajuste da estrutura.

Figura 24: Tipos de alteracées do desenho organizacional

Rompimento com o modelo
adotado até entao que gera
uma profunda mudanga no
funcionamento atual da
organizagao.

Adequacgao, correcao de
rumo, mudanca incremental,
sem que haja uma profunda
mudanca na forma de
funcionamento atual.

Fonte: Elaboragéo propria



4.2.3.1 DESENHO DA MACROESTRUTURA

Identificado o tipo de alteragdo necessaria para a sua organizagao, o pré- Para isso, utilizaremos a Matriz de Agrupamento de Macroprocessos
ximo passo consiste na analise da adequagao das formas de agrupamento  para entrega de valor.
utilizadas para a entrega de valor pela organizacao.

Figura 25: Matriz de Agrupamento de Macroprocessos

Guia para
Modelagem de
Estruturas

MATRIZ DE AGRUPAMENTO DE MACROPROCESSOS

DE A A
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AGRUPAMENTO GEOGRAFICA PRODUTO/SERVICO ESPECIALIZACAO

Macroprocesso 1

Macroprocesso 2

Macroprocesso 3

Macroprocesso 4

Macroprocesso 5

Macroprocesso 6

Fonte: Adaptado de Elogroup (2017).




No eixo horizontal da matriz estdo as formas de agrupamento (por
cliente; por regido geografica; por produto/servico; por fungdo/espe-
cializacao; por habilidades), que abordamos quando apresentamos as
configuragdes de estruturas apresentadas por Mintzberg (2011) no item
2.2 (Estruturas Organizacionais).

E importante ressaltar que as duas primeiras formas de agrupamento
(por funcao/especializacao e por habilidades) estdo focadas nos meios
que a organizacao utiliza para produzir seus produtos e servicos (visao
interna) e no ganho de eficiéncia. As demais formas de agrupamento,
por sua vez, estao focadas nos fins, nas caracteristicas das entregas ou
usuarios que atende (visdo externa) e na efetividade da entrega.

No eixo vertical, por sua vez, devem constar 0s macroprocessos cons-
tantes da Cadeia de Valor.

A matriz funciona com o cruzamento de cada macroprocesso da cadeia
de valor com as formas de agrupamento. Para cada um dos macropro-
cessos devemos percorrer a matriz no sentido horizontal, analisando e
registrando os pontos positivos e negativos de cada uma das formas de
agrupamento para a entrega do valor pretendido. Apds passar por todas
as formas de agrupamento, devemos verificar qual a forma de agrupa-
mento possui maior saldo positivo? e, em principio, pode ser considerada
a mais congruente para a entrega de valor por meio do macroprocesso.

Esse preenchimento horizontal deve ocorrer para cada um dos ma-
croprocessos constantes da cadeia de valor que foram replicados na
primeira coluna da matriz.

2 Ver representacdo dos marcadores na cor laranja no exemplo apresentado na Figura 28.

Figura 26: Formas de agrupamento
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Fonte: Elaboracdo propria
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Figura 27: Forma de preenchimento da Matriz de Agrupamento de Macroprocessos
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Para uma melhor aderéncia entre a forma de
agrupamento e o macroprocesso é importante ter clareza
dos processos que estdo abrangidos nele. Nesse sentido,
sugerimos que sejam levantados todos os processos que
compbem cada um dos macroprocessos levantados.

P Saiba mais no Guia: Gestdo de Processos

Ap0s percorrermos todas as linhas para todos os macroprocessos e con-
solidarmos a analise, conseguiremos o direcionamento para a forma mais
adequada do desdobramento horizontal da estrutura (macroestrutura).

Pode ser que da analise das formas de agrupamentos mais congruen-
tes para entrega de valor, em principio, haja um empate entre alterna-
tivas possiveis para cada macroprocesso. Nestes casos, devemos fazer
uma analise mais detida, considerando o contexto (interno e externo),
os recursos disponiveis e a maior capacidade de promover a estratégia,
para entdo definir qual a forma de agrupamento mais congruente.
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Figura 28: Exemplo de Matriz de Agrupamento de Macroprocessos preenchida

Guia para MATRIZ DE AGRUPAMENTO DE MACROPROCESSOS
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Fonte: Adaptado de Elogroup (2017).




Neste ponto, é importante lembrar que as formas de agrupamento,
por si s6 normalmente, ndo sao suficientes para garantir a coordenagao
da organizacdo como um todo, sendo necessaria a adocao de outros
mecanismos de coordenacao, tais como: forca-tarefa, comité perma-
nente, cargos de interligacao entre outros. Esses mecanismos podem
auxiliar tanto na coordenagao interna quanto na coordenacao externa
(problemas complexos que demandam solugdes intergovernamentais,
intersetoriais, transversais).

A inclusdo desses instrumentos de interligacao no desenho da es-
trutura organizacional pode gerar alternativas de configuraces de es-
trutura que possuem a mesma esséncia, mas que, em determinados
aspectos, podem estar mais alinhadas aos direcionamentos que foram
apresentados pela alta direcao na fase de diagnostico.

E importante lembrar também que, ndo necessariamente cada macro-
processo corresponde a uma unidade administrativa e que nem todos
0S macroprocessos serao agrupados em unidades administrativas que
estdo no mesmo nivel hierarquico. Pode haver macroprocessos comple-
mentares que podem ser reunidos em uma unidade administrativa em

funcéo da correlacdo tematica, do grau de homogeneidade das fungdes,
do simples agrupamento de recursos para agregar valor, entre outros
fatores.

Sugerimos que, caso haja alternativas de configuracdes de estrutura
que sejam aptas a realizar a estratégia, mas que possuam especificida-
des entre si, sejam registradas em organogramas distintos, explicitando
essas especificidades, os contextos que melhor se enquadram, os custos
e os beneficios para implantagdo de cada uma, e a instabilidade e a des-
continuidade dos servicos que cada uma pode gerar.

Neste ponto, muito embora tenhamos considerado em todo o pro-
jeto de modelagem que o melhor desenho organizacional é aquele que
melhor promove o alinhamento da estrutura com a estratégia, € impor-
tante retomarmos o diagndstico para verificarmos a aderéncia do dese-
nho proposto a essa premissa.

Assim, em um primeiro momento, sugerimos que se analise a aderéncia
da proposta de desenho da macroestrutura com o mapa estratégico e com
a cadeia de valor e, caso necessario, sejam promovidas as adequagoes.



Figura 29: Analise da adequacao da proposta de desenho para entrega de valor
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Feito isso, sugerimos que também seja analisada a aderéncia da
proposta de desenho da macroestrutura aos objetivos apresentados
pela alta direcdo (Diagrama de Especificacao de Problemas e Causas) e
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Fonte: Elaboracdo propria

as inconsisténcias da estrutura atual consolidadas no Mapa de Avalia-
cao do Desenho Organizacional e, da mesma forma, sejam promovidos
0s ajustes, caso necessario.



Figura 30: Analise da adequacao da proposta de desenho para solucdo dos problemas
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Fonte: Elaboracdo propria

Agora ja temos em maos as configuracdes de estruturas organiza- organizagdo se insere para serem apresentadas para analise e valida-
cionais capazes de promover a estratégia (os objetivos e resultados c¢do da alta direcao.
esperados), considerando as especificidades do ambiente em que a



Apos a aprovacao da configuragdo de estrutura organizacional pela
alta direcdo, teremos a definicdo das formas de agrupamento e os me-
canismos de coordenacao a serem utilizados, e, assim, podemos desdo-
brar a macroestrutura.

Para tanto, sugerimos que sejam retomados os processos que foram
identificados em cada um dos macroprocessos para preenchermos o
Diagrama de Desdobramento da Macroestrutura.

Este diagrama deve ser preenchido para cada unidade administrativa
da macroestrutura definida e deve comportar todos os macroprocessos
da Cadeia de Valor. Reforcamos que nao necessariamente, um macro-
processo corresponde a uma unidade administrativa da macroestrutura.

Primeiramente, devem ser indicados os macroprocessos integrantes
da unidade administrativa da macroestrutura que pretendemos desdo-
brar, com uma breve descricao de cada um.

Feito isso, devemos resgatar todos os processos que compdem o0s
macroprocessos e registra-los na primeira coluna, de modo que os que
possuem correlacdo tematica estejam proximos.

E importante destacar, neste ponto, que estamos tratando de proces-
sos e nao de subprocessos ou atividades.

P Saiba mais no Guia: Gestdo de Processos

Dai, para cada processo (linha), devemos preencher os campos que es-
tdo dispostos na horizontal (colunas): principais atividades executadas no
processo, suas entregas, o publico-alvo e as inter-relagdes com os demais
processos, inclusive de outras unidades administrativas da macroestrutura.

Finalizado o preenchimento dessas informacdes para todos os pro-
cessos, teremos o substrato necessario para o desdobramento das uni-
dades administrativas da macroestrutura.



Figura 31: Diagrama de Desdobramento da Macroestrutura
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Fonte: Elaboracdo propria
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Figura 32: Exemplo do Diagrama de Desdobramento da Macroestrutura preenchido
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Inicialmente, devemos verificar se ha outros agrupamentos possiveis
de processos, além dos agrupamentos por correlacao tematica realizados
incialmente no quadro. Para tanto, podemos considerar alguns critérios:

- Racionalizagdo de recursos financeiros e materiais para garantir a efici-
éncia e a eficacia das acoes;

« Agrupamento em fun¢do da homogeneidade para garantir a eficiéncia;
« A unidade administrativa que concentra o maior nUmero de atividades
de um determinado processo deve ser a responsavel por ele;

« Coeréncia de subordinacao;

- Segregacao de fungdes;

« Nivel de informatiza¢do e integracao de sistemas;

« Supressao de concorréncia entre as unidades.

Juntamente com essa analise sobre os possiveis agrupamentos dos
processos € necessario avaliar a complexidade dos processos envolvi-
dos, a amplitude de controle; a transversalidade das a¢des; o risco de
gestao envolvido; entre outros fatores.

Sugerimos que essa analise seja iniciada pelos processos finalisticos
para depois ser feita para os processos de suporte (area meio), uma vez
gue as areas-meio suportam as demandas das areas finalisticas.
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Nesse ponto, é importante ter em mente que deve

ser realizado o planejamento da forca de trabalho
para alocar adequadamente, em termos quantitativos
e qualitativos, os profissionais na estrutura e nos
processos de trabalho.

Nessa fase, devemos levar em conta também que:

* As unidades administrativas comportam processos permanentes da organizagao;
« Por mais que os processos temporarios possam contar com o apoio exe-
cutivo de unidades administrativas, normalmente eles sao comportados
por mecanismos de coordenacao temporarios como as forcas tarefas;

« As estruturas horizontais facilitam o fluxo de informacao e comunica-
cao, proporcionando agilidade as entregas e uma maior facilidade de
alinhamento com a estratégia global da organizacao;

« Nem todos os cargos ou funcdes de confianga correspondem a estru-
turas administrativas e serdo representados no organograma;

« As estruturas extremamente hierarquizadas, normalmente, dificultam o flu-
xo de informacdo e comunicacdo, gerando assimetria de informagdes, perda
de referéncia da estratégia, fragmentacao e insulamento das unidades.



- E importante revisar os processos de trabalho criticos para eliminar
redundancias e retrabalhos;

* Os processos de politicas de natureza transversal devem recorrer a me-
canismos integradores, tais como comités permanentes, sala de servigos
entre outros, que podem ou nao estar refletidos na estrutura;

« Os pontos fortes e fracos da organizacao devem ser considerados;

* A cultura organizacional deve ser considerada;

* As oportunidades dos ambientes interno e externo devem ser consideradas.

Dada a complexidade dessa andlise e da repercussdo na
implementacdo da proposta de estrutura organizacional,
cabe reforcar a necessidade de a andlise ser realizada por
uma equipe intersetorial e de ser validada e apoiada pela
alta gestao da organizacado.

Apos o preenchimento e a analise das informagdes contidas no quadro
para todas as unidades integrantes da macroestrutura, ja conseguimos
elaborar o organograma completo da estrutura organizacional proposta.

Essa proposta de estrutura organizacional deve ser apresentada, discutida
e aprovada pela alta gestao antes de partirmos para a etapa de implantacao.

Objetivos gerais da etapa:

* Analise e desenho da configuracéGo da macroestrutura mais
adequada para a realizagdo da estratégia organizacional.

* Analise e desdobramento da macroestrutura nas unidades
administrativas responsaveis pelas entregas da organizagao.

 Matriz de Agrupamento de
Macroprocessos.

Toolbox « Diagrama de Desdobramento da
Macroestrutura.
« Organograma do Novo Desenho.



A etapa de implantacdo € o momento em que todas as mudangas de-
finidas serao efetivamente implementadas. Logo, essa etapa requer uma
abordagem adequada, tendo em vista o esforco que sera necessario em-
preender para o alcance dos resultados desejados. Levando-se em con-
sideragcdo que a implantagao de uma nova estrutura organizacional em
geral requer alteracdo no arranjo dos processos e postos de trabalho, é
fundamental o envolvimento e participagdo dos atores, além de uma co-
municagao eficiente das mudancas para todas as partes interessadas.

A comunicacdo tem o proposito de preparar as partes interessadas
para a mudanca a ser implementada, esclarecendo os objetivos e benefi-
cios a serem alcancados. Entretanto, é necessario identificar quem sera o
publico-alvo da comunicacdo e como essa deve ser repassada para cada
grupo de atores, reforcando-se que a mudanca esta atrelada aos objetivos
tragados pela lideranga da organizagao para a realizagdo da estratégia.

Ressalta-se que, a disponibilizacdo das informacdes necessarias para
o andamento do projeto, é um fator facilitador para a implantacao, pois
contribui para a redugdo da resisténcia a mudanca. Para isso, cada organi-
zagao deve adotar os instrumentos de comunicagao e gestao da mudanca
que considerar mais adequados de acordo com o seu contexto.
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Além disso, realizar a gestao efetiva e estruturada do projeto ao longo de
toda a sua execugao é critico para que sejam atingidos os resultados dese-
jados. Por isso, os planos devem ser acompanhados pelos seus respectivos

responsaveis, buscando garantir que as acoes sejam realizadas conforme o
que foi definido. O status geral do projeto e os resultados gerados devem
ser apresentados periodicamente para a alta gestao. Estes ritos de gestao
possibilitam alinhamento entre os atores interessados e podem ser realiza-
dos por meio de reunides periddicas de acompanhamento.

As principais atividades a serem executadas na etapa de implantacao sao:

1. Defini¢Go da dinadmica da implantacdo;

2. Comunicacgao e sensibiliza¢ao das mudancgas para as
partes interessadas;

3. Construgdo da estratégia de abordagem e materiais de
comunicacdo;

4. Defini¢do dos ritos de acompanhamento pela alta gestdo;
5. Acompanhamento da implantacéo (Plano de Implantagdo).

A partir da estrutura definida, devemos elaborar o Plano de Acao, con-
forme figura 33. Sua construcao deve ser feita de maneira conjunta com
os responsaveis pelas unidades administrativas definidas no novo dese-
nho, para que se apropriem das agdes, proporcionando engajamento,
pertencimento e facilitando as mudancas.



Figura 33: Exemplo de Plano de Acao preenchido

Guia para =
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unicagdo .as mudangas para as partes Concluida
interessadas
é Definirgestores e dimensionar equipes Concluida
S Apontamento da necessidade de novos perfis ou ,
- - . . Concluida
adequacdo dos existentes, assim como de
Elaboracgdo das competéncias das unidades Concluida
Validagdo das competéncias das unidades Emandamento
< N N Emandamento
a Alocagdo/Realocagdo dos processos nanova estrutura
2 com atraso
E Identificacdo dos processos que precisam de Ainiciar
melhorias, ajustes ou fusdes parase adequar-se a
Realocagdo das pessoas conforme processos e Emandamento
estruturadefinidos com atraso
Realizagdo das capacitagdes e treinamentos Suspensa
Elaboragdo da propostade alocagéo fisica dos setores Emandamento
Defini¢do do layout das areas Ainiciar
3
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Fonte: Elaboracdo propria



O plano deve conter a descricao da agao observando as variaveis re-
lacionadas a estrutura, aos processos, as pessoas e a infraestrutura, que
ja foram objeto de analise na etapa de diagnostico (Mapa de Avaliacao
do Desenho Organizacional). Além disso, deve conter o responsavel pela
execucao e o prazo estipulado. Durante essa etapa, € importante apoiar
os colaboradores das unidades administrativas em todas as possiveis
duvidas e dificuldades que possam surgir.

ApOs ser elaborado, o Plano de Acao devera ser operacionalizado e
acompanhado. A medida que acdes forem sendo realizadas, o instru-
mento deve ser atualizado. Para atualizacdo do Plano de Ag¢do, podem
ser agendadas reunides periddicas, em que 0s responsaveis pelas acdes
possam expor e informar o andamento das mesmas, bem como as di-
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ficuldades de executa-las, caso existam. Com base nessas informacdes,
vocé preencherd os campos referentes as datas de inicio e término de fato
realizadas, os status de cada tarefa e as observagdes que julgar relevantes.

Ao longo da implantacao, € importante o acompanhamento e a re-
alizacao de ajustes necessarios quando as mudangas ndao gerarem os
resultados esperados. Todas essas acoes devem ser identificadas, plane-
jadas e inseridas no Plano de Acao.

Ressaltamos que a implantacdo da nova estrutura demanda enga-
jamento e participagao de todos os colaboradores da organizagao. Por
isso, a comunicacao interna deve ser tratada com atengao especial para
que nao ocorram ruidos que inviabilizam todo o trabalho planejado.



A implantacao da nova estrutura pode ser complexa e envolver agdes que
demandem maior tempo para sua execugao. Dessa forma, sugerimos planejar
as acoes priorizando-as conforme a complexidade, correlagao e dependéncia.

Nesse sentido, uma alternativa para viabilizar melhor orientacao, facili-
tar o acompanhamento pela equipe do projeto e possibilitar entregas ao
longo do projeto € organizar a implantacao em ondas.

Para essa priorizacao das acdes em ondas, é necessaria uma analise
detida dos recursos disponiveis e do contexto da organizacdo. O enqua-
dramento das agdes em ondas vai variar de acordo com as peculiaridades,
forma de atuagéo e prioridades da organizagao.
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Figura 34: Priorizacdo das acoes em ondas
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Para facilitar o entendimento, apresentamos a seguir um exemplo de
implantagdo das acdes em ondas.

O objetivo desta primeira onda é definir os papéis e responsabilidades
e dimensionar as areas.

As principais atividades séo:
« Comunicagdo das mudancas para as partes interessadas;
« Definicdo dos gestores e dimensionamento das equipes;
« Apontamento da necessidade de novos perfis ou adequacdo dos exis-
tentes, assim como de capacitacdes e treinamentos;
* Elaboracdo das competéncias das unidades;
« Validacao das competéncias das unidades;
* Alocacgao e realocagdo dos processos na nova estrutura;
« Identificagdo dos processos que precisam de melhorias, ajustes ou fu-
sOes para se adequar-se a nova estrutura.

O objetivo dessa segunda onda é dar inicio as mudancas, efetivando as
alteragdes necessarias para que a nova estrutura passe a funcionar.

As principais atividades sao:
* Realocacao das pessoas conforme processos e estrutura definidos;
* Realizacao das capacitacOes e treinamentos;
« Elaboracdo da proposta de alocacéao fisica dos setores;
* Definicdo do layout das areas;

« Reorganizacao fisica das areas;
* Definicdo dos mecanismos de acompanhamento pela gestao.

O objetivo dessa terceira onda € monitorar o funcionamento da nova
estrutura e realizar os ajustes necessarios, de forma a atender a estraté-
gia organizacional.

Na medida em que as a¢des forem sendo implantadas, as entregas
comecam a se materializar, as incertezas tendem a diminuir, contribuin-
do e dando maior clareza para o cenario pretendido pelo projeto de
modelagem de estruturas.

Nem sempre a alteracdo da estrutura sera suficiente para tratar todos
os problemas identificados. Por vezes, pode ser importante a analise e
melhoria dos processos de trabalho por meio de projetos de inovacao
em processos ou da implantacao de melhorias incrementais.

Além disso, pode ser necessaria a analise e o ajuste da forca de traba-
Iho alocada nas unidades administrativas, visando a adequa-la em ter-
mos qualitativos e quantitativos. Outro ponto importante é a avaliacao
dos recursos disponiveis (tecnoldgicos, financeiros e outros) para garan-
tir a melhor utilizacdo possivel dos mesmos.

As principais atividades sao:
« Elaboracao da sistematica de acompanhamento;
« Avaliacao da aderéncia da nova estrutura a estratégia.



Para que a nova proposta de estrutura organizacional possa
ser implantada, é necessario um planejamento consistente,
capaz de minimizar impactos negativos em sua efetivacao.
Por isso, a divulgacgdo das informacbes de maneira efetiva e
periddica contribui para a reducdo da resisténcia a mudanca.

Uma das principais entregas da etapa de implantagao, especialmente no
ambito da administracdo publica, sdo os atos normativos que irdo forma-
lizar o novo desenho da estrutura do 6rgao ou entidade, assim como de-
talhar as suas competéncias e atribuicoes. Em razéo disso, apresentaremos
aqui as principais etapas para a elaboracao desses atos normativos.

Antes de tudo, é importante ter em mente que a formalizagcdo do
novo desenho da estrutura pode ocorrer de duas formas: por meio de
lei ou por meio de decreto. Normalmente, as alteragées em nivel macro
da organizacao (criacao ou extingdo de 6rgaos ou entidades, definicdao
de suas competéncias e estrutura basica, por exemplo) sdao formaliza-
das por meio de lei. Ja as alteracdes mais pontuais que especificam o
disposto em lei (detalhamento da estrutura complementar e definicdao

das competéncias e atribuicdes de suas unidades administrativas, por
exemplo) sdo formalizadas por meio de decreto.

De modo geral, as alteragdes do tipo ruptura sao formalizadas por lei e as
alteracoes do tipo ajuste sdo formalizadas por decreto, mas isso nao é regra.

Com essas informacgdes, ja conseguimos identificar os tipos de ato
normativo que serdo necessarios para implementar o novo desenho de
estrutura: lei, decreto ou ambos.

Antes de partirmos para a elaboragao propriamente dita, sugerimos a
consulta as orientacdes para proposicao, elaboracédo e redagdo de atos
normativos do Poder Executivo constantes no Decreto n° 47.065, de 20
de outubro de 2016.

Feito isso, para iniciar a redacao do ato normativo, teremos como
insumos as descricdes dos macroprocessos, processos e principais ativi-
dades realizadas no desdobramento da macroestrutura.

Neste ponto, é importante ter em vista que os macroprocessos de
suporte (area meio), normalmente, concentram um eixo comum de ati-
vidades que sdo desempenhadas em todos os 6rgaos, autarquias e fun-
dagdes e que sdo normalizadas e contam com a orientagao técnica de
uma area central. Como exemplo desses casos, temos as unidades seto-
riais e seccionais de planejamento, gestao e financas, auditoria e juridica.



Constatada que a alteragdo proposta na estrutura organizacional de-
pende de alteragao por lei, antes de iniciar a redacao do ato normativo, €
necessario fazer uma analise sistémica das areas de atuacao dos demais
orgaos e entidades do Poder Executivo, bem como das demais esferas e
niveis de Poder, para evitar conflitos de competéncias entre eles.

Essa analise também é importante para identificar as situacbes em
que as atuagdes dos 6rgaos e entidades sejam complementares entre si
e, desse modo, auxiliar na determinacao clara das competéncias.

Além disso, é importante partir da legislacdo em vigor, seja especifica
ou geral, sobre a organizacao dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo.

Em regra, essa legislacao contém:
« As competéncias do 6rgao, autarquia ou fundacgao;
» A estrutura béasica ou macroestrutura (estrutura minima de funciona-
mento do 6rgao ou entidade composta de unidades administrativas di-
retamente subordinadas ao titular do 6rgao ou entidade);
« A area de abrangéncia do 6rgao (subordinacdes e vinculagoes).

Caso haja previsao de comités permanentes na proposta de estrutura
validada pela alta gestdo, € necessario avaliar neste ponto se sera neces-
saria a formalizagdo por meio de lei.

Nos casos em que a proposta do desenho da estrutura gerar alteracdes
na estrutura de cargos de provimento em comissao, fun¢des de confianga,
de provimento efetivo entre outras, sugerimos que sejam consultadas as
areas responsaveis pela conducao da respectiva politica ou agao.

Com a proposta do ato normativo elaborada, é necessario valida-la com
os gestores envolvidos ou, no minimo, com a alta gestao, antes de seu en-
vio para a manifestacdo da unidade juridica do 6rgao ou entidade.

No caso de autarquias e fundagbes, € importante que também seja realizado o
alinhamento com o drgao supervisor da politica a que a entidade esteja vinculada.

Feito isso, a proposta de ato normativo ja pode ser enviada para o érgao
central responsavel por coordenar a formulacao, a execucdo e a avaliagao da
politica de modernizagao administrativa do Poder Executivo e, dependendo do
escopo da alteragao, para o 6rgao central responsavel pela condugao da poli-
tica de recursos humanos, de orcamento ou de outra relacionada a proposta.

Para facilitar a analise e a compreensao da proposta por esses 6rgaos,
sugerimos que ela seja instruida com um consolidado ou resumo das
principais definicdes e etapas percorridas no projeto de modelagem de
estruturas (diagndstico, desenho e plano de acao).

Apos a aprovacao pelo 6rgao central, o ato normativo sera encami-
nhado para o 6érgao responsavel pela analise e processamento das pro-
posi¢des de atos normativos de competéncia do Governador, para que
seja analisada e ajustada quanto aos aspectos técnico-legislativos antes
de ser enviada para a Assembleia Legislativa do Estado.

Ap0s a tramitacdo e aprovacao da proposta na Assembleia Legislativa
do Estado, a proposicao retorna ao Poder Executivo para que seja san-
cionada ou vetada pelo Governador, ouvidos, se necessarios, os érgaos
e entidades impactados com a mudanca.



Neste ponto, é importante destacar o papel que os érgaos e entida-
des desempenham no acompanhamento da tramitagdo da proposta de
ato normativo na Assembleia Legislativa do Estado para garantir que as

1
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Figura 35: Principais etapas de tramitacdo da proposta de lei

2 3

Analisar e validar a
adequacdo do
quantitativo de
cargos para suportar
a proposta de
estrutura

Analisar e validar a
estrutura proposta
e o detalhamento
de competéncias e
atribuigoes

Orgao central responsével por
coordenar a politica de
modernizagdo administrativa
do Poder Executivo

4 5

Analisar e ajustar o
anteprojeto e
documentacao
complementar de lei
quanto aos aspectos
técnico-legislativos

de lei a Assembleia
Legislativa do
Estado de Minas
Gerais

Orgdo responsavel pela anélise e
processamento dos atos normativos
de competéncia do Governador

(*) Nessa etapa, os 6rgaos e entidades do Poder Executivo acompanham a tramitagdo e se manifestam quanto ao teor o projeto de lei.

Enviar o anteprojeto

6

Receber, analisar,
discutir e votar o
projeto de lei

Assembleia

Legislativa do Estado

de Minas Gerais.

Orgéos e entidades

do Poder Executivo*

alteracdes propostas sejam coerentes com o objetivo buscado.
As principais etapas de tramitacao de uma proposta de lei pode ser
sintetizada na figura 35.
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Constatada que a alterag@o proposta na estrutura organizacional depen-
de de alteragdo por decreto, antes de iniciar a redacdo do ato normativo é
necessario fazer uma analise sistémica das competéncias das areas de atu-
acao dos demais 6rgaos e entidades do Poder Executivo que se inter-rela-
cionam com as unidades administrativas do 6rgdo ou entidade que passara
pela mudanca para auxiliar na determinacao clara das competéncias.

Partimos, assim, das competéncias e estrutura basica estabelecidas em lei
para o 6rgao ou entidade que estamos trabalhando. Dai, desdobramos a es-
trutura basica em estrutura complementar, considerando o que foi descrito
no Diagrama de Desdobramento da Macroestrutura (descrigdes dos macro-
processos, processos e principais atividades) e validado pela alta gestao.

E importante lembrar que todas as unidades administrativas previstas
na proposta final de desenho validada pela alta gestdo devem constar
na proposta de decreto. Dessa forma, devemos partir de cada uma das
unidades da macroestrutura (estrutura basica), especificar as competén-
cias e atribuicdes, e desdobrar as competéncias e atribui¢cdes das unida-
des administrativas subordinadas (estrutura complementar). Isso deve
ser feito para cada unidade da macroestrutura.

Neste ponto, reforcamos que nem todos os cargos de provimento
em comissao correspondem a uma unidade administrativa. Apenas
os cargos de direcao e chefia podem corresponder a uma unidade
administrativa.

Em regra, a proposta de decreto de organizacao dos 6rgaos e entida-
des contém:
« O detalhamento das competéncias do érgao ou entidade, se necessario;
« A estrutura completa do érgdo ou entidade (estrutura basica e com-
plementar);
« As competéncias e atribui¢cdes das unidades administrativas;
« A subordinacdo, a sede e a area de abrangéncia das unidades regio-
nais, quando houver;
* As atribuicdes e a composicao das unidades colegiadas das autarquias
e fundacdes.

Para a redacao do texto, a equipe de trabalho deve avaliar qual a me-
lhor forma de conduzir os trabalhos junto as demais areas da organiza-
cao e observar as seguintes orientagoes:



Figura 36: Melhores praticas

— W Melhores praticas

« Sequir a ordem ou a sequéncia de disposicao da estrutura na redagdo dos artigos de descri¢do das atribuicdes das unidades administrativas.
 Observar as sugestoes de competéncias e atribuicbes das dreas centrais para as unidades setoriais ou seccionais.

« Utilizar frases curtas e concisas em ordem direta, evitando adjetivagées dispensaveis, visando promover clareza e precisao.

* Restringir o conteudo de cada artigo a um unico assunto (caput, incisos, alineas e itens).

* Usar os paragrafos para complementar, restringir ou excepcionar o disposto no caput, incisos, alineas e itens.

* Quando necessaria remiss@o a texto previsto no decreto, indicar diretamente o numero do dispositivo ao qual pretende-se
fazer a mencdo. Nao utilizar as expressées “artigo anterior”, “artigo seqguinte”.

* Ao utilizar siglas, fazer a primeira referéncia no texto com a explicitacdo do significado e, a partir desta, utilizar somente
a sigla. Ex.: Secretaria de Estado de Cultura — SEC.

« Ndo utilizar a expresséo “exercer atividades correlatas”.

* Revogacado e vigéncia: elencar quais os dispositivos serGo revogados de forma expressa, dispositivo por dispositivo.
« E dispensdvel relacionar ou detalhar atribuicées previstas em legislacdo especifica.

« Atribuicbes das unidades administrativas néo se confundem com as atribuicdes dos cargos de seus titulares.

Figura 37: O que deve ser evitado Fonte: Elaboracdo propria
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- Atribuicées de cargos « Elaborar nota técnica... « Executar as agées do Programa....

Fonte: Elaboracdo prépria Fonte: Elaboragdo propria




Redigida a proposta de decreto, é importante compara-la com o de-
senho final da estrutura que foi validada com a alta gestao para verificar
se ha unidades que foram incluidas ou excluidas. Além disso, € necessa-
rio fazer uma leitura minuciosa da proposta de ato normativo para iden-
tificar conflitos de competéncias aparentes e deixar a redagdo mais clara
possivel, em especial dos pontos em que as unidades administrativas se
inter-relacionam.

Feito isso, sugerimos que a versao final do ato normativo seja valida-
da com os gestores das unidades da macroestrutura e com a alta gestao.

Em autarquias e fundagdes, € importante observar que, em alguns
casos, ha exigéncia de aprovacao desse tipo de alteracao pelo conselho
de administracao ou conselho curador. Além disso, sugerimos que seja
realizado o alinhamento com o érgdo supervisor da politica a que a en-
tidade esteja vinculada.

Agora a proposta de ato normativo ja pode ser enviada para o
6rgao central responsavel por coordenar a formulacdo, a execucao
e a avaliacdo da politica de modernizacdo administrativa do Poder
Executivo.

Para facilitar a analise e compreensao da proposta por esse 6rgao,
sugerimos que ela seja instruida com um consolidado ou resumo das
principais definicbes e etapas percorridas no projeto de modelagem de
estruturas (diagnostico, desenho e plano de agao).

ApOs a aprovacao pelo 6rgao central, o ato normativo sera encami-
nhado para o érgdo responsavel pela analise e processamento das pro-
posicdes de atos normativos de competéncia do Governador para que
seja analisada e ajustada quanto aos aspectos técnico-legislativos antes
de ser publicada. As principais etapas de tramitacdo de uma proposta de
decreto pode ser sintetizada na figura 38.

Figura 38: Etapas de tramitacdo da proposta de decreto

1 2 3 4 5
ETAPA Enviar a proposta da Analisar e validar Analisar e validar a Analisar e ajustar a Publicar o
nova estrutura  adequagao do  estrutura proposta e minuta de decreto decreto
j : (minuta de Ejecreto € quantitativo de cargos o detalhamento de quanto aos aspectos
v y documentagéo e fungdes de confianga competéncias e técnico-legislativos
complementar) para suportar atribuicdes
proposta de estrutura
RESPONSAVEL - Orgao central responsavel por Orgdo responsavel pela analise e
Orgao ou coordenar  a  politica  de processamento dos atos
entidade moderizacdo administrativa do normativos de competéncia do
proponente Poder Executivo Governador

Fonte: Elaboracdo propria



Cabe ressaltar que a publicacdo do decreto de organizacao, muito
embora constitua um importante instrumento para a formalizacao do
desenho da estrutura, representa apenas uma entrega do projeto de
modelagem de estruturas. Sendo assim, a equipe de trabalho deve estar
atenta as demais agOes previstas no Plano de Acao para garantir que,
de fato, o novo desenho implantado contribua para a melhoria do de-
sempenho organizacional, a superacao dos problemas identificados no
Diagndstico, assim como para a realizacao da estratégia, o cumprimento
da missao e o alcance de sua visao organizacional.

Objetivos gerais da etapa:

« Detalhamento e execucdo das atividades de planejamento
para a implantacéo da nova estrutura.

* Preparacdo para a mudanca que inclui a definicdo de
papéis e responsabilidades e dimensionamento das areas.

« EfetivacdGo da mudanca, com a realizacdo das alteracées
necessdrias para que a nova estrutura passe a funcionar.

« Elaboragao dos atos normativos para formalizacdo do novo
desenho da estrutura.

« Monitoramento do funcionamento da nova estrutura e realizagdo
de gjustes necessarios de forma a atender a estratégia organizacional

e Plano de Acdo

Toolbox )
* Propostas de Atos Normativos



5. Consideracoes Finais

Vimos que a Modelagem de Estruturas Organizacionais promove a coe-
réncia entre os objetivos da organizacao, os padrdes de divisdo do tra-
balho que ela utiliza e a coordenacao entre as unidades e as pessoas
que vao desempenhar as tarefas. Por sua relevancia, os projetos de mo-
delagem exigem conhecimentos técnicos sobre o tema e, sobretudo, o
envolvimento de atores chave e o patrocinio da alta gestao.

As etapas e instrumentos apresentados ao longo deste Guia tém por
objetivo auxiliar o leitor na condugao dos trabalhos de modelagem de
estruturas, dando maior embasamento técnico e provendo o leitor de
orientagdes para que o trabalho ocorra da melhor forma possivel.

Esperamos, portanto, que este Guia sirva de auxilio para a definicdo de estru-
turas mais adequadas aos propositos organizacionais e capazes de gerar valor;
e que os instrumentos propostos ajudem a colocar em pratica a metodologia.

Sabemos que este Guia ndo esta sozinho! Por isso, recomendamos a leitura dos
outros dois Guias que compdem essa Coletanea para que vocé conheca outras
metodologias que irdo te apoiar na missdo de inovar na gestao publica.

Agradecemos a oportunidade de expor a metodologia que construimos e nos
colocamos a disposicao para esclarecer eventuais duvidas que possam surgir e
para debater sugestdes que visem ao aprimoramento desta metodologia.
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