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Capacidade de Governo” dos
latino-americanos.

8.2- Agenda da Equipe de Governo

A (Cesi2o Esiratégica envolve diferenciar

frequentemente de muito dificil mensuragao, mas de alto
valer para o governo, daqueles conhecidos e de tipo
repetitivo. As equipes de governo fendem a ser
dominadas por urgéncias e questdes administrativas. A
observagéo de equipes de governo em seu trabalho
cotidiano tende a confirmar esta tendéncia. Os dirigentes
costumam apontar como problema de seu governo uma
série de assuntos repetitivos que poderiam ser
equacionados com ferramentas ja conhecidas, usando a
capacidade dos servidores e medianie a definicdo de
normas e regras.

Ja os problemas que podem afetar a continuidade
do governo, gerar crises e causar custos politicos de
monta, sdo encarados como urgéncias e fendem a
receber um tratamento deficiente. Muitas vezes sao
deixados fora da agenda do governante. O enfrentamento
destes problemas mais importantes sempre & mais
custoso e exige maior conhecimento e criatividade e pode
gerar maior tensdo nas equipes dirigentes. N&o raro,
como forma de evitar as questdes de fato estratégicas e
dificeis de uma gestéo, os dirigentes terminam por ver
as questdes de governo como uma mera necessidade
de organizagédo interna, dos processos de trabalho e
definicdo de fungdes e organogramas. A diferenciacéo e
o tratamento desses 2 tipos de problemas podem ser
realizada medianie a adogao de métodos de trabalho
apropriados pelas equipes dirigentes.

Para a administracdo dos problemas repetitivos
podem ser utilizados procedimentos ja consolidados,
complementares ao planejamento de governo. Uma
equipe de governo, para se tornar eficaz, deve adotar
como centro de sua atencao o enfrentamento dos
problemas estratégicos e que exigem criatividade,
coordenag¢io e conhecimento.

A definigcdo sobre os assuntos que devem ou nao
entrar na pauta de trabalho dos governantes exige a
constituicdo de uma estrutura de administragdo da
agenda sistema que pode levar a reformulagdo ou
estruturacao do gabinete do dirigente.

Para garantir um constante equilibrio entre o
tratamento das “urgéncias” e das “importancias” no
exercicio de governo € necessario uma constante
preocupacao com o processamento da agenda da equipe
dirigente. As “importancias” sé devem entrar na agenda
guando tempos rigidos de trabalho possam ser definidos.
A propria identificagdo do que & um assunto ou problema
realmente importante dentre os véarios assuntos que
afluem e pressionam o trabalho cotidiano dos dirigentes
& muifo relevante para o processamento da agenda.

Uma regra pratica indica que todos os assuntos

que dependem de decisbées que podem influenciar o
balanco de governo devem ser identificados como
“importancias”. Como descrito anteriormente (ver cap. 2)
0 balango de governo depende de uma avaliagdo
periédica que leva em conta o manejo das trés variaveis
macro da agdo de governo: situagdo politica, situagéo
econdmica e verificacéo do intercambio de problemas.
(ver também Texto de apoio n° 7)

Para organizar ou reformar a estrutura de apoio
ao processo decisorio, & necessario verificar com
precisdo qual deve ser o ponto de partida para uma
intervengdo. Num sistema de baixa responsabilidade
como o que tradicionalmente existe na gestédo publica
latino-americana, onde contas por desempenho ndo sdo
cobradas nem prestadas, e ndo costuma haver uma
definicdo, na pauta de tomada de deciséo dos assuntos
mais relevantes para o governo sobre os quais deve ser
garantido o tempo e a aten¢ao da equipe governante,
este ponto de partida freqlientemente se encontra na
agenda do dirigente.

Portanto, a base sugerida para a qualificacdo do
processo decisdrio em um gabinete € o aprimoramento
do sistema de agenda. A agenda delimita a utilizagdo de
dois recursos dos mais escassos no exercicio de governo:
o tempo e o foco de atengéo do dirigente. A agenda define
a pauta de decisdes diaria para uma equipe dirigente a
partir de duas fontes de assuntos competitivas:

a) as prioridades planejadas, a avaliagao da gestéo,
a cobranga de contas e a verificagfo de resultados
atingidos na gestao;

b) a improvisacdo gerada pelas urgéncias, as
pressdes originadas da rotina administrativa e das
relagdes politicas.

A mudanga da agenda do dirigente deve permitir
ja num primeiro momento:

v" A realocacéo do tempo dedicado ao tratamento
dos assuntos, permitindo maior profundidade e
fundamentagao do processo decisorio ao longo da
gestdo;

v Amontagem de uma agenda coletiva e focada em
assuntos de governo, invertendo a logica segundo a
qual as agendas particulares (ou até individuais) de
cada membro da equipe conformam num processo
de adicéo - distorcido e freqlientemente conflituoso -
a agenda de governo;

v O acompanhamento e avaliacio sistematica das
acdes e resultados de governo, seguindo critérios
claros definidos ou referendados pela equipe;

v" A definicdo de momentos bem delimitados para
cobranga de contas por desempenho;

v" O processamento de problemas com qualidade e
presteza para suporte as decisdes.

A intervengdo no cotidiano de administragéo da
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agenda com o objetivo de redefinir os espagos de
tratamento dos assuntos pela equipe dirigente torna-se
artificial & ineficaz caso nédo seja garantida uma estrutura
adeguada para filtragem e avaliagdo de assuntos. O
estudo da agenda deve ser feito tendo como foco as
seguintes perguntas orientadoras:

a) Quais séo os principais assuntos ou problemas
gue efetivamente entram na agenda?

b) Qual é a freqliéncia com que estes assuntos se
apresentam?

c) Quais sdo os filtros ou procedimentos de selegéo
gue funcionam para a identificacio de prioridades e
a montagem da agenda diaria de decisfes?

d) Quem sdo as pessoas que efetivamente realizam
o trabalho de filtragem e priorizagéo de assuntos?

e) De que forma se da o processo de tomada de
deciséo?

De forma geral, em nossas experiéncias com
equipes dirigentes em ambiente publico pode ser
verificado que:

a) Os assuntos tratados pelos dirigentes, os temas
que ocupam quase todo seu tempo de trabalho, sdo
em geral, estruturados e podem ser normatizados e
receber um tratamento padronizado:

b) A forma de tomada de decis8o & usualmente de
carater intuitivo e n8o se baseia em instancias
coletivas de discuss@o e processamento, mesmo
porgue a maioria dos problemas abordados ndo
mereceria este tipo de tratamento;

c¢) Os assuntos que entram na agenda sdo, em geral,
distintos dos temas que as equipes de governo
apontam como sendo agueles gue mereceriam ser
pricrizados e melhor processados:

d) A maiorla dos assuntos que chega & mesa de
deciséo dos dirigentes ndo passa por nenhum tipo
de filtro ou pré-processamento.

Como elemento positivo, pode ser identificado que
o processo de tomada de decisGes encontrado nos
gabinetes de dirigentes pulblicos se vale de praticas
instituidas de consulta a atores considerados relevantes.

9.3- A reorganizacgao de um gabinete

O processo de reformulagéo do funcionamento de
uma estrutura de direcdo plblica deve ser iniciado pela
aquisicdo de informacio sobre o funcionamento do
gabinete e sobre a situacdo que se pretende transformar.
Em conjunto com os conhecimentos acumulados pela
equipe dirigente, ele permitirda a formulagéo de uma
proposta de trabalho coerente.

E necessario destacar, como apresentado em
profundidade no capitulo 7, que a entrada ou a
predominancia de assuntos corriqueiros ou de problemas
estratégicos na agenda deve ser percebida como fruto
de um processo de filtragem de natureza politica em que
na maior parte das vezes prevalecem a 2a e a 3a faces
do poder.

Em uma fase inicial do diagnéstico da situacéo do
funcionamento de um gabinete usualmente sdo
encontrados:

a) Necessidade de adequacdo, reorganizagio e
divisdo do trabalho da chefia de gabinete:

b) Problemas em varios servigos internos e com o
pessoal de apoio (expediente, secretarias, recepgao),
o que evidencia a necessidade de reorganizacio dos
fluxos de trabalho e de treinamento;

¢) O andamento / acompanhamento de processos e
a selecdo de documentos que chegam ao gabinete
mobilizam uma guantidade de recursos nao
compativel com a importancia que possuem como
assuntos de governo;

d) A diviso e integragdo do trabalho interno ndo
ocorrem adequadamente, acarretando tanto
duplicidade como aclimulo de tarefas e re-trabalho:

&) Necessidade de instituir equipes para o tratamento
coletivo de problemas especificos.

A proposta de trabalho a ser desenvolvida deve
observar um ciclo como o apresentado a seguir:

1- Melhorar provisoriamente a agenda a fim de abrir
espago para o frabalho sobre os assuntos importantes
gue costumam ser deixados em segundo plano
(pauta, responsaveis, tempo de revisdo, sistematica
de trabalho);

2- Avaliar a realidade de funcionamento cotidiano do
gabinete que se pretende transformar;

3- Definir preliminarmente as “importancias” a serem
tratadas através de planejamento & anélise
estratégica (andlise de politicas);

4- Rever o sistema de agendas de forma a readequa-
lo aos primeiros frutos do processo em curso;

5- Capacitar, discutir e conceber, coletivamente, uma
estrutura de gabinete adequado para o suporte ao
tratamento dos assuntos priorizados.

Gestdo Estratégica Poblica

1 1799297997979 727191772197941729217417277171771717722 72 7172210 212017 ¢2 02111



