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PREFACIO

Os dois principais desafios da atualidade na éarea
educacional do Pais sao a qualificacao dos professores que atuam
nas escolas de educacao basica e a qualificacao do quadro
funcional atuante na gestdao do Estado brasileiro, nas varias
instancias administrativas. O Ministério da Educacao (MEC) esta
enfrentando o primeiro desafio com o Plano Nacional de Formacao
de Professores, que tem como objetivo qualificar mais de 300.000
professores em exercicio nas escolas de ensino fundamental e médio,
sendo metade desse esforco realizado pelo Sistema Universidade
Aberta do Brasil (UAB). Em relacao ao segundo desafio, o MEC,
por meio da UAB/CAPES, lanca o Programa Nacional de Formacao
em Administracao Publica (PNAP). Esse programa engloba um
curso de bacharelado e trés especializagoes (Gestao Publica, Gestao
Puablica Municipal e Gestao em Satide) e visa colaborar com o
esforco de qualificacao dos gestores publicos brasileiros, com
especial atencao no atendimento ao interior do Pais, por meio dos
polos da UAB.

O PNAP é um programa com caracteristicas especiais.
Em primeiro lugar, tal Programa surgiu do esforco e da reflexao de
uma rede composta pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP), pelo Ministério do Planejamento, pelo Ministério da Saude,
pelo Conselho Federal de Administracao, pela Secretaria de
Educacéo a Distancia (SEED) e por mais de 20 instituicoes publicas
de ensino superior (IPES), vinculadas a UAB, que colaboraram na
elaboracao do Projeto Politico Pedagégico (PPP) dos cursos.

Em segundo lugar, este projeto serd aplicado por todas as
instituicbes e pretende manter um padrao de qualidade em todo



o Pais, mas abrindo margem para que cada IPES, que ofertara os
cursos, possa incluir assuntos em atendimento as diversidades
econdmicas e culturais de sua regiao.

Outro elemento importante é a construgao coletiva do material
didatico. A UAB colocara a disposi¢ao das IPES um material didatico
minimo de referéncia para todas as disciplinas obrigatérias e para
algumas optativas. Esse material estda sendo elaborado por
profissionais experientes da area da Administracao Publica de mais
de 30 diferentes instituicbes, com apoio de equipe multidisciplinar.
Por ultimo, a producao coletiva antecipada dos materiais didaticos
libera o corpo docente das instituicbes para uma dedicacao maior
ao processo de gestdao académica dos cursos; uniformiza um elevado
patamar de qualidade para o material didatico e garante o
desenvolvimento ininterrupto dos cursos, sem paralisacoes que
sempre comprometem o entusiasmo dos estudantes.

Por tudo isso, estamos seguros de que mais um importante
passo em direcao a democratizacdo do ensino superior publico e
de qualidade esta sendo dado, desta vez contribuindo também para
a melhoria da gestao publica brasileira, compromisso deste Governo.

Celso José da Costa

Diretor de Educacdo a Distdncia
Coordenador Nacional da UAB
CAPES-MEC
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APRESENTACAO

Prezado Estudante,

Seja bem-vindo ao espaco dialégico da disciplina Processos
Administrativos, médulo especifico da grade curricular do Curso
de Especializacao em Gestao Publica Municipal, levado a termo
pelo consércio de Instituigoes de Ensino Superior que operacionaliza
o Programa Nacional de Formacao em Administracao Publica
(PNAP), vinculado a Universidade Aberta do Brasil (UAB).

Esta disciplina tem por objetivo central estimular a busca
por conhecimentos de ordem teérica e instrumental voltados ao
gerenciamento de processos administrativos no ambito de atuacgao
das organizacOes, que visem a melhoria continua na execucao de
suas operacdes cotidianas. Assim, centrados nessa perspectiva,
propusemos a construcao deste material em duas grandes Unidades.

A primeira, denominada Processos Organizacionais, é
suportada pela proposta de aproximar visbes conceituais sobre
processos e configuracoes do espaco organizacional que permitam
potencializar melhorias de desempenho no escopo da gestao.

A segunda, denominada InstrumentalizacGo de Processos,
busca instrumentalizar o uso de ferramentas passiveis de utilizacao
em operacOes de mapeamento de processos, voltadas a
organizacoes de variados calibres. Finalizando essa construcao, vocé
encontrard um tépico construido especificamente para despertar a
sua atencao sobre a importancia da adogao de politicas e praticas
que visem qualificar e capacitar pessoas, no intuito de municia-las
para que assim, devidamente preparadas, elas possam lidar com a
abordagem por processos aqui preconizada.

Moédulo Especifico em Gestdo Publica Municipal
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Desse modo, esta projetado para percorrermos duas semanas
de intensos estudos, envolvendo a leitura deste material, como
também e, paralelamente, a realizagdo de atividades que visam
auxiliar na fixacao e incorporagao de conceitos-chave, assim como
oferecer um espaco para a experimentacao de praticas de cunho
operatdrio. Estimamos que o seu desdobramento colabore com a sua
capacitacao frente ao gerenciamento de processos e, paralelamente,
fortaleca e amplie a visibilidade sobre a sua importancia no contexto
de atuacdo de um especialista em Gestao Publica.

Vocé percebera, ainda, que cada uma das Unidades,
descritas aqui sucintamente, estd suportada pela utilizacdo de
instrumentos cujo objetivo principal é coloca-lo na posicao de
sujeito ativo e participativo nesse ciclo de aprendizagem que se
inicia. Assim, ao longo do livro e, complementando o escopo
didatico pedagdgico desta proposta, vocé recebera orientacbes
pontuais por meio de elementos intratextuais, tais como: saiba mais,
glossério, links e atividades especificas que tém a intencao de
intensificar a construcao do seu conhecimento e que envolvem
também incursdes em literaturas complementares e indicacoes para
a realizacao de pesquisas em meio eletronico, no intuito de oferecer
outras atividades que satisfacam ao bindémio ensino-aprendizagem.

E nosso desejo que vocé aproveite ao maximo esta oportunidade
impar e inovadora no cenério educacional do Pais, discipline-se para
a realizagdo deste processo na modalidade a distancia e procure
construir um quadro referencial que lhe qualifique e subsequentemente
lhe diferencie como especialista nesta area do conhecimento.

Assim, ao elaborar este material, reitero a missao profissional
de contribuir no limite das minhas possibilidades para o seu
aprimoramento, na condicao de futuro especialista em
Administracao Publica Municipal, no que tange as dimensoes:
pessoal, académica e profissional.

Atenciosamente,

Professor Ricardo Rodrigues Silveira de Mendonca

Especializagdo em Gestdo Publica Municipal
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Unidade 1 — Processos Organizacionais

O QUE SAO PROCESSOS

Caro Estudante,

Estamos iniciando nossa disciplina Processos
Administrativos, na qual estudaremos o que sdo processos,
por meio de uma sintese de multiplas abordagens
conceituais e, de forma subsequente, identificaremos
estruturas organizacionais e sua suposta aderéncia
aos processos por elas executados no cotidiano.
Complementando essa percepc¢ao, exploraremos o conceito
de interdependéncia e as suas manifestacdes, que apontam
para trés visOes: tradicional; contemporanea; e inovadora,
respectivamente. Por fim, conheceremos aspectos das
organizagcdes publicas e as suas configuragoes.

Vamos |3, inicie logo a leitura! Se tiver duvidas, ndo hesite
em conversar com o seu tutor.

Existem vérias definicbes para processo e de acordo com
Cruz (2000), ¢ utilizada uma definicao voltada para o cliente externo
e para a qualidade. Para o autor, o processo é a forma pela qual
um conjunto de atividades cria, trabalha ou transforma insumos
com o objetivo de produzir bens ou servicos, que tenham qualidade
assegurada, para serem adquiridos pelos clientes.

Nesse contexto, uma percepcao mais abrangente e
estratégica é apresentada por Harrington (apud VILLELA, 2000,
p.- 42), quando afirma que processo pode ser definido como “um
grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os recursos
da organizacao para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar
seus objetivos”.

Ja Rummler e Brache (1994, p. 55) conceituam processo como
“uma série de etapas criadas para produzir um bem ou servico”.

13
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*Interfuncionais — que in-
clui vérias fungdes da or- .
ganizagdo, atravessan- °
do, assim, os espagos em .
branco existentes entre -
as caixas no seu respec- *
tivo organograma. Fonte: |

Elaborado pelo autor.
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No entanto, cabe mencionarmos que os processos podem ser
executados por apenas uma funcao, mas em sua maioria tendem a
assumir caracteristicas interfuncionais™.

Os autores apresentam também uma divisao dos processos
em trés tipos, a saber:

P Clientes: entre os processos de clientes, estao incluidos
aqueles que se encontram voltados para a oferta de
bens ou servigos contratados por clientes externos.

P Administrativos: apesar de nao serem visfveis para
os clientes externos, sao essenciais para as operacoes
e o0 consequente gerenciamento do empreendimento.

P Gerenciamento: os processos de gerenciamento sao
aqueles de responsabilidade dos gestores, voltados para
a tomada de decisdes e que, dessa forma, também
auxiliam diretamente na operacionalizacdo da
organizagao.

Muito embora as definicbes supramencionadas envolvendo
processos sejam multiplas e variadas, podemos perceber que
alguns elementos especificos estao presentes na maioria delas.
Particularmente, preferimos pensar que processos podem ser
definidos como quaisquer contextos de atividades capazes de
receber entradas, realizar algum tipo de transformacao e gerar
saida, que tendem a ser devolvidas ao ambiente, na forma de bens
ou servigos e que, em alguns casos, servem como novos elementos
de entrada para outras atividades subsequentes. Imaginamos que
dessa forma seja possivel aproximarmos a conceituacao de
processos de sua aplicabilidade no campo da gestao publica
municipal, campo este em que a oferta de servicos assume a
condicao principal para a existéncia e o funcionamento da
chamada maquina publica. Observe a Figura 1, a seguir, que
estrutura essa afirmacao.

Especializagdo em Gestdo Publica Municipal
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Figura 1: Elementos centrais para a execucao de processos organizacionais
Fonte: Adaptada de Bureau Veritas Brasil (2001)

Saidas

Observe que a Figura 1 procura retratar, com boa dose de
fidelidade, a definicao de processo que propusemos anteriormente.
Nela, vocé pode perceber o chamado espago organizacional
mobilizando recursos para transformar insumos em bens e servicos
direcionados aos seus clientes ou usuarios. Vale notar também que
as etapas do processo, aqui descritas, por meio da sequéncia literal
das fases de A a F, mostram-nos, por exemplo, que o produto de A,
ou melhor, o resultado de sua acao, é absorvido pela fase B, que,
apo6s processa-lo, alimenta a fase C e assim por diante, até que se
conclua a fase final F.

Problematizando um pouco mais a percepcao sobre a
necessidade da execucao de processos na esfera de atuacao da
Gestao Publica, pense na multiplicidade de operagdes que envolvem,
por exemplo, a gestao dos servicos de satide ofertados aos municipes.
Garantir a continuidade daquelas acoes tende a representar um
esforco significativo dos gestores, no sentido de disponibilizar, por
meio de uma rede, composta por unidades de atendimento, de
variados portes e calibres, a realizacao de procedimentos
ambulatoriais, especializados e cirirgicos, demandados indistinta
e cotidianamente, tanto pela populagao local quanto por individuos
oriundos de outras localidades, nas quais o nivel atendimento
¢é considerado como precario ou mesmo inexistente.

Moédulo Especifico em Gestdo Publica Municipal

Essa subdivisdo dos
processos em fases
menores (etapas) sera
mais bem explicitada na
Unidade 2 do nosso

material.
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Na Unidade 2 deste
material, estudaremos
com maior énfase os
elementos constituintes
dos processos e, com
base na sua
compreensdo,
intensificaremos
argumentos de pesquisa
que nos permitirao
explorar correlagdes

mais sdlidas.
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Tomando por base a reflexdo anterior, vocé consegue esbocgar,
mesmo que embrionariamente, um desenho que demonstre os
principais elementos que compéem o processo de atendimento
de saude publica em um municipio hipotético? Lembre-se de
revisar os conceitos anteriormente estudados e, com base neles,
construir um diagrama. Jd que a adocdo de elementos
envolvendo entradas, transformacdo e saidas pode ser bastante

util na execucao desse exercicio de fixacdo de contetdo.

Considerando um exemplo, para fins didatico-pedagdgicos.
Podemos elucidar o grau de dificuldade que envolve a realizacao
de processos no escopo de atuacao das organizagOes, sejam elas
atuantes nas esferas publicas ou privadas.

Ainda centrado na mesma tematica, ao explorar a obra de
Robbins (1981), vocé perceberad que ele descreve, timidamente,
Administracao como uma espécie de processo que envolve, a saber:
planejamento, organizacao, lideranca e avaliagdo. Nesse contexto,
Robbins (1981, p. 73) aborda o conceito de modelo a partir da
seguinte afirmacao: “um modelo é, por definicao, uma abstracao
da realidade. E uma representacao simplificada de algum fenémeno
do mundo real”.

Pautados por essa perspectiva é que propositalmente lhe
conduzimos aquela segunda provocagéo, envolvendo a elaboragao
de um desenho, esquema ou modelo que pudesse oferecer alguma
visibilidade sobre as componentes de entrada, transformacao e saida
correspondentes ao atendimento de saude publica no nivel de
atuacao municipal.

Muito embora possamos enumerar uma série de tipos de
modelos existentes e apliciveis em vérias areas do conhecimento,
na Administracao dialogamos de forma mais préxima com modelos
chamados normativos e descritivos, respectivamente. Assim,
concordando com a visao de Robbins (1981), podemos perceber
que os primeiros buscam determinar, com o méaximo de precisao,

Especializagdo em Gestdo Publica Municipal
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acbes capazes de produzir solugdes vistas como ideais. J& os
modelos chamados descritivos, por sua vez, procuram descrever
como realmente as atividades ocorrem e, dessa forma, apresentam
caracteristicas de adequacao as especificidades de cada organizagao.

CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS
X ORIENTACAO POR PROCESSO

Nesta secao, abordaremos o conceito de configuracao
organizacional pautado inicialmente pelos escritos de Mintzberg
(1995) e, posteriormente, com o apoio tedrico-conceitual de Nadler
(1993) para que vocé possa identificar correlacbes com uma
perspectiva de orientacao por processo. A associagao de ideias
desses autores contribui de forma significativa para que vocé
construa uma percepcao interessante sobre como o funcionamento
da organizagao tende a ser diretamente influenciado pela
configuracao por ela adotada.

A tematica que envolve a orientacdo ou a reorientagao por
processos, por parte das organizagoes, nao é recente e se propde a
discutir essencialmente até que ponto essa pratica é ou nao capaz
de oferecer, no curto prazo, algum tipo de beneficio que possa ser
facilmente identificado e mensurado. Na realidade, o que podemos
perceber é que ultimamente os esforcos direcionados nesse sentido
tendem a ser conduzidos por uma decisdo da organizagao em
ampliar sua capacidade operatéria. Sobre esse aspecto, e de forma
até certo ponto precursora, Leavitt (1965) propdés um modelo
ancorado por quatro variaveis assim descritas:

P o contexto de tarefa (entendido aqui como processos);
P os atores envolvidos;
P a estrutura adotada; e

P a tecnologia disponivel.

Médulo Especifico em Gestdo Publica Municipal

O conceito de
interdependéncia
alicercava suas bases, o
qual serd abordado mais

adiante.
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Logo, podemos evidenciar que esse modelo propunha que a
ampliacao do relacionamento entre aquelas varidveis poderia
conduzir a obtencado de melhores resultados e levava em
consideracao que o contexto de tarefas, ou melhor, os processos
administrativos, como também os operatérios, representam a
esséncia da organizacao, por meio da execucao das atividades
primérias e secundarias, também conhecidas como meio e fim, que
juntas visam transformar insumos em bens e servigos e possibilitar
o seu fornecimento aos respectivos clientes/usuarios.

Os atores sao representados pelas pessoas que compdem a
forca de trabalho da organizacao, responsaveis, portanto, pela
execucao das tarefas e dispostas hierarquicamente, com base em
uma estrutura composta e normalmente controlada por: canais
formais de comunicacao, critérios de autoridade e responsabilidade
e pelos préprios fluxos de trabalhos.

Sera que paramos por ai? Existe mais algum artefato ligado
ao arranjo orientado por processos que influenciou, e vem

influenciando, a obtencdo de melhores resultados?

Exatamente, existe, por exemplo, as tecnologias
representadas por um conjunto de artefatos provido da capacidade
de resolucao direta de problemas, que incluia técnicas de
mensuragao do trabalho, os computadores propriamente ditos, além
de outros dispositivos considerados como periféricos, porém
diretamente correlacionados. Em sintese, atualmente, precisamos
pensar na proposta de um arranjo orientado por processos, que
nao esteja diretamente imbricado com a necessidade de que a
organizacao reavalie e, paralelamente, reformule sua infraestrutura.

Com base nessa linha de raciocinio imagine, por exemplo,
uma perspectiva estrutural do tipo convencional, orientada por funcéo,
que se proponha a suportar as acdes relacionadas com a execucao
das etapas necessérias ao gerenciamento do trabalho de pessoas em
uma organizacao genérica. Nela, os elementos construtivos podem,

Especializagdo em Gestdo Publica Municipal



Unidade 1 — Processos Organizacionais

na préatica, estar dispostos aleatoriamente, fato este que
dificilmente sinalizaria com uma proposta orientada para o
processo. Para facilitar a visualizacdo das etapas aqui
mencionadas, podemos subdividi-las em quatro fases basicas que
envolvem o gerenciamento da forca de trabalho, entre as quais
podemos destacar as operagoes de:

P movimentacao e registro, que tratam basicamente da
execugao de registros provocados por admissoes,
transferéncias e demissdes/exoneracoes;

P recrutamento e selecao;
P> cargos, salarios e beneficios; e

P> treinamento e desenvolvimento.

Pois bem, dada essa exposicao das operacbes, um exercicio
interessante seria centrarmos esforgos no sentido de reorienta-las,
ou melhor, encadeé-las por processo. Estimamos, portanto, que o
desfecho poderia apresentar como uma solucao possivel a
configuracao demonstrada na Figura 2:

Recrutamento Movimentagdo Treinamento

Cargos, Saldrios
e
Beneficios

e e e
Selegdo Registro Desenvolvimento

Figura 2: Relacionamento entre Processos: Gestao do Trabalho de Pessoas
Fonte: Elaborada pelo autor

Perceba, com base na andlise da Figura 2, que uma proposta
de encadeamento légico dos processos basicos que compdem a
atividade de Gestao do Trabalho de Pessoas e que, em condigoes
de normalidade, tende a ser executada diariamente, em maior ou
menor escala, por organizacoes de portes variados. Assim, podemos
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No final da Unidade 2,
trabalharemos mais
especificamente a
necessidade de esforgos
continuos na
capacitacdo e
qualificacdo de pessoas
para lidar com

processos.
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evidenciar, mantendo fidelidade ao conceito adotado anteriormente,
que é permitido classificar o que é um processo. Ou seja, o diagrama
reforca a ideia de que contextos de tarefa alinhados daquela
maneira recebem entradas, processam-nas e, por fim, geram saidas
que se propdem a alimentar fases ou etapas subsequentes.

Cumpre esclarecer, entretanto, que no recorte proposto para
organizagOes publicas os processos para contratacao de pessoas
sao lastreados pela elaboracao, aprovacgao e divulgacao de editais
que, quando bem elaborados, normalmente apresentam
informacoes pontuais sobre as etapas e os desdobramentos das
acoOes inerentes aquele processo, muito embora essas etapas sejam
compativeis com as propostas apresentadas na Figura 2.

Ainda com base nesse contexto, vocé pode perceber que os
processos também estdo encadeados em uma proposta de
alinhamento bidirecional, fato este que, segundo Nadler (1993),
confere-lhes uma perspectiva de reciprocidade, de sorte que a etapa
subsequente possa interferir de forma tanto reativa quanto pré-ativa,
nao somente na fase antecedente como também e, principalmente,
ao longo da execucao de todo o processo.

A partir da realizacdo desse exercicio, a organizacao
pode reunir melhores condi¢cdes para transformar tais
relacbes em uma componente sistémica, ja
devidamente racionalizada, normalizada e, portanto,
aderente as chamadas boas praticas de gestao.

Por fim, é importante esclarecermos que exercicios similares
podem ser realizados e estendidos para outros contextos de atividades
executados pela organizagao, no intuito dela ampliar o seu
direcionamento por processo. Desse modo, podemos edificar as bases
para a adogao de uma postura de interdependéncia nas operacoes,
que contribua para ampliar as suas capacidades de selecionar e
processar um volume cada vez maior de informagdes relevantes e,
dessa forma, potencializar a execucao do seu ciclo de gestao.
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CRITERIOS DE INTERDEPENDENCIA

Revisitando os escritos de Nadler (1993), podemos
perceber que o conceito de interdependéncia estd diretamente
relacionado ao entendimento sobre os chamados critérios de

departamentalizacao®, dos quais as organizagdes compdem os
niveis de relacionamento desejados e perceptiveis entre os elementos
dispostos nas suas respectivas estruturas organizacionais.

Portanto, frente a construcao dessa correlagcao, é possivel
evidenciarmos a importancia da busca por formas de organizagao
interna que potencializem o grau de interdependéncia entre os varios
6rgaos de uma mesma estrutura e o quanto essa atitude pode
colaborar, de forma decisiva, para a otimizacao no processo de
gestao. Assim, focado no poder de absorcao, processamento e fluidez
das informacoes, o aumento da interdependéncia estaria também
diretamente associado a ampliacdo da probabilidade de sucesso
na implementacao de uma nova composicao de ordem estrutural.
Observe a Figura 3 a seguir.
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: *Valor adicionado — Crité-
‘ rios de departamenta-
. lizagdo — critérios utiliza-
dos para grupar as ativi-
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© dades menores. Fonte:
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CAPACIDADE DE
ORIENTACAO POR
PROCESSOS

SUBCHEFIA ESPECIAL DE
Fog"EAAS ASSUNTOS TECNICOS
INTERDEPENDENCIA

l l

FUNDO COMUM DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO
(Visao Tradicional) INSTITUCIONAL - METODOS INSTITUCIONAL - SISTEMAS INSTITUCIONAL - APOIO
SEQUENCIAL DESENVOLVIMENTO TRANSFORMAGAO CANAIS DE
(Visao Contemporanea) ¢ DISTRIBUIGAO

SUPERIOR

ré A ré CANAIS DE
RECIPROCA DESENVOLVIMENTO TRANSFORMAGAO DISTRIBUICAO J
(Vis&o $’ $

:

,
&

Figura 3: Formas de Interdependéncia x Capacidade de Orientagéo por
Processos
Fonte: Adaptada de Nadler (1993)

Esse modelo materializa nosso raciocinio por meio dos trés
niveis distintos de interdependéncia: fundo comum, fundo
sequencial e fundo reciproca.

INTERDEPENDENCIA DE FUNDO COMUM
(visio TRADICIONAL)

A chamada interdependéncia de fundo comum tende a
agregar pouco valor a orientacdo por processos, pois, como
podemos observar, ainda que teoricamente, estd impregnada por
uma linha construtiva com caracteristica de verticalizacao que, pela
prépria esséncia, nao favorece a obtencao e posterior ampliagao
de visibilidade sobre a dinamica da organizagdo como um todo.
Nela, o processo decisério, por apresentar caracteristicas de
centralizacao, normalmente leva em consideracao apenas aspectos
internos de cada unidade em detrimento da percepcao, ou nao, de
que a organizacao é algo bem maior e bem mais complexo.

Nesse sentido, podemos afirmar que as informacdes que
alimentam as decisées, ainda que encaradas como relevantes,
tendem a ocupar boa parte do tempo dos gestores na formulacao e
implementacao de resolucbes para questoes de cunho pontual que,
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por sua vez, podem desconsiderar outros aspectos importantes para

o todo organizacional.

Em sintese, concorrem para alimentar a chamada
interdependéncia de fundo comum estruturas organizacionais que podem
ser classificadas como mais ortodoxas e representadas por formas
tradicionais de estruturagao, dentre as quais se destacam: o modelo
linear; o modelo de linha e assessoria; o modelo funcional; e por

fim, o modelo denominado colegiado, ou comissional.

Assim, temos que o traco comum que os caracteriza e os

2

aproxima é marcado por uma espessa nocao de rigidez
administrativa, que pelas préprias caracteristicas pode gerar certo

grau de inflexibilidade, geralmente conformado a adocao de modelos

Por fim, observe que a adocado de modelos com tais

caracteristicas pode conduzir organizacdes publicas a
experimentarem, em virtude de suas especificidades, dificuldades
no tratamento dos fluxos de informacao que, em sintese,
representam a matéria-prima basica que serd consumida na
execucao do processo decisério e, dessa forma, estariam também
se distanciando das chamadas boas préaticas de gestao, pela adocao
de uma postura organizacional que privilegia decisdes unilaterais,
evidenciadas de cima para baixo e, portanto, distanciadas do grau

de horizontalizacao inerente a modelos tidos como mais flexiveis.

INTERDEPENDENCIA DE FUNDO SEQUENCIAL
(Visio CONTEMPORANEA)

O tipo de interdependéncia classificado como sequencial
apresenta um ganho significativo se comparado ao tipo de
interdependéncia apresentado anteriormente, pois reflete um carater
de horizontalidade e, portanto, de consecutividade no tratamento
dos processos, dos dados e das informacgoes correlatas.
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: *Top down — estruturas
. desse tipo apresentam
. orientacdo vertical, no
: qual normalmente o po-
. der, assim como as infor-
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. piramide organizacional.
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. do de verticalizacdo ex-
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Elaborado

‘rior. Fonte:

. pelo autor.
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Note que essa forma de sequenciar os processos ja representa
um avanco, porém ainda peca pela inexisténcia de reciprocidade
ente eles. Nesse sentido, a linearidade praticada aponta na diregao
do préximo conjunto de atividades a ser executado, sem levar em
conta a necessidade de que ajustes podem ser demandados em
sentido contrario e que podem, se levados a termo, fortalecer a
execugao do processo como um todo.

Podemos entdo afirmar que o entendimento e a compreensdo
sobre a necessidade da adequacdo ou readequacdo da
estrutura organizacional é um elemento capaz de alavancar os
critérios de construcdo de uma nova sistemdtica para o

direcionamento por processos?

Exatamente, podemos afirmar isso, uma vez que as
organizagdOes que buscam potencializar a interatividade e a fluidez
no seu ciclo de transformagao estariam, mesmo que teoricamente,
melhor preparadas para responder positivamente as multiplas
necessidades advindas da orientagdo por processo, nao apenas na
sua forma de gerenciamento, como também e, principalmente,
valorizando o processamento das tarefas e atividades correlatas.

O desdobramento desse cenario conduz a uma perspectiva
que favorece a criacao dos chamados sistemas de trabalho de
alto desempenho (STADs), que podem ser definidos como: uma
forma de arquitetura organizacional que retne o trabalho; as
pessoas que transformam o trabalho; a tecnologia e as
informacoes, de modo a otimizar a adequacao entre elas, a fim
de possibilitar a melhoria de desempenho em termos de respostas
eficientes as exigéncias dos clientes, como também outras
demandas ambientais internas ou externas.
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INTERDEPENDENCIA DE FUNDO RECIPROCA
(visio INOVADORA)

A forma denominada como reciproca é considerada como
uma proposta inovadora, pois tende a favorecer o desenvolvimento
de novas possibilidades de orientacao por processo, na medida em
que os relacionamentos entre eles tendem a ocorrer de maneira
mais colaborativa e harmoniosa, a partir da adocao de um nivel de
hierarquia horizontal que, por sua vez, tende a favorecer a
reciprocidade e a velocidade na troca de informagoes relevantes
entre os atores diretamente envolvidos.

Assim, observe também que os demais tipos de
interdependéncia, anteriormente discutidos e focados no modelo,
contribuem em escala menor para a implementagao de dispositivos
que visem sistematizar os processos como também as suas informacgdes,
cada qual apresentando razdes especificas nesse sentido.

Em sintese, aplicando esse conhecimento ao contexto de
atuagdo de organizagoes publicas, vocé pode identificar que as
formas mais tradicionais de estruturacao ainda predominam, fato
este que as distancia, pelo menos no campo tedrico-conceitual,
da perspectiva de avangos mais expressivos voltados a orientacéao
pOr Processos.

Com base no entendimento e interpretacao das definicoes até aqui
expressas, pesquise, identifique e capture uma estrutura
organizacional adotada por uma organizacdo publica,
preferencialmente centrada na esfera de atuacdo municipal e
analise-a, tomando por base o estudo do conceito de

interdependéncia e a sua capacidade de orientacdo por processos.

25
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Dando continuidade a essa linha temética veja, a seguir, as
principais configuracbes com base nas quais as organizacoes
constroem suas estruturas e, por meio delas, procure identificar,
mais especificamente, como as organizagoes publicas normalmente
se estruturam e quais sdo os impactos dessa decisdao para o
gerenciamento de processos administrativos e operatérios, pautados
por uma linha de conduta fortemente centrada na oferta de servicos
para a sociedade.
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ORGANIZACOES PUBLICAS E suas
CONFIGURACOES

Nos estudos envolvendo a estruturagao das organizagoes,
Mintzberg (1995) identificou cinco configuraces basicas, presentes
em maior ou menor escala nos seus esforcos para composicao
estrutural. Na concepgéao do autor, “as organizacoes sao estruturadas
para apreender e dirigir sistemas de fluxos e determinar inter-
relacionamentos das diferentes partes” (MINTZBERG, 1995, p. 17).

No entanto, elementos tais como magnitude, complexidade
e especificidades de cada organizacao tendem a direcionar, ou
melhor, redirecionar processos de estruturacao que, embora
mantenham alguma aderéncia aos modelos tradicionais, culminam
normalmente com a apresentacao de um produto final hibrido, cuja
construcédo tende a obedecer a uma sintese de tais reflexdes, balizada
pela andlise conjugada daqueles elementos.

Assim, o aspecto do crescimento organizacional associado
a sua maturidade também pode ser considerado como um elemento
importante nesse contexto, na medida em que a ampliacao de novas
frentes de trabalho, associada a necessidade de exercer atividades
paralelas de planejamento e controle, tende a conduzir as
organizagbes a mudancas nas suas estruturas para responder ou
pelo menos fazer frente a alteragdes na sua configuracao inicial.
Com base nessas e em outras percepgbes, Mintzberg (1995)
identificou que as organizacoes podem ser subdivididas em cinco
componentes basicos, a saber:
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P a clpula estratégica, também conhecida como &pice
estratégico;

P a tecnoestrutura;
P a assessoria de apoio;
P a linha intermediaria; e

P o nucleo operacional.

Tal raciocinio foi esquematizado pelo autor mediante a
construcao do diagrama exposto na Figura 4:

CUPULA
ESTRATEGICA

LINHA
INTERMEDIARIA

NUCLEO OPERACIONAL

Figura 4: As cinco partes basicas da organizacao
Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

Observe que a cipula estratégica é o local da organizacao
em que se concentram todas as pessoas cujas responsabilidades
estejam diretamente relacionadas com a sua gestao. Assim,
presidentes, vice-presidentes, diretores e superintendentes dividem
esse espago de responsabilidades globais. Ele é encarregado de
asseguram que a organizagdo cumpra sua missao eficientemente,
e se responsabilizam em satisfazer as exigéncias daqueles que
controlam ou de certa forma exercem influéncia sobre ela.
No espaco de atuacao da Gestao Publica Municipal, compdem
aquele grupamento os Conselhos Municipais, na qualidade de
agentes vetorizadores e, paralelamente, fiscalizadores do
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cumprimento de politicas publicas e seus impactos na comunidade
e por extensao na sociedade.

Na Tecnoestrutura, como podemos perceber, sdo encontrados
os analistas e o seu staff* de apoio, que prestam servicos para a

organizacao, atuando tecnicamente e como suporte no desempenho
de tarefas de responsabilidade de outros profissionais. Tal atividade
pressupde, portanto, o emprego de técnicas analiticas para tornar
o trabalho daqueles profissionais algo mais eficaz. Habitam esse
quadrante analistas responsaveis por esforcos verificados com a
necessidade de adaptacao e mudanca organizacional a fim de
ajusta-las as transformagoes do ambiente, como também outros
analistas encarregados pelo controle, que buscam por elementos
que lhes permitam padronizar modelos de atividades
organizacionais. Sobre as chamadas assessorias de apoio,
Mintzberg (1995, p. 24) faz a seguinte afirmacgao:

Uma vista de olhos no organograma de qualquer organiza-
¢ao contemporanea de porte variado pode revelar nume-
rosas unidades todas especializadas, que foram criadas com
o fim de dar apoio a organizacao fora do seu fluxo de traba-
lho operacional, as quais compoem a chamada Assessoria

de Apoio. (grifo nosso).

Vale ressaltar, entretanto, que muitas assessorias de apoio
podem assumir uma postura operatéria, do tipo independente
(autossuficiente), como também podem ser encontradas em véarios
niveis da estrutura hierdrquica da organizacao, buscando, para
tanto, aproximar-se de areas que demandem pelos seus servigos.

A Linha Intermediaria pode ser caracterizada como a cadeia
gerencial que conecta o apice estratégico ao nucleo operacional e
envolve, basicamente, desde o nivel gerencial mais alto até a linha
de supervisao das operagoes. Obviamente a amplitude de controle
é um ponto focal naquela cadeia, pois se estima que organizagoes
de menor porte estrutural requeiram dos seus Administradores
menores esforcos para a execucao dos parametros de supervisao e
controle, em detrimento de outras organizagoes, mais robustas, que
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*Staff — Termo originario
da lingua inglesa que ca-
racteriza agdes individu-
ais ou coletivas que
visem ao assessora-
mento nos niveis estra-
tégico, tatico ou mesmo
operacional. Fonte: Ela-

borado pelo autor.
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passariam a requerer a criacao ou mesmo a ampliacao da
chamada Linha Intermediaria. Usualmente essa configuracao é
reconhecida por muitos profissionais como o nivel gerencial da
organizacao, pois, tomando por base as explicagcbes anteriores,
torna-se evidente que as operacbes por ela executadas
normalmente sao desempenhadas no contexto de atuagao da
chamada geréncia intermediéaria.

Por fim, surge o Nucleo Operacional, no qual figuram as
equipes operatérias que perfazem o trabalho bésico relacionado
diretamente com a oferta de bens e servicos prestados pela
organizacgao, e isso envolve a execucao de pelo menos quatro agoes
béasicas: asseguram as entradas para alimentar o processo de
transformacao; transformam-nas em saida; distribuem-nas; e, por
fim, oferecem suporte direto para a realizacdo dessa sequéncia.

Dando continuidade a essa argumentacao, vale lembrar que
aquelas cinco configuracoes bésicas sao cotidianamente expostas a
lidar com vérios fluxos de acbes, por meio dos quais as organizacoes
realizam as suas operacoes. Tais fluxos, na percepcao de Mintzberg
(1995), sao assim representados: fluxo de autoridade formal; fluxo
de atividades regulamentadas; fluxo das relagdes e comunicagoes
informais; o conjunto de constelacoes de trabalho, este normalmente
composto por grupos de individuos que buscam por meio de
associacbes compor “aliancas ou outros agrupamentos” que nao
necessariamente estariam representados na estrutura formal da
organizacao; e, por fim, pelo fluxo voltado para um processo decisério
especifico. Este tltimo representa a visao de uma sequéncia de acoes
que compoe um processo especifico de tomada de decisao, articulado
por individuos pertencentes aos componentes da organizacao que
alinham propésitos e praticas voltados para resolucao de uma questao
especifica, seja ela rotineira ou nao nas praticas cotidianas.

Portanto, observe a seguir, a composicao das Figuras de 5 a 7
e procure verificar as especificidades inerentes a cada um daqueles
fluxos de acdes. E, nesse aspecto, procure responder a seguinte
pergunta: sera que eles realmente podem ser compreendidos mediante
uma percepgao isolada? Em outras palavras, analisados isoladamente,
eles sao capazes de caracterizar o cotidiano de uma organizacao?
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Figuras 5: Fluxo de Autoridade Formal e Fluxo de Comunicacoes Informais
Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

Figuras 6: Fluxo de Autoridade Regulamentada e Conjunto de Constelagoes de
Trabalho
Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

Figura 7: Fluxo de um Processo Decisério Especifico
Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

Cada um dos fluxos apresentados nas Figuras 5, 6 e 7, como
podemos perceber, representa isoladamente situacoes com as quais

31
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as organizacoes se defrontam diariamente. No entanto,
cometeriamos um ledo engano ao imaginar que a complexidade e
a dinamica do chamado espago organizacional permitiriam a
construcao de interpretacdes simples sobre a realizacao das
operacbes ali executadas.

Para uma melhor no¢do sobre a interatividade necessdria para
suportar o exercicio de suas prdticas, convidamos vocé a
analisar, detalhadamente, a Figura 8 e, com base nessa andlise,
tentar estabelecer uma sintese sobre as suas percepcoes.
Portanto, a pergunta que ndo quer calar é: o que essa figura
representa e qual o seu significado no contexto das
organizacées? Escreva suas consideracées no férum disponivel
no Ambiente Virtual de Ensino-Aprendizagem (AVEA).

Caso tenha alguma

dificuldade, releia o
tépico e retorne 4 Figura 8: O funcionamento da organizagéo
Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

questdo, pois agindo
assim suas chances de

interagir no AVEA tendem Vocé consegue perceber que a construgao textual aqui

a aumentar de forma adotada foi projetada para lhe conduzir a uma interpretacao simples
significativa. e imediata do contexto apresentado. Lembre-se, no entanto, que o

objetivo maior neste momento é demonstrar, da forma mais enféatica
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possivel, o grau de dificuldade com o qual as organizagbes podem
se defrontar para projetar e implementar suas estruturas
organizacionais e que o fruto desse esforco pode ao mesmo tempo
conduzi-las a uma orientagao por processos. Como vimos, a
aproximacgao tematica que enlaca os critérios de interdependéncia
as formas basicas ja estudadas nos remete a construir uma
percepcao sobre os caminhos existentes e os mecanismos que podem
nortear a melhor escolha.

As organizagbes assumem contornos diferentes e,
dessa forma, sua capacidade de escolha muito
provavelmente deve ser balizada por decisdes hibridas,
pautadas tanto na componente técnica quanto na
perspectiva politica.

Por fim, vale ressaltar que a perspectiva politica aqui
mencionada nao estd, sob hipétese alguma, atrelada a uma visao
distorcida que normalmente a adogao daquela expressao carrega.
Assim, neste contexto tais decisdes devem refletir esforcos dos
gestores no sentido de valorizar aspectos mais amplos e que
congreguem as demandas e os interesses da coletividade.

Com base nesse entendimento, retomemos o foco na
identificacdo das configuracbes que sintetizam as possibilidades
de correlacao entre as formas basicas ja apresentadas. Para tanto,
e buscando apoio conceitual em Mintzberg (1995), observe as cinco
configuragbes que, na percepcao desse autor, e também
compartilhada por nés, podem ser assim descritas:

P estrutura simples;

P burocracia mecanizada;
P burocracia profissional;
P forma divisionalizada; e

» adhocracia®.
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¢do sofisticada, idealiza-
da por Henry Mintzberg,
que, em virtude da sua
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veis e de se amoldar a
realidade cambiante do
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Propositalmente optamos por descrever de forma mais
detalhada a estrutura simples e a burocracia mecanizada, pois,
como iremos verificar, elas representam opc¢bes de configuracéao
com caracteristicas construtivas bem diferentes. Esse fato é
considerado como importante para que possamos, a partir desse
entendimento, compreender porque algumas organizacoes se
configuram de forma mais simples do que outras e quais mecanismos
de acado sao capazes de suportar aquela decisao.

A chamada estrutura simples ou configuracéao simples, é
caracterizada tomando-se por base a execucdo de doses macicas
de supervisao direta sobre as operacoes, na qual a ctipula ou o
apice estratégico assume a condicao de componente-chave.
Também ¢é conhecida como sendo uma configuracao
empreendedora, pois podemos observar que nela temos uma
proposta estrutural voltada para a organizacao simples e muitas
vezes de pequeno porte. Ou seja, a estrutura tende a ser informal e
flexivel, cabendo entdao ao gestor o controle total sobre a
coordenacao das agbes executadas.

O diagrama exposto a seguir, na Figura 9, procura
caracteriza-la na medida em que sinaliza a inexisténcia de formas,
tais como a tecnoestrutura e a assessoria de apoio, e expde uma
linha intermediaria praticamente insignificante, culminando com a
amplitude do controle exercido pelo apice estratégico.

Figura 9: Configuracao simples
Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)
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Note, pelas caracteristicas apresentadas, que as organizaces
publicas dificilmente adotariam uma configuracao com esse perfil.
A proximidade fisica e funcional verificada aqui, entre a cipula
estratégica e o ntcleo operacional, torna essa configuragao
incompativel com aquelas organizacées, na medida em que elas
normalmente se apresentam como organismos mais robustos,
entrecortados por varios niveis decisérios e, como consequéncia,
tendem a operar sob a égide e o incbmodo da morosidade
administrativa e operacional.

Ja a configuracao denominada burocracia mecanizada tem
sua origem a partir de forte influéncia do modelo industrial, no qual
coexistem harmonicamente padronizacdao x especializacao.
O modelo exposto na Figura 10 clarifica a presenca tanto da
tecnoestrutura quanto de assessorias de apoio e tende a valorizar a
participacao da linha intermediaria como mecanismo de controle
e desenvolvimento das operagcdes. Em linhas gerais para essa
configuracao, a estratégia emanada do apice estratégico denota
énfase no planejamento para a agdo, materializando-se de forma
verticalizada e empregando-se de cima para baixo.

ASSESSORIA
DE APOIO

TECNOESTRUTURA

Figura 10: Configuracao burocracia mecanizada
Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)
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Sobre esse aspecto, Morgan (1996, p. 24) nos faz o seguinte
relato:

As organizagbes planejadas e operadas como se fossem mé-
quinas sdo normalmente chamadas de burocracias. Mas a
maioria das organizagdes sao, até certo ponto, burocratiza-
das devido a maneira mecanicista de pensamento que deli-
neou os mais fundamentais conceitos de tudo aquilo que
sejam organizacdes. Por exemplo, quando se fala de organi-
zacOes, habitualmente se pensa num estado de relacdes or-
denadas entre partes claramente definidas que possuem al-
guma ordem determinada. Embora a imagem possa nao
ser explicita, fala-se de um conjunto de relagdes mecanicas.

Esse tipo de configuracao é caracteristico de organizacoes
mais robustas que, por meio da sua longevidade adquiriram porte
e conhecimento suficientes para direcionar suas escolhas no campo
estrutural. Assim, de alguma forma, podemos perceber que
organizacbes publicas buscam aplicar esse tipo de configuracao
em suas propostas estruturais, em virtude da adogao de praticas de
regulacao das atividades, normalmente consideradas como
rotineiras, ciclicas e extremamente formalizadas no seu aspecto
instrumental. No entanto, até aqui a componente técnica tem

predominado em nosso discurso.

Mas agora cabe a seguinte reflexdo: e a componente politica?
Em que bases estruturais se sustentam organizacées cujo
desempenho operacional depende fortemente de injuncées e

decisbées pautadas pela componente politica?

Em sintese, o que podemos depreender é que organizacoes
publicas sdo organismos eminentemente politicos, pautados por
forgas internas e externas que ora assumem conotacao antagénica
e, em outros momentos, buscam por elementos de coalizdo para
fazer frente a propostas que atendam a interesses dominantes e

Especializagdo em Gestdo Publica Municipal



Unidade 1 — Processos Organizacionais

comuns. Essa constatacao de alguma forma culmina por distancia-
las da chamada orientacao por processos, cujo comprometimento
bésico aponta para a otimizacao das agdes voltadas para satisfazer
suas partes interessadas, neste caso ainda mais especificamente
as demandas da sociedade que, em sintese, representam a sua
razado de existir.

E bastante provavel entao que resida exatamente nesse ponto
um dos maiores desafios da Administracao Publica. A estruturacao
das organizagOes nesse contexto tende a privilegiar a componente
politica em detrimento da técnica e do conhecimento, o que
caracteriza como sendo um entrave ao préprio sistema de gestao
que elas preconizam. O atendimento as demandas municipais, por
exemplo, requer cada vez mais das autoridades a adocao de doses
macicas de talento, competéncia, comprometimento e criatividade
para a resolugcao de questoes de interesse da sociedade.
Lamentavelmente, tais atributos dificilmente sao percebidos na
esfera de atuacao daquelas organizagbes e isso as distancia em
muito de suas reais competéncias. Nessa mesma linha de raciocinio,
Matias-Pereira (2008, p. 70) oferece-nos o seguinte relato:

Tendo como base de apoio uma estrutura pesada, buro-
crética e centralizada, a administragao publica brasileira
nao tem sido capaz de responder, enquanto organizacao,
as demandas e desafios da modernidade. As evidéncias
disponiveis revelam como resultado destas deficiéncias e
distorcbes: uma reconhecida incapacidade de satisfazer,
de forma eficaz e tempestiva, as necessidades dos cida-
daos; uma forma de funcionamento que prejudica a con-
corréncia e a competitividade internacional do pais e das
empresas; falta de coeréncia do modelo de organizacao
global; processos de decisdo demasiado longos e comple-
x0s, que impedem a resolucao, em tempo ttil, dos proble-
mas dos cidaddos e criam desconfianga em matéria de
transparéncia e de legalidade; falta de motivacao dos fun-
cionarios e desvalorizacdo do préprio conceito e missao do

servico publico.
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Perceba que sao diferentes as ferramentas que permitirao
nao somente identificar processos, como também executar o seu
respectivo mapeamento, com o objetivo de ampliar a visibilidade
sobre o tema e, paralelamente, fortalecer a percepcao sobre a sua
importancia no contexto de gestao das organizacdes, com foco
centrado na componente deciséria.

y Complementando...... =N

Para ampliar seus conhecimentos, consulte as leituras complementares

propostas a seguir:

L Aperfeicoando processos empresariais: essa obra tem o intuito de
ampliar seu conhecimento para aperfeicoar processos no espaco de
atuacgado das organizacoes — de James Harrington.

L Teoria Geral da Administracdo: da escola cientifica & competitividade
na economia globalizada — de Anténio César Amaru Maximiano.

% O Processo Administrativo: integrando teoria e pratica — de Stephen
Paul Robbins.

% Criando Organizacées Eficazes: estruturas em cinco configuracoes —

Henry Mintzberg.

% Organizacdo e Métodos: uma abordagem pratica: nessa obra, vocé
pode consolidar a compreensao sobre o conceito como também sobre
os critérios de departamentalizagao utilizados indistintamente por

organizagbes publicas e privadas — de Luiz Oswaldo Leal da Rocha.

J
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Resumindo.

Um dos objetivos deste curso é qualificar vocé para
gue possa exercer fungdes de lideranga na esfera de atua-
¢do da Administracdo Publica. Desse modo, cabe reiterar que
a adocdo de posturas reativas frente ao modelo estrutural
normalmente empregado por aquelas organizacdes é parte
integrante e importante do desafio inicialmente menciona-
do. Assim, estimamos que a leitura desta Unidade e a sua
interpretacdo tenham contribuido para aumentar a sua re-
flexdo sobre as questdes aqui discutidas e, paralelamente,
tenham despertado o senso de formacdo profissional sobre
a real possibilidade de adotar praticas diferenciadas, capa-
zes de transformar, na sua esfera de atuacdo, o perfil da

Gestdo Publica atualmente adotado.

Por isso, buscamos discutir aspectos importantes da
disciplina que serdo complementados doravante, a partir da
leitura na proxima Unidade. Assim, procure intensificar seus
argumentos de pesquisa e, partindo da releitura destas pagi-
nas iniciais, descubra e desvende novas informacdes que pos-
sam ampliar sua capacidade argumentativa e, principalmen-
te, reflexiva sobre os tépicos aqui abordados e as suas corre-
lacdes. Lembre-se, por fim, de retornar aos objetivos de
aprendizagem dispostos no inicio da Unidade e posteriormen-
te compara-los com as suas impressdes apds esse exercicio

de releitura, interpretacdo e especialmente de reflexao.

39
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Atividades de aprendizagem

Com base no entendimento e na interpretacao das defini¢Ges
até aqui expressadas, avalie se vocé entendeu os objetivos
especificos de aprendizagem resolvendo as atividades
indicadas a seguir. Caso tenha alguma duavida, faca uma
releitura atenciosa dos conceitos ainda ndo entendidos, se
necessario entre em contato com o seu tutor para ter
esclarecimento e poder complementar seus estudos.

1. Construa uma alternativa propria para definir os processos e a
partir dessa alternativa, indique a aderéncia da sua alternativa ao
processo de Gestdo Publica Municipal existente em seu munici-
pio. Exercite seu aprendizado! Va até o Ambiente Virtual de Ensi-
no-Aprendizagem e compartilhe o resultado encontrado com os

Seus colegas de turma e com o seu tutor.

2. Pesquise, identifique e capture uma estrutura organizacional ado-
tada por uma organizacdo publica, preferencialmente centrada
na esfera de atua¢dao municipal, e analise-a tomando por base o
estudo do conceito de interdependéncia e a sua capacidade de

orientagdo por processos.
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