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RESUMO

Esta dissertacdo analisa a gestdo de auditoria interna de instituicdo publica. Para
permitir conclus@es acerca da situacdo problema, foi realizada pesquisa bibliogréfica e de
campo. Observou-se que 0s atores responsaveis pelo funcionamento da instituicdo ndo se
dispdem a abandonar os seus pressupostos, baseados em puras reagGes emocionais, em
detrimento ao necessario contato profissional, e ainda, que se torna necessario ressaltar os
propositos e os valores da organizacdo, estimulando a realizacdo de aprendizagens individuais
e grupais. Identificou-se uma auséncia de aproveitamento de retornos dados pelos processos
de auditoria e pelas candidaturas ao PQGF. Percebeu-se que o fator cultural apresenta-se
como barreira a ser transposta nas organizacfes, em particular nas publicas que, pela propria
falta de concorréncia, reforcam 0s seus guetos, com acOes corporativistas dos setores,
faltando-lhes comunicacdo, interacdo, sinergia e, principalmente, a preocupa¢do conjunta do
alcance dos resultados e do cumprimento da misséo institucional. Propde-se dessa forma a
utilizacdo do "didlogo™” como ferramenta de gestdo para a melhoria continua, na qual serdo
ressaltados 0s propdsitos e os valores da organizacdo e também reforcada a necessidade do
aprendizado, que ndo ocorre justamente pela falta de disseminacdo do conhecimento dos
individuos e dos grupos. Acredita-se que com essa pratica serd minimizada a idéia de
excepcionalidade de conhecimentos e acgdes, e serd privilegiada a realidade de pertencer a
algo maior, ao todo, trabalhando-se para a consecucéo dos resultados desse todo.

Palavras-chave: Dialogo, Melhoria continua, Aprendizado organizacional, Administracdo
publica, Auditoria.



ABSTRACT

This dissertation analyses the internal conduct of the public institutions. To admit
conclusions about the problem, bibliographic and field researches were made. It was observed
the actors responsible for the institution functioning are not ready to move over their
conceptions, based on emotional reactions, preventing the necessary professional contact, and
that, it is necessary to bounce the purposes and values of the organization, stimulating the
individual or group accomplishments. It was noticed a lack of improvement of the return
given by the audit processes and PQGF candidature. It was noticed that the cultural factor is a
barrier to be transposed in the organizations, specifically those public ones that, due to the
lack of competition, make your ghettos reinforced, with the corporative actions of the sectors,
missing communication, interaction, synergy and mostly a worry about results and
institutional mission accomplishment. It is proposed the use of the “dialogue” as a conduct
tool to a continuous improvement, in which will be outstanding the purposes and the values of
the organization and also reinforced the need of the apprenticeship, that don’t occur rightly by
the lack of the individual and group knowledge diffusion. It is believed that with this practice
the idea about knowledge and actions exceptionality will be minimized and the perception
about being part of something bigger (to the whole) will then be noticed, working to the
attainment of the results of this whole.

Key-words: dialogue, continuous improvement, learning organization, public administration,
audit.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

Percebe-se que a rapidez das mudancgas impostas pela economia mundial tem afetado
0s estados nacionais e, no caso do Brasil, a todas as esferas de governo. Os esforcos de
modernizacdo geram produtos inovadores em alguns setores da gestdo publica, mas as
dificuldades se fazem presentes em todas as estruturas de governo.

Segundo Osborne (1998), transformar burocracias publicas em governos
empreendedores, produtivos e eficientes, tem uma relacdo estreita com um recente fenémeno
mundial: o ceticismo do cidaddo sobre a capacidade do Estado em administrar a sociedade e
satisfazer suas crescentes e complexas necessidades sociais. Em todas as partes do mundo
verifica-se essa crise de governabilidade, um contexto de deterioracdo e descrédito geral na
administracdo publica.

Reinventar o Governo, Reforma do Setor Publico, Nova Gestdo Publica, os termos sdo
varios, mas o fato é que, hoje, estda em curso no mundo inteiro um processo de profunda
reestruturacdo do setor publico, em funcdo de fatores como: a globalizacdo financeira, a
integracdo de mercados, privatizagdes e terceirizacdes, os novos valores culturais, a
insatisfacdo dos cidaddos, a revolucdo tecnoldgica da informatica e das comunicagfes, a
ascensdo de uma sociedade civil organizada, tornando muito mais dificil a agdo de governo,
inserindo-se ainda as rapidas mudancas das demandas sociais, apresentando suas novas
necessidades, em grande parte ocasionada pela fragmentacdo da sociedade em centenas de
grupos de interesses (OSBORNE, 1998, p. 13).

As mudancas estdo envolvendo a todos, principalmente pela interconectividade
proporcionada pela existéncia de redes, o que inclui a Internet. Por isso, a burocracia que
insiste em manter-se enraizada nas pessoas, e até mesmo nos sistemas, comeca a ceder ao
impacto das mudancas: processos tradicionais de trabalho cedem lugar a novos processos, que
utilizam amplamente recursos da tecnologia da informagcdo e a comunicacdo; a baixa
qualidade de servigos confronta-se com as expectativas de servicos de alta qualidade.

O setor privado elevou o nivel das expectativas e ofereceu novos padrbes de
funcionamento. Hoje, os governos estdo olhando o que podem aproveitar destas experiéncias,
como podem mudar e operar com mais eficiéncia, procurando otimizar as suas acoes,

produzindo mais a menor custo, focados em alcancar resultados.
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Lentamente, comecam a surgir novos tipos de instituicbes puablicas, mais
descentralizadas, criativas, eficazes, interativas, flexiveis, inovadores e capazes de aprender
novas formas de acdo, quando as condi¢des mudam. A esséncia do novo modelo de governo
empreendedor €, justamente, conseguir implementar mudancas com eficiéncia, eficacia e
efetividade.

Mas com isso reafirma-se a necessidade de redesenho de valores, normas, atitudes, em
face da dificuldade de quebrar os paradigmas existentes, mexer-se em formas consolidadas de
pensamento, principalmente considerando-se toda a influéncia patrimonialista portuguesa, na
qual o Estado afirma-se como concentrador, nem trabalhando e nem evoluindo o conceito de
cidadania.

O paradigma do segundo modelo é o que ficou conhecido no Brasil por intermédio de
Osborne e Gaebler (1998), no qual é apresentado o chamado "Governo Empreendedor"”. Por
esse paradigma esse governo seria 0 que se pauta pela inovacéo, pelo risco, pelo trabalho em
equipe, pela orientacdo pelo cliente, pela queda de hierarquia e por programas de qualidade.

E é ai que entram as dificuldades criadas pela cultura organizacional, que no servicgo
publico é evidenciada pela chamada criagdo de guetos, da criacdo de agdes corporativistas
entre setores, reforcando principalmente a barreira imposta a comunicagédo, colaborando para
a falta de sinergia, uma completa miopia quanto a missao da instituicdo, impedindo de haver
uma percepcdo do todo, prevalecendo interesses especificos, de determinados grupos ou
setores, faltando interagdo, comunicag&o, troca, dialogo.

E nessa dltima palavra, didlogo, é que repousa a pretensdo de té-la como importante
ferramenta para a promocao da melhoria continua das atividades de instituicdes publicas.

Durante as ultimas décadas, radios, televisores, satélites, dentre outros instrumentos
que identificam a modernizagao da tecnologia, teceram o que se chama de uma grande rede de
comunicagdes, aproximando todas as partes do planeta e promovendo um contato quase que
imediato entre cada uma (BOHM, 2005).

E Bohm (2005) afirma que mesmo assim, com todo esse sistema mundial de ligaces,
0 sentimento é de que o processo de comunicagdo é decadente. Os sistemas politicos e
econdmicos e as diferencas culturais normalmente séo os responsaveis por essas divergéncias,
mundialmente e regionalmente.

Assim, torna-se evidente o chamado “problema da comunicacdo”, bem como um
sentimento crescente de preocupacdo em soluciona-lo. Entretanto, mesmo que a preocupagao
seja crescente, observa-se que grupos que se empenham para solucionar a questdo sdo, na

realidade, incapazes de se “comunicar”, pois nd0 conseguem OuVir uns aos outros, e em vez
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de entendimento, evidencia-se o0 desentendimento, por intermédio de frustracdes e
desconfiangas.

Mas como um dos significados de “comunicar” é “fazer alguma coisa juntos” (Bohm,
2005, p. 29), levar informacdes ou conhecimentos de uma pessoa para outra, ainda que de
maneira tdo exata quanto possivel, torna-se necessario fazer alguma coisa conjuntamente,
construir significados, em prol de qualquer processo de comunicacéo, principalmente quando
o0 retorno beneficiard um segmento, uma coletividade.

Cada um deve estar interessado em primeiro lugar na verdade e na coeréncia, de modo
a que possam deixar de lado suas idéias e inten¢Bes antigas, e tornarem-se prontos para entrar
em algo diferente quando necessario. Se, contudo, duas pessoas querem discutir suas idéias ou
pontos de vista como se fossem simples fragmentos de informacéo, seu encontro fracassara
guase que inevitavelmente. Pois cada uma delas ouvira a outra por meio do filtro de seus
pensamentos, 0s quais tentara conservar e defender, ndo importa se verdadeiros ou coerentes.
O mais provavel é que o resultado sera apenas o tipo de confusdo que leva ao “problema da
comunicacdo”, que é praticamente insoltvel, sob essa 6tica, como ja foi apontado.

Percebe-se entdo que cada um tem diferentes pressuposicOes e expressam diferentes
opinides. E pressuposicdes ndo sdo meramente suposicles superficiais, e sim pressuposi¢oes
de raiz, tais como: pressuposicdes a respeito do sentido da vida; a respeito dos seus interesses
proprios; a respeito do interesse do seu pais; a respeito do interesse de sua religido; em suma,
a respeito do que vocé considera que é realmente importante, impedindo a realizacdo do
verdadeiro didlogo (BOHM, 2005, p. 36).

1.2 SITUACAO-PROBLEMA

Como existe hoje no Brasil um consenso em relagdo a necessidade de a administracéo
publica melhorar, substancialmente, a prestacdo de servicos ao cidaddo, e diante da
contextualizacdo do tema na introducdo, o problema de pesquisa pode ser 0 seguinte: sera que
adocdo do didlogo como ferramenta de integracdo entre areas de uma organizacdo oferece

suporte para o alcance de uma metodologia de melhoria continua?
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1.3 OBJETIVOS, RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

1.3.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo apresentar uma proposta de metodologia de
aplicacdo do didlogo como ferramenta de interacdo entre a auditoria interna as demais
unidades que compdem uma instituicdo publica, considerando a Investigacdo Apreciativa
como instrumento do desenvolvimento de novas estratégias, com a participacdo de todos,

objetivando a melhoria continua dos processos internos.

1.3.2 Objetivos especificos

Descrever recomendacOes e praticas de gestdo presentes na literatura referentes as
formas de relacionamento das organizagdes com as partes interessadas que incluam o dialogo;
Identificar as praticas de gestdo que implementem o didlogo no que se refere ao
relacionamento com as partes interessadas;

Identificar um conjunto de diretrizes voltadas para a definicdo de praticas de gestéo
que instituam o dialogo.

1.3.3 Relevéancia do tema

Como o cenério atual é extremamente dindmico, as demandas sociais e a necessidade
de transparéncia sdo crescentes, o didlogo se apresenta como uma ferramenta poderosa para
ouvir e aprender em um processo de troca que deve ser desenvolvido entre todas as partes
interessadas de uma organizacdo, estimulando assim mudancas em todos o0s niveis da
sociedade, buscando e encontrando solugdes para problemas especificos, dimensionando e
priorizando questfes polémicas e propiciando 0 engajamento e a participacdo de diferentes
grupos de interesse para estabelecer parcerias, entendimentos e a comunicagéo ideal para a
troca de conhecimentos e experiéncias, objetivando o crescimento pretendido pela

organizagao.
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1.4 QUESTAO DE PESQUISA

Para se alcancar os objetivos pretendidos, em que a ferramenta "didlogo" pode

contribuir para a melhoria dos processos internos de trabalho das organizac6es?

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

A delimitacdo da pesquisa situa-se na descricdo de que é uma instituicdo publica e

pretende-se analisar a problematica da necessidade de melhoria continua dos processos

internos da organizagdo, e utilizar-se como ferramenta/método de andlise a promogdo do

dialogo, segundo proposta de David Bohm (2005).

1.6 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Define-se a presente pesquisa da seguinte forma:

Quanto a sua natureza: € uma Pesquisa Aplicada, pela natureza pratica que envolve
0 Seu escopo.

Quanto a forma de abordagem adotada: € uma Pesquisa Qualitativa, pois nédo
envolve calculos numéricos que possam quantificar os dados coletados, e ainda,
procura estabelecer relagdes entre os fenbmenos e os fatos pesquisados.

Quanto aos seus objetivos: € uma Pesquisa Exploratéria, pois tem como finalidade
esclarecer e modificar conceitos e idéias, e objetiva proporcionar uma visdo geral
do problema. E também Descritiva, porque opta por descrever um ou mais
fendmenos e suas caracteristicas, bem como estabelecer relagcdes entre as suas
variaveis.

Quanto aos seus procedimentos: a pesquisa é um Estudo de Caso em um 6rgéo do
setor publico, prestador de servicos como normatizador e executor de uma politica
de fiscalizacdo nas areas metroldgica e de avaliacdo da conformidade de bens e

SEervicos.
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1.6.1 Justificativa da Pesquisa

Este item busca justificar a escolha do método e os procedimentos de pesquisa
adotados (Estudo de Caso), assim como apresentar a escolha da organizacao.

Ainda que pareca Obvio, pois nem mesmo Bohm consegue, em sua proposta,
estabelecer uma estrutura tedrica consistente, mas somente caracteristicas gerais de outras
areas do conhecimento, como a psicologia e a comunicacdo, o dialogo traz em si a convic¢éo
de ser oportuno e necessario, tanto em seu estudo tedrico quanto a sua aplicagdo, modificando
positivamente as relagdes dentro das organizacGes, bem como com outras organizagdes e
outras partes interessadas, € na mesma evolucdo, a sua produtividade.

Assim, um aspecto primordial a ser relevado € o proposito do didlogo como estratégia
explicita e sistematica que busca gerar consensos fundamentais para fortalecer as perspectivas
de convivéncia social e organizacional.

Com efeito, o didlogo se apresenta como uma ferramenta de troca, de compasso dos
processos de transformacdo, e também uma plataforma de realizacdo de valores, inclusive
pessoais, pouco considerados nas organizagdes, e (o didlogo) deve ser conduzido em suas
potencialidades de transformacdo e em seu cardter de gerador de racionalidade e de
organizador de consensos (BOHM, 1996).

Dessa forma, decidiu-se por um 6rgdo do setor publico, prestador de servicos a
sociedade como normatizador e executor de uma politica de fiscalizacdo nas &reas
metrologica e de avaliacdo da conformidade bens e servigos, pelo fato de o autor desta
dissertacdo ter atuado como auditor interno nessa instituicdo por 12 anos. E também de haver
conduzido diversos momentos como agente mobilizador e multiplicador de conceitos na area
de gestdo da qualidade, bem como ter desenvolvido o primeiro trabalho de pesquisa para
avaliacdo das atividades da unidade em que atuou por algumas de suas partes interessadas.
Aquela pesquisa originou um novo trabalho, realizado por empresa especializada, no
estabelecimento de um novo cenario estratégico. O teor dessa Ultima pesquisa, pelo seu
contetdo mais informativo e discriminado, e até por algumas repeti¢es de opinides (os atores
foram os mesmos) contidas na primeira pesquisa, serd apresentado no capitulo 3 desta
dissertacéo.

De acordo com Yin (2001), o Estudo de Caso é uma pesquisa empirica que investiga
um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, quando o fenbmeno e o contexto
ndo sdo claramente percebidos e em que mdaltiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas, o que

justifica a escolha daquele procedimento de pesquisa.
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Ele pode incluir dados a partir da observacdo direta e de entrevistas sistematicas, assim
como de arquivos publicos ou privados, como é o presente estudo. Uma vez que Yin (2001)
afirma que o Estudo de Caso é uma estratégia de pesquisa adequada quando a forma da
pergunta de pesquisa é do tipo “por qué” e “como”, entende-se que qualquer fato relevante
para a obtencdo de eventos que descrevem o fenémeno é um dado potencial em um estudo de
caso. Dessa forma, sendo o estudo de caso um método qualitativo, esse tem uma aplicagdo em
pesquisas onde a principal preocupacdo é a compreensdo do fenémeno investigado, e nédo a

sua mensuragao.

1.6.2 Coleta e tratamento de dados

As evidéncias para um estudo de caso podem vir de fontes diferentes. O importante é
gue possam convergir para 0 mesmo conjunto de descobertas, e que fornecam ligacGes entre
as questdes e as conclusdes (YIN, 2001). As fontes utilizadas para a obtencdo dos dados de
estudo nesta pesquisa foram as seguintes:

- Pesquisa bibliografica: com o objetivo de trazer fundamentacdo tedrica a pesquisa
em todas as suas fases. Para esta pesquisa, além de livros, foram utilizados artigos,
teses e dissertagoes;

- Andlise de documentos relevantes: legislagdes, manuais, documentos normativos,
relatorios de auditoria, atas de reunides, dentre outros. Todos foram utilizados como
importantes complementos ao objetivo principal do estudo; e

- Observacéo participante: considerando que o autor desta proposta é componente da
forca de trabalho da organizagéo e vivenciou acontecimentos significativos acerca

do tema estudado.

Utilizou-se também como instrumento de trabalho um relatério de entrevistas,
integrante dos Direcionamentos Estratégicos (2004 — 2007) da unidade em que este
pesquisador atuou, de 1991 a 2006, datado de junho/2004, e conduzido pela empresa

Macroplan Prospectiva e Estratégia (Anexo B).
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1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Neste capitulo, a titulo de introducdo, foram feitas algumas consideracdes acerca da
gestdo publica, explicitados os principais propositos de escolha do tema, e ainda
apresentaram-se 0 escopo da pesquisa e seu desenvolvimento.

No capitulo 2, promover-se-a a identificacdo da producdo cientifica que apoiara as
conclusoes, organizando o resultado da pesquisa da literatura realizada, de forma que esteja
devidamente justificada a escolha de cada assunto tratado.

No capitulo 3, serd apresentado um estudo de caso, no qual se mostrara o didlogo
como ferramenta de sustentacdo da melhoria continua do processe de auditoria interna em
uma organizacao publica.

No capitulo 4, serdo apresentadas a conclusdo e sugestdes para novas pesquisas. Ao
final, as referénicias bibliogréficas e 0s anexos, constando de material utilizado na pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA: O DIALOGO COMO FERRAMENTA DA
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Na estrutura da dissertacdo, este capitulo tem a fungdo de responder a algumas
questdes e servir de base a evolugédo da pesquisa.

Entende-se que as organizacGes necessitam, para estabelecerem atuacdo estratégica
visando ao alcance de suas metas e ao cumprimento de sua missdo institucional, bem como
para melhorar continuamente 0s seus processos internos, adotar o dialogo com as suas partes
interessadas.

Neste aspecto e sob este foco, primeiramente estudam-se o0s conceitos relativos ao
dialogo, segundo proposta de David Bohm (2005).

Estruturando-se a pesquisa também sobre o fato de verificar se as organizacGes hoje
estdo dispostas em sistemas de trabalho que facilitem a realizacdo do didlogo e que promovam
0 aprendizado organizacional, abordam-se os fundamentos da Arquitetura Organizacional,
com énfase no processo de Aprendizado Organizacional que aquela propde, assim como na
proposta de Investigacdo Apreciativa, e ainda nos modelos de gestdo preconizados pelos
Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade e do Prémio Nacional da Gestdo
Publica, bem como assevera-se sobre como a Gestdo Publica evoluiu ao longo dos tempos,

internalizando, hoje, praticas ha até bem pouco tempo adotadas somente na iniciativa privada.

2.1 DIALOGO: DEFINICOES E APLICACOES.

Ao abordar-se o Dialogo pretende-se apresentar ferramenta que pode ser utilizada para
a melhoria do modelo de gestdo organizacional, utilizando-se a reflexdo sobre as relagdes
institucionais, interna e externamente.

Observa-se que o exercicio do didlogo propicia a suspensdo de pressupostos,
facilitando a incorporacdo de idéias inovadoras. A inovacdo € viabilizada pelo exercicio do
didlogo, em face da superacao da visdo fragmentada que as pessoas tém dos acontecimentos,
pessoais e profissionais. Como desdobramento deste exercicio considera-se a disposi¢do para
o0 entendimento e alcance de objetivo comum.

O objetivo é que o dialogo facilite o processo de comunicagdo entre as pessoas do
ambiente organizacional, e outras possiveis partes interessadas, viabilizando o trabalho

conjunto, idealizando o alcance de melhorias continuas.
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Pela proposta apresentada na introducéo deste trabalho, o objetivo maior é conceber o
verdadeiro uso do didlogo, proposto por Bohm (2005), no aprimoramento das relagdes
institucionais, principalmente internamente.

Para Bohm, a palavra “dialogo” significa bem mais do que o simples pingue-pongue
de opiniGes, argumentos e pontos de vista que habitualmente ocorrem entre dois ou mais
interlocutores. Sua proposta basica € suspender temporariamente todos 0s pressupostos,
teorias e opinides arraigadas em relacdo aos assuntos em pauta, e observar o que emerge de
novo no fluxo da conversagéo.

Na base do método de Bohm esté o seguinte propdsito: investigar o pensamento nao sé
depois de estruturado (que € a tarefa da discussao e do debate), mas também como se da essa
estruturacdo — como o pensamento se forma, como sdo 0s seus mecanismos e a sua dinamica.
Como ele sugere, 0 pensamento retorna a si mesmo e se autoquestiona.

Dessa maneira, o didlogo visa a examinar, compreender e modificar nossa viséo
fragmentada de mundo, nossa tendéncia a divisdo, a separacdo e a exclusdo (inclusive a
social), que tende a causar muitos problemas.

Bohm afirma que o pensamento é um veiculo terminantemente limitado, e ndo uma
representacédo da realidade.

Bohm (2005) diz que “dialogo” vem da palavra grega "dialogos”. Logos significa “a
palavra”, ou melhor, “o significado da palavra”. E dia significa “através de” — ndo
significando dois ou duplo. Um dialogo pode se dar com qualquer nimero de pessoas, ndo
apenas entre duas. Até mesmo uma pessoa sozinha pode ter um sentido de didlogo consigo
mesma, se o espirito do dialogo estiver presente. O panorama ou a imagem que a origem da
palavra sugere é o de uma corrente de significados, fluindo entre nos e através de nds. Isto
torna possivel um fluir de significados por todo grupo. Desse fluir surge uma compreensao
nova. Trata-se de algo que ndo estava presente quando se comecou. E algo criativo. E o
significado compartilhado assim criado, € a cola ou o cimento que mantém as pessoas € a
sociedade unidas.

Ele propde ainda que, em um dialogo, todo mundo ganha se alguém ganhar. Que ha
uma espécie de jogo diferente quando se dialoga. Trata-se de um jogo onde ndo ha tentativas
de ganhar pontos ou de fazer prevalecer um lado. Ao inves disso, sempre que um erro €
descoberto por parte de alguém, todo mundo sente ter ganhado. E um jogo chamado ganha-
ganha, enquanto que o outro jogo é chamado ganha-perde. No didlogo ndo estamos jogando

uns contra os outros, mas todos com todos.
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Para Bohm, precisamos do didlogo porque as pessoas tém dificuldades de se
comunicar, e iSS0 0corre mesmo em pequenos grupos. A menos que seja definido um objetivo
ou que alguém esteja na lideranca de qualquer grupo, em face de todos termos pressupostos e
opinides diferentes, trabalharemos somente de acordo com 0s nossos interesses individuais. E
quando qualquer pressuposto é questionado, as pessoas tendem a reagir, emocionalmente,
para defendé-los.

Assim, Bohm entende que o diadlogo precisa transpor as pressdes que nos levam a
defender 0s nossos pressupostos, ingressando “atras” do pensamento que se esconde sob
aqueles pressupostos.

Considerando que a linguagem € coletiva, Bohm afirma que a maioria dos
pensamentos vem de uma base coletiva. Os pressupostos basicos vém da sociedade, incluindo
nossas pressuposicOes a respeito de como ela funciona, que tipo de pessoa devemos ser e
sobre relacionamentos, instituicdes etc. E uma questdo de cultura, e numa cultura ha diversos
tipos de opinides.

A principal finalidade de um grupo ndo é lidar com problemas pessoais, e sim com
questdes culturais. Porém, os temas pessoais podem surgir no grupo, porque as questdes
pessoais e a cultura estéo interligadas.

Muitas opinides sdo defendidas, ndo por argumentos, mas por uma forte reacéo
emocional. Em outras palavras, a pessoa identifica-se, individual ou socialmente, com a
pressuposicao que tem. Suas pressuposicdes estdo presas aos seus investimentos pessoais no
campo em questao.

E importante analisar que as diferentes opinides que as pessoas tém sdo resultados,
entre outros fatores, de suas experiéncias passadas. Todas as experiéncias: 0 que as pessoas
falaram e o que ndo falaram, tudo isto esta programado em sua memdria. Vocé pode entdo se
identificar com essas opinides e reagir para defendé-las.

Ao defenderem suas opinides dessa forma, ndo serdo capazes de ter didlogos. E, quase
sempre, estardo defendendo inconscientemente somente suas opinides.

E entdo, a questdo cultural crucial — a coexisténcia de conjuntos de significados
compartilhados inconscientemente, e nem sempre coerentes com um ou outro — passa a Sser
dominante. E isso € crucial, porque esses conjuntos de significados compartilhados
coletivamente sdo extremamente poderosos e dificultam o passo seguinte: a construcdo de um
sO conjunto de significados compartilhados por todos do grupo.

Bohm (2005) diz ainda que é necessario compartilhar significados, pois a sociedade ¢é

uma rede de relacionamentos entre pessoas e instituicfes, de forma a permitir que todos
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possam viver juntos. Mas defende que isso so funcionara se tivermos uma cultura para fazé-
lo. E cultura implica significados compartilhados, isto €: significancia, propdsitos e valores.
De outra forma, a cultura se rompe. As diferentes pressuposicfes que as pessoas tém estao
afetando tacitamente todos os significados de tudo que estamos fazendo.

O pensamento coletivo é mais poderoso do que o pensamento individual. De fato, o
pensamento individual €, em sua maior parte, o resultado do pensamento coletivo associado as
interacdes interpessoais.

Numa definicdo que Bohm (2005) considera essencial sobre o dialogo é que este tem
por finalidade a compreensdo da consciéncia em si propria, bem como investigar a natureza
problematica dos relacionamentos e comunicag6es do cotidiano.

Partindo desse conceito, evidencia-se a necessidade de as organizacGes criarem
espacos favoraveis a comunicacdo e ao crescimento de uma atmosfera benéfica a aplicaco
constante do didlogo, superando as diferencas entre o tedrico e o conceitual das suas praticas
do dia a dia, estimulando a realizacao do aprendizado.

Dessa forma, na medida em que as pessoas se comunicam bem através do dialogo, as
aprendizagens individuais e grupais sdo dinamizadas, podendo redirecionar 0 uso e as
estratégias para novos aprendizados, pois a comunicacdo através do dialogo pode acelerar a
renovacdo das formas de pensar e das posturas desfavoraveis a inovagdo da organizacao.

Entende-se a aplicacdo do dialogo como um processo de mudanga, e para Briskin
(1997), a mudanca é um processo humano que exige atencdo as redes sociais existentes e o
desenvolvimento de habilidades na comunicacdo, na gestdo da mudanca, na resolucdo de
problemas e na negociacao.

Briskin (1997) afirma ainda que quando temos um didlogo, encontramo-nos no
cruzamento entre as formas do pensamento um do outro, e devemos acelerar ou desacelerar o
nosso préprio lado até que haja um momento de conexdo. E ja que cada individuo é um
espelho do todo, mas que cada um pode explicar apenas uma parte desse todo, precisamos de
um didlogo mutuo que evoque esse todo maior.

E também, que da perspectiva do dialogo, a troca de informacdes envolve uma
mudanga da postura da opinido individual, e o resultado é que nos sentimos ouvidos e
COoNseguimos ouvir o outro.

N&o se pode dizer que a comunicacdo esta ocorrendo s6 porque ouvimos as palavras
de uma outra pessoa (BRISKIN, 1997), pois o dialogo, na realidade, envolve um nivel de
conexdo mais profundo, que permita as motivagdes, pressupostos e crengas subjacentes

brotarem de nossas palavras.
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O dialogo pode ser visto assim como uma forma de comunicacdo que facilita a
aprendizagem organizacional, e esta vincula-se diretamente ao modo como sé@o construidas as
relacdes.

Sob essa perspectiva, evidencia-se a necessidade de as organizacGes se atualizarem,
aprimorando seus conhecimentos e os difundindo, com a aplicacdo do didlogo, tornando-se
vertentes de exceléncia em aprendizado.

Portanto, partindo do pressuposto que os processos de aprendizado preconizam a
necessidade de extrema interacdo entre as areas de uma organizacédo, e de que essa interacéo
deve ser trabalhada com melhores formas de comunicacdo, ou seja, com o dialogo, esta
dissertacdo objetiva “avaliar como o dialogo entre as unidades da organizacdo pode colaborar
para a melhoria continua dos seus processos internos”.

O que ndo se apresenta de forma diferente nas organizagfes publicas. Estas estdo
dispostas em organogramas que ndo favorecem uma interagdo maior. Como se cada qual
tivesse a sua missao e buscasse meios de alcanca-la.

As organizacdes publicas, em geral, tém seus procedimentos de trabalho estabelecidos,
normas e legislacdes especificas que regem o seu desenvolvimento, ou seja, tém 0s seus
padrdes de trabalho devidamente estabelecidos, bem como os seus processos. Entretanto, sao
detectados problemas na execucéo das tarefas, o que sugere a interferéncia do fator humano,
sem medir as consequéncias da inter-relacdo do seu processo com diversos outros da mesma
instituicao.

E muitas hoje, a exemplo da que € apresentada no estudo de caso proposto nesta
dissertacdo, tém fundamentado a sua gestdo no modelo proposto pelos critérios de exceléncia
do Prémio Nacional da Gestdo Publica — PQGF, que estabelece a relacdo com as partes
interessadas, bem como a integragdo das praticas como importantes formas de conducdo dos
seus processos de trabalho.

O que permite vislumbrar a ado¢do do dialogo como instrumento de interacdo entre a
organizacao e suas partes interessadas, bem como de suas células, como forma de minimizar
0s problemas no processo e direciona-las, pelo entendimento, ao bom desempenho e a

melhoria continua.
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2.1.1 A aplicacdo do “dialogo” nos sistemas de gestéo

Atualmente, nas organizacGes, ha uma demanda significativa por gestdo participativa,
o0 que faz com que o dialogo seja visto como um instrumento de gestdo em face de, em sendo
aplicado, seu conceito e sua proposta terdo influéncia direta em todos os processos e praticas
de gestdo, objetivando promover o aprendizado, a cooperacdo, a comunicagdo e a inovacgao
nos sistemas de trabalho das organizacgdes.

E neste trabalho considerar-se-a a aplicacdo do conceito de didlogo, como proposto
por Bohm, nos sistemas de gestdo para a exceléncia, preconizado pelos critérios de exceléncia
do Prémio Nacional da Qualidade e do Prémio Nacional da Gestdo Publica, principalmente
em seus critérios de enfoque e aplicacdo, nos quais sdo consideradas todas as partes
interessadas de um negdcio, ressaltando-se o fundamento Aprendizado e a melhoria continua,

pela eficaz aplicacdo do ciclo PDCA.

2.1.2 A aplicacao do Dialogo Publico: uma experiéncia do Tribunal de Contas da Uni&o
-TCU

A citacdo que segue do Dialogo Publico, desenvolvido pelo Tribunal de Contas da
Unido — TCU, pretende reforcar que € possivel sim, a um 6rgao da administracdo publica, e de
controle, promover uma integracdo com as suas partes interessadas e obter com isso melhores
resultados para a nagdo, com a devida utilizacdo dos recursos publicos, em face da
conscientizacao de todos os envolvidos nesse processo.

O projeto “Dialogo Publico: o0 TCU em conversa com o cidadao”, foi criado em 2003,
com o intuito de esclarecer sobre a funcdo de controle do Estado e estimular o controle social
e a cidadania, bem como de ampliar a divulgacao dos servigos e ag¢des institucionais, estreitar
0 relacionamento com o cidaddo e estabelecer canais de comunicacdo com gestores,
Congresso Nacional e sociedade, com cunho educativo e de orientacéo.

O Dialogo Publico hoje ndo é mais um projeto, e sim um programa educacional,
objetivando o desenvolvimento de conhecimentos para a melhoria do desempenho dos
gestores publicos, 0 incentivo a participacdo ativa de representantes da sociedade na
fiscalizacdo dos recursos publicos e a melhoria da comunicacdo entre 0 TCU, os gestores
publicos e a prépria sociedade.

Nele, discutem-se temas ligados a administracdo publica, principalmente o controle

dos gastos publicos.
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Em 2004, foram realizados 26 eventos, que apresentaram a populacdo boas praticas —
os resultados alcancados pelos gestores publicos e os efeitos do controle na administracdo
publica.

Em 2005, foram realizados 31 eventos, com foco na administragdo municipal, tendo
como publico-alvo prefeitos eleitos na ocasido. Dentre os temas daquele ano: estrutura do
controle, o processo do TCU, licitagbes e contratos, convénios, obras publicas, Lei de
Responsabilidade Fiscal, e como palestrantes apresentaram-se membros do TCU, da
Controladoria-Geral da Uni&o e dos Tribunais de Contas dos Estados e dos Municipios.

Em 2006, o tema central foi o Terceiro Setor, especificamente as organizacfes que

recebem transferéncias voluntarias do Governo Federal e, por isso, sdo fiscalizadas pelo TCU.

2.2 INVESTIGACAO APRECIATIVA

A insercdo do tema Investigacdo Apreciativa apresenta-se como refor¢o da aplicacéo
do didlogo, pois a IA propde o envolvimento e a interacdo de toda a organizacdo para a
construcdo de um futuro melhor, trabalhando com as melhores praticas do passado e buscando
um reforgo unicamente positivo das a¢fes da organizacao e das pessoas, num didlogo aberto.

No fator interagdo, bem como na gestdo de mudancas, Cooperrider e Whitney (2006)
apresentam a proposta de Investigacdo Apreciativa, na qual, em vez de somente a alta direcédo
de uma organizacdo planejar e decidir os seus rumos, todos, interessados em um futuro bem-
sucedido, participam, envolvendo funcionarios, fornecedores, clientes e parceiros. E com um
grande diferencial: buscar o que efetivamente deu certo no passado, ou seja, promover
reforcos positivos.

A Investigacdo Apreciativa trabalha resgatando sucessos alcancados pela empresa e
pelas pessoas, com a identificacdo das melhores praticas e conquistas, facilitando a
capitalizagdo dessas experiéncias para o alcance da viséo de futuro.

A IA acredita que a imagem do futuro baseada nos sucessos do passado € mais
abrangente, motivadora e inspiradora, idealizando possibilidades e ndo ameacas, buscando a
integracdo harmoniosa de passado, presente e futuro, libertando-se de experiéncias negativas
ao trabalhar a apreciacdo, ndo no sentido de contemplar, e sim de apreco, de merecimento, de
estima, de consideracao.

Nas definicGes de Cooperrider e Whitney (2006):
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— Apreciar, v. 1. Valorar, o ato de reconhecer o melhor nas pessoas ou no mundo a
nossa volta, afirmando as forcas, sucessos e potenciais passados e presentes,
perceber essas coisas que ddo vida (salde, vitalidade, exceléncia) aos sistemas
vivos. 2. Aumentar em valor, p. ex., a economia apreciou em valor. Sin6nimos:
valor, estima e honra.

— Investigar, v. 1. O ato de exploracdo e descoberta. 2. Fazer perguntas, estar aberto
a ver novos potenciais e possibilidades. Sindnimos: descobrir, buscar, explorar
sistematicamente e estudar.

Na declaracdo de llma Barros (Ph.D.), participante do trabalho de IA desenvolvido na

Nutrimental Foods,

trata-se de uma abordagem que proporciona o didlogo aberto, a participacéo ativa e
oferece um espago para sonhar o que verdadeiramente se deseja no futuro. Além de,
também, desafiar a gestdo baseada em comando e controle, trazendo como proposta
o trabalho em grupo, no qual a troca de experiéncias e conhecimentos é reforcada,
resultando num ambiente onde todos se sentem responsaveis pelo todo.

Para os autores, a IA é um novo modelo de gestdo de mudancas, adaptado de forma
Unica aos valores, crencas e desafios de negdcios que os gestores e lideres enfrentam hoje. E
um processo de mudancas gerenciais de larga escala que pode possibilitar que vocé envolva e
inspire sua forca de trabalho altamente diversificada e dispersa; que envolva clientes e outros
interessados no futuro de seus negocios, que descubra e amplie os pontos fortes de seu
negocio e vantagens estratégicas.

A 1A é um processo com base narrativa da mudanca positiva (COOPERRIDER e
WHITNEY, 2006). E um ciclo de atividades que se inicia englobando todos os membros de
uma organizacdo ou comunidade em um amplo grupo de entrevistas e profundo dialogo a
respeito de forcas, recursos e capacidades. Depois ele mobiliza as pessoas através de uma
série de atividades concentradas, visualizando possibilidades audaciosas e vitalizando o0s
sonhos mais centrados na vida de amanhda. A partir dai, ele pede as pessoas para discutirem e
gerarem propostas que orientardo seu futuro conjunto. E, por fim, ele envolve a formacéo de
equipes para realizar o trabalho necessario para concretizar o novo sonho e criagdes para 0
futuro.

Esse processo € chamado de Ciclo 4-D, conforme figura 1, que pode ser tdo informal
guanto uma conversa e tdo formal como um processo de dmbito da organizacdo inteira,

envolvendo todos os grupos de interessados.
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Como empoderar, aprender e
ajustar/improvisar

Descoberta
O que da vida
(o melhor que ha)
Avaliando

Destino

Sonho
O que poderia ser (0 que o
mundo est4 solicitando)
Visualizando resultados

Escolha de um
Tépico Afirmativo

Sustentar

Planejamento
O que dewe ser o ideal?
Construgdo em conjunto

FIGURA 1: Ciclo de 4-D da Investigacdo Apreciativa
Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (2006, p. 18).

Discriminando-se, essas fases sdo:

1)

2)

3)

4)

A

aplicacdo

Descoberta — mobilizar o sistema inteiro através do engajamento de todos os
interessados na articulacdo de pontos fortes e melhores préticas, identificando “o
melhor do que tem sido e aquilo que é”.

Sonho - criar uma clara visdo voltada para resultados em relacdo ao potencial
descoberto e em relagdo a perguntas do mais alto propdsito, como “o que o mundo
esta nos convidando a nos tornarmos?”.

Planejamento — criar possiveis proposi¢des para a organizacdo ideal, articulando
um delineamento de organizacdo em que as pessoas se sintam capazes de participar
e ampliar o nucleo positivo para concretizar o sonho recentemente expressado.
Destino — fortalecer a capacidade afirmativa do sistema inteiro, possibilitando a ele
construir esperanca e sustentar a iniciativa por mudancas positivas continuas e pelo

alto desempenho.

insercdo da IA nesta dissertacdo justifica-se pela idéia central nela contida, que é a
do diadlogo, do entendimento, envolvendo todas as partes interessadas do negocio

das organizacdes, para discutir abertamente o seu passado, 0 seu presente e o seu futuro, além

de promover também o processo de aprendizagem, em face da interacdo de todos os atores na

discussao de melhorias continuas.

E

como a idéia de Bohm naturalmente trabalha com a interacdo, bem como a proposta

da Investigacdo Apreciativa, encontrou-se na literatura sobre arquitetura organizacional

estudos nesse sentido, indicando o funcionamento em rede das organizagdes. Pondera Nadler

(1994) que “néo de uma rede passiva, cumprindo simplesmente a disposi¢do da hierarquia ou
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criando um tipo de empresas virtuais, mas uma rede com forte acdo reciproca entre os seus

elementos, como pessoas trocando informagdes livremente entre si”.

2.3 ARQUITETURA ORGANIZACIONAL

O tema Arquitetura Organizacional vem com o intuito de demonstrar formas de
construcdo de uma organizacdo de modo que haja interacao entre todas as partes. Para tanto, a
arquitetura traz uma proposta de trabalho de Organizacdo em Rede, na qual as partes se
comunicam e trabalham constantemente integradas, no contato direto entre pessoas e grupos
que precisam trabalhar juntos.

Interessante frisar que tanto no dialogo como na arquitetura organizacional a cultura

das organizacGes apresenta-se como fator primordial a ser trabalhado, pois pode interferir
tanto no desenvolvimento quanto no retrocesso de uma instituigéo.
Outro ponto ressaltado na proposta de Arquitetura Organizacional de Nadler (1994) é a énfase
que se da no Aprendizado Organizacional como vantagem competitiva de uma organizacao. O
aprendizado apresenta-se como uma forma de a organizacdo explorar suas experiéncias e
conhecimentos e dissemina-los para as atividades serem desenvolvidas sempre da melhor
maneira possivel.

A época do predominio por qualquer grande organizacao acabou, e foi substituida por
empresas que possuem um corpo diretivo que aprendeu a usar todos os instrumentos a sua
disposicao para criar e manter a eficiéncia organizacional, e essas novas condigdes criam a
necessidade de desenvolver novas arquiteturas organizacionais.

Arquitetura organizacional é uma expressdo usada para definir todos os elementos que
constituem o modus operandi de uma organizacdo, ou Seja, Seus sistemas, estruturas,
processos de administracdo, estratégias etc.

Entdo, em face de sua associacdo a arquitetura fisica, arquitetura organizacional é a
arte de modelar o espaco organizacional para satisfazer necessidades e aspiracdes humanas
(NADLER, 1994).

De acordo com Nadler (1994), algumas forgas estdo provocando novas reflexdes sobre
a arquitetura organizacional, e isso tem acelerado o ritmo da mudanca, o que faz com que as
organizacOGes aumentem a sua capacidade de enfrentar incertezas.

E dentre as formas e caracteristicas de arquitetura que ele propde, temos:
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- Equipes de trabalho autdbnomas;
- Sistemas de trabalho de alto desempenho;
- Redes organizacionais; e

- Organizagdes autoprojetadas.

E para a composicdo deste estudo, descreve-se a seguir um pouco mais da proposta

denominada Organizacdo em Rede (Redes Organizacionais).

2.3.1 Organizagéo em rede

Nadler (1994, p. 22) define que a organizacdo em rede vai além de uma estrutura
formal, ou seja, as reservas de bens, conhecimento e competéncias sdo “distribuidas”, situadas
em mdltiplas localizacBes. A interdependéncia entre entidades € facilitada segundo a
necessidade de alcancar metas comuns, e de estabelecer processos administrativos e
incentivos comuns (BARTLETT e GHOSHAL, 1989 apud NADLER, 1994).

Nas organizacdes em rede, os padrbes de interacdo (fluxos de informacdes, produtos e
pessoal) sdo dinamicos e estabelecidos antes pela necessidade do que por um plano rigido.
Certos padrdes de interagdo mudam muito lentamente e, portanto, sdo quase permanentes,
semelhantes as organizagcBes mais tradicionais. Outros sdo estabelecidos rapidamente,
permanecem pela duracdo de um ciclo de um projeto qualquer e sdo em seguida dissolvidos,
sendo os recursos devolvidos a sua base.

Na organizacdo em rede, sempre que necessario o contato direto é iniciado entre
pessoas e grupos que precisam trabalhar juntos. A hierarquia ndo é usada como o principal
meio de comunicacdo, coordenacdo ou iniciacdo da acdo, e que devem ser usadas equipes, e
ndo individuos, como blocos de construcao organizacional (NADLER, 1994).

Nadler (1994, p. 29) ressalta também a importancia da lideranca na proposta de
arquitetura organizacional, j& que esse nome envolve também a ampla série de decisdes que
0s administradores tomam sobre as organizaces.

E na proposta de arquitetura organizacional, a funcdo primordial da alta geréncia da
organizacao é projetar, construir e operar um funcionamento eficiente.

Mas em funcgdo do fator comportamental, conseguir a eficiéncia organizacional néo é
tarefa facil (NADLER e TUSHMAN, 1988 apud NADLER, 1994), pois compreender 0
comportamento de um individuo €, em si mesmo, um desafio; compreender 0 comportamento

de um grupo constituido de diferentes individuos e as muitas relacdes entre eles, é ainda mais
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complexo. Imagine-se entdo a complexidade de uma grande organizacao, feita de centenas de
individuos e centenas de grupos, com uma inumeravel quantidade de relacGes entre eles. Em
suma, como o trabalho de uma organizacdo é realizado por pessoas, individual ou
coletivamente, influenciar o comportamento organizacional é parte central do papel da
lideranca.

E na proposta de equilibrio de uma arquitetura organizacional desenhada por Nadler,
0s “arquitetos organizacionais” devem considerar duas séries de questfes: de um lado, em
como a arquitetura organizacional permitira a organizagdo executar suas varias estratégias e
realizar o trabalho exigido (perspectiva de desempenho estratégia/tarefa); de outro, devem
considerar como a arquitetura se harmonizara com os individuos que trabalham para a
organizacao, ou sobre eles tera impacto (perspectiva social/cultural).

E o mesmo Nadler afirma que as duas perspectivas sdo validas, mas cada uma delas,
em si mesma, € incompleta, pois 0s que s6 pensarem em estratégias, provavelmente projetardo
organizacbes que parecem eficientes, mas que de alguma forma ndo funcionam, ndo séo
implementadas ou criam novos problemas ao resolver os antigos. E, por outro lado, 0s que
pensarem apenas na perspectiva social/cultural poderdo criar organizagdes nas quais muitas
pessoas se sentem satisfeitas, mas deixam de implementar as estratégias e realizar o0s
trabalhos.

Interessante nesse ponto é a definicdo que Nadler atribui a produto: “é aquilo que a
organizacdo produz e como se desempenha o seu grau de eficiéncia”. E ele registra ainda que
é preciso pensar sobre o produto de um sistema organizacional em diferentes niveis, ou seja,
além do produto basico do sistema (os produtos e servi¢os ou retorno econdémico), precisa-se
pensar em outros tipos de produto que contribuam para o desempenho organizacional, como o
funcionamento de grupos, ou unidades, e individuos dentro de sua organizag&o.

E trés fatores devem ser considerados quando avalia-se o desempenho organizacional:

1) Realizacdo da meta, ou a eficiéncia com que a organizacdo atende aos seus
objetivos (habitualmente especificados pela estratégia).

2) Utilizacdo de recursos, ou com que eficiéncia a organizagdo utiliza os recursos
disponiveis (ndo simplesmente se atinge os seus objetivos, mas se realiza todo o
seu potencial e realiza suas metas construindo recursos ou “queimando-0s”).

3) Adaptabilidade, ou se a organizacdo continua a colocar-se em posicao favoravel em

relacdo ao seu ambiente, isto €, se é capaz de adaptar-se as mudangas ambientais.



33

Obviamente, o funcionamento das unidades organizacionais contribui para o produto
organizacional, e este também € influenciado pelo comportamento individual, e certos
aspectos individuais (reacOes afetivas, como satisfacdo, estresse, ou vida funcional de boa
qualidade) podem constituir um produto desejado em si e por si mesmo.

Para Nadler (1994, p. 37), precisa-se identificar os componentes chaves da
organizacdo e seus componentes, pois esses sdo 0s meios fundamentais para transformar a
energia e a informacéo de insumo em produto.

Para tanto, ele elenca quatro componentes como 0s principais na constituicdo de uma

organizacéo: o trabalho, o pessoal, a organizacdo formal e a organizagédo informal, conforme

identificados no quadro 1:

Componente

Trabalho

Pessoal

Organizacao
Formal

Organizacao
Informal

Definicdo

Tarefas bésicas a
serem feitas pela
organizag&o e suas
partes

Caracteristicas dos
individuos na
organizagdo

Varias estruturas,
processos e
métodos
formalmente
criados para que
as pessoas
realizem suas
tarefas

Disposicdes que
surgem, inclusive
estruturas, processos
e relacOes

Caracteristicas
criticas de cada
componente

Grau de incerteza
associado ao
trabalho, inclusive
fatores como
interdependéncia
e rotina.
Conhecimentos e
habilitagdes que
as pessoas tém
Recompensas que
o trabalho pode
proporcionar de
maneira inerente
Exigéncias de
desempenho
inerentes ao
trabalho (dada
uma estratégia)

Habilitacdo e
conhecimento
exigidos pelo
trabalho
Necessidades e
preferéncias
individuais
Percepcles e
expectativas
Fatores de
conhecimento,
experiéncia
Demografia

Agrupamento de
funcbes, estrutura
de unidades
Mecanismos de
coordenacgdo e
controle

Projeto de cargos
Ambiente de
trabalho

Sistemas de
administracdo de
recursos humanos
Sistema de
recompensa
Locacdo fisica

Comportamento de
lideres

Normas, valores
Relagdes
intragrupais
Relagdes
intergrupais
Disposi¢oes
informais de
trabalho
Padrdes de
comunicacao e
influéncia
Papéis chave
Clima

Poder, politica

QUADRO 1: Os quatro componentes organizacionais
Fonte: Adaptado de Nadler, Gerstein e Shaw (1994).
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Na arquitetura organizacional deve ser considerado também o fator cultura
organizacional. Conforme Edgar Schein (1985), do Instituto de Tecnologia de Massachusetts
(MIT), essa cultura é o comportamento culto de um grupo estavel de pessoas ao enfrentarem
seu ambiente externo e seus problemas internos. Schein acredita que a cultura organizacional
existe em trés niveis (figura 2).

O primeiro inclui os artefatos, ou as atividades, eventos e rituais observaveis
cotidianamente. O segundo nivel é o dos valores, afirmacGes sobre o que é bom ou mau,
oferecidas como explicacdes do que esta acontecendo em nivel de artefato. O terceiro nivel é
0 dos pressupostos basicos. Estes sdo opinides habituais sobre 0 mundo, e, com freqliéncia,
inconscientes ou implicitas, tendo sido formadas no decorrer do tempo e (0 que € muito

importante) impulsionam grande parte do comportamento organizacional que vemos.

Artefatos

Valores e
Crencas

4

Pressupostos
Subjacentes

FIGURA 2: Modelo de cultura organizacional
Fonte: Adaptado de Schein (1985, p. 14).

Schein (1985) afirma que esses pressupostos basicos refletem as culturas de muitas
organizacGes, e que, presentes, eles constituem barreiras significativas as transformacdes
positivas.

Ao falar-se da cultura organizacional, Osborne (1998, p. 23) cita os chamados “guetos
funcionais”, um dos maiores complicadores do servico publico. Por exemplo, duas salas
contiguas de uma mesma organizagdo, parecem que estdo a anos-luz de distancia, tal a falta de
conhecimento uma da outra. Ninguém sabe o que o outro estd fazendo, ndo ha troca, ha

desconfianga, ha rivalidade, “é meu”, “ndo entre”. Colocam-se barreiras na comunicacao e se
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criam ilhas e quistos que atravancam toda a capacidade de gerar sinergia nas organizagoes.
Até o tdo discutido corporativismo é atribuido a uma falta de percepg¢éo do todo, de pertencer
a algo maior, a uma miopia quanto a missdo da organizacdo, a um isolamento funcional, cuja
Unica resposta defensiva é fazer prevalecerem o0s interesses de um determinado grupo ou

setor.

2.3.2 O aprendizado organizacional

Pela definicdo de Shaw e Perkins (1994), aprendizado organizacional é a capacidade
gue uma organizacao tem de adquirir conhecimentos com sua experiéncia e a experiéncia de
outros, e modificar sua forma de funcionar de acordo com esses conhecimentos.

DeGeus (1988) afirma que as empresas do século XXI serdo sistemas de aprendizado
eficientes, capazes de prever mudangas em seu ambiente e que ficardo cada vez mais
inteligentes no decorrer do tempo.

E Strata (1989) assegura que a rapidez com que as organizacdes aprendem pode
tornar-se a unica vantagem competitiva sustentavel, especialmente naquelas que passam por
mudangas mais rapidamente e aquelas de uso intensivo de conhecimento.

Nadler (1994, p. 158) acrescenta que o aprendizado ocorre quando as pessoas refletem
sobre as consequéncias de seus atos e, com isso, adquirem conhecimento (um entendimento
mais rico e mais exato dos fatores chave de seu ambiente), e que isso € particularmente
importante na compreensao das relagdes de causa-e-efeito.

Sistemas eficientes de aprendizado fazem surgir diferentes perspectivas para
interpretar melhor a experiéncia e provocam a inovacdo. E o aprendizado ocorre mais
provavelmente quando as pessoas e 0s grupos refletem e interpretam, eficientemente, os
resultados de seus atos, quando as pessoas e 0s grupos disseminam o novo conhecimento pela
organizagdo, e agem segundo suas crengas e incrementam novos conhecimentos (delas e de
outros) para produzir a maior vantagem possivel para a sua organizacdo, conforme disposto
na figura 3 (NADLER, 1994, p. 159).
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Sistemas de
Crencas Agfo Resultados Reflexdo

Conhecimento

Disseminacéo

FIGURA 3: Modelo de Aprendizado Organizacional
Fonte: Adaptado de Nadler (1994, p. 159).

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ, Critérios de Exceléncia,
2006), "Sistema € um conjunto de elementos com finalidade comum que se relacionam entre
si formando um todo dindmico, e Sistema de Aprendizado € um sistema voltado para facilitar,
estimular e desenvolver o aprendizado organizacional em todas as suas diversas instancias".

E para o Programa de Qualidade no Servico Publico, em seu documento de referéncia
(MPOG, 2005), um dos mais importantes fundamentos de exceléncia em gestdo publica, pelo
fato de ser transversal a todos os demais fundamentos e critérios de exceléncia, é o
Aprendizado Organizacional, que deve “ser internalizado na cultura organizacional tornando-
se parte do trabalho diario em quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da
eliminacdo da causa de problemas, na busca de inovagfes e na motivagdo das pessoas pela
prépria satisfacdo de executarem suas atividades sempre da melhor maneira possivel”.

Para Nadler (1994, p. 171), tudo indica que as organizacdes devem reconhecer a
importancia do aprendizado e avaliar constantemente 0s pressupostos basicos que, muitas
vezes, inibem o aprendizado. Normalmente, as organizac¢des codificam o que aprenderam no

passado, numa rede complexa de crencas e praticas que sdo extremamente dificeis de mudar.

2.3.3 Auséncia de disseminacédo do conhecimento

Dentro da perspectiva de uma boa arquitetura organizacional, Nadler (1994, p. 164-
165) evidencia a auséncia da disseminag¢do do conhecimento em muitas organizagdes, em face

da incapacidade das pessoas em disseminar conhecimento e informagéo.
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Um sintoma disso, afirma, € o desconhecimento dos problemas, e um sintoma
correlato é a ignorancia das solugdes, ou seja, grupos correlatos identificam problemas e
desenvolvem solugfes, mas suas abordagens ndo sdo compartilhadas por toda a organizacao.

E entdo, pelos fortes limites impostos entre grupos, sdao formadas as chamadas
“trincheiras funcionais”, com distin¢gdes impostas que inibem a troca de informacGes entre
niveis, unidades e grupos. Pessoas e grupos podem se concentrar mais nas possiveis
rivalidades internas do que em possiveis ameacas externas a serem enfrentadas pela sua
organizacdo, sem se preocupar com a sua participagdo na construcdo dos resultados daquela.
O intercdmbio de informacdes e a troca de conhecimentos tornam-se reduzidos quando a
politica interna se torna mais importante do que a necessidade de trabalhar de maneira
coordenada. E isso ocorre mais especificamente em organizacdes que enfrentam pouca ou
nenhuma concorréncia, ou que competem em ambientes estaveis.

Uma outra causa de auséncia de disseminacdo do conhecimento e de informacoes,
segundo Nadler, € o que ele chama de mito da excepcionalidade, ou seja, quando pessoas €
grupos acreditam que sao diferentes de outros e consideram a experiéncia desses outros como
irrelevantes para a sua situacao.

Dessa forma, a aplicagdo do conceito de arquitetura organizacional, principalmente a
proposta de organizacao em rede, neste trabalho consiste em obter uma interdependéncia entre
setores, areas, diretorias, ndo por uma questdo de disposicdo formal de hierarquia, mas pela
necessidade de as partes promoverem uma interagdo em busca de alcance de metas comuns,
de processos administrativos comuns, por meio do contato direto entre pessoas e grupos,
trabalhando a melhoria continua por intermedio do aprendizado conquistado.

Para tal, Nadler lembra da importancia do estabelecimento de uma lideranca, formal
e/ou informal, que construa e opere um funcionamento eficiente dessas partes, com uma agao
direta que estimule o melhor do comportamento das pessoas para um trabalho em comum.

A proposta do autor desta dissertacdo considera a arquitetura organizacional, bem
desenhada, como um eficiente meio de promover a comunicacao e a troca de conhecimentos
constantes, assim como a valorizagdo do aprendizado organizacional, por intermédio do
repasse de experiéncias, como peca fundamental para alimentar o conhecimento e a
tecnologia contidos em uma organizacdo, considerando que as pessoas que a compdem, ou
constituam as partes interessadas dessa, estabelecam uma constante reflexdo sobre os seus
atos, reavaliando os seus pressupostos bésicos, para alcangar o desejado aprendizado em prol

do desenvolvimento da sua empresa.
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2.4 CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE

Em meados da década de 80, o governo dos Estados Unidos identificou a necessidade
de incentivar a busca de um conjunto de conceitos para orientar suas organizagcdes em
resposta ao crescimento das industrias japonesas. Com isso, foi conduzido um estudo
(MACKINSEY, 1986) em empresas consideradas “ilhas de exceléncia”, a fim de encontrar
caracteristicas comuns que as diferenciassem das demais (FNQ — CE 2006).

A pesquisa identificou diversas caracteristicas compostas por valores organizacionais,
facilmente percebidos como parte de uma cultura organizacional, sendo praticados por seus
lideres e profissionais de todos os niveis. Identificados, esses valores foram considerados
como fundamentos para formar uma cultura de gestdo voltada para resultados e competitiva
para o mercado.

Dessa forma, esses fundamentos foram desdobrados em requisitos e agrupados por
critérios, dando origem a estrutura sisttmica do Malcolm Baldrige National Quality Award
(MBNQA), nos Estados Unidos, em 1987.

Ja na ocasido, diversos paises seguiram 0 modelo norte-americano com a mesma
estrutura logica, definindo prémios nacionais e modelos de referéncia em gestdo, como
instrumentos indutores para as organizagOes avaliarem a sua gestdo e adotarem modernas
praticas de gestao.

No Brasil, por conta da abertura da economia no inicio da década de 90, houve a
mesma preocupacao, com a entrada de produtos estrangeiros, apresentando diversos atributos
que lhes conferiam uma qualidade superior aos produtos brasileiros. E assim foi criado pelo
governo o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP, que tinha como
objetivo estabelecer um conjunto ordenado de a¢fes indutoras da modernizagédo industrial e
tecnoldgica, contribuindo para a retomada do desenvolvimento econdmico e social
(ALGARTE e QUINTANILHA, 2000). Atualmente, o PBQP se chama Movimento Brasil
Competitivo - MBC.

Assim, em consonancia com um dos subprogramas do PBQP, que preconizava a
instituicdo de prémios destinados ao reconhecimento das contribui¢cdes em prol da qualidade e
da produtividade, foi criado o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, em 1991. E para a
conducdo dos seus processos de avaliacdo e premiacédo, foi criada a entdo Fundacdo para o
Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ, hoje Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ.



39

E aqueles fundamentos que foram identificados no estudo feito nas empresas norte-
americanas, foram adaptados a realidade brasileira, objetivando identificar organizacdes que
0s adotassem.

E desses fundamentos, originaram-se os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional
da Qualidade (FNQ, CE 2006), criando o chamado Modelo de Exceléncia em Gestéo,

objetivando ser utilizado como referencial avaliativo nas organizacdes, conforme explicitado

no quadro 2:

Fundamentos do PNQ

Critérios de Exceléncia do PNQ

Lideranca e constancia de propositos Lideranca

Visdo de futuro Estratégias e planos

Foco no cliente e no mercado Clientes

Responsabilidade social Sociedade

Gestédo baseada em fatos Informacdes e conhecimento
Valorizacgéo das pessoas Pessoas

Abordagem por processos Processos

Orientag&o para resultados Resultados

Visdo sistémica
Aprendizado organizacional
Proatividade

Inovacédo

QUADRO 2: Fundamentos e critérios do Prémio Nacional da Qualidade (2006)

Fonte: Elaboragéo propria.

magdes e Cnnhg,;;mem
o

\odot

Pessoas

Estratégias

S Plants Resultados

Lideranga

Processos

Sociedade

FIGURA 4: Esquema do Modelo de Gestdo do Prémio Nacional da Qualidade
Fonte: Adaptado de Fundagdo Nacional da Qualidade, Critérios de Exceléncia, 2006.
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2.5 GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

E de acordo com o manual de avaliacdo citado neste trabalho, critérios de exceléncia
do PNQ e do PQGF, um plano de acbes pressupde a implementacdo de melhorias e de
inovacdo das praticas de gestdo e, conseqlientemente, o alcance do aprendizado
organizacional com as experiéncias adquiridas no processo de avaliagéo.

E para que isso seja observado na instituicdo ora apresentada no estudo de caso,
afiguraram-se alguns conceitos e situagdes temporais sobre a gestdo na administracdo publica,
ponderando-se algumas fases que foram vividas até se chegar a proposta de reforma gerencial,
enfatizando a necessidade de modernizacdo do aparelho do estado para o atendimento a
demanda criada por uma sociedade cada vez mais esclarecida e informada.

Uma nova onda de transformacdes sistematicas na gestdo publica surge inspirada na
abordagem da reforma do Estado, uma resposta a crise do Estado, debate este que surge a
partir dos anos 70 motivado, principalmente, pelas disfun¢bes do ativismo estatal (quer
relativas ao estado do bem estar social, quer em relacéo aos estados desenvolvimentistas).

A proposta da “nova gestdo publica”, na qualidade de movimento e discussdo
académica e profissional sobre transformacdes nos Estados nas décadas de 80 e 90, surge
fortemente imbuida da visdo neoinstitucionalista e propde processos de ajuste nos arranjos
organizativos estatais de sorte a reduzir seu tamanho e aplicar tecnologias gerenciais de ponta
adotadas no setor privado. A nova gestdo publica passa a seguir caminhos diversos, resultando
em concepcBes mais radicais que previam a drastica reducdo do estado e a aplicacdo macica
de tecnologia gerencial privada no setor publico (casos da Nova Zelandia, Australia, Gra-
Bretanha e Estados Unidos) e concepcBes mais conciliadores que visam a construcdo de uma
burocracia governamental menos ortodoxa (rigida, procedimental e insulada) e mais flexivel,
orientada para resultados, focada no cidaddo e sujeita a crescente controle social (casos da
Suécia, Gré Bretanha e Estados Unidos, dentre outros).

Pretende-se a migracdo de um Estado meramente regulador para um Estado promotor
do desenvolvimento em bases inclusivas, o que demanda politicas ativas de modernizacéo
institucional.

Na tentativa de voltar um pouco atrds, no sentido de olhar como a Administracdo
Publica e o governo que hoje se conhece formaram-se, observa-se que houve no mundo
ocidental trés modelos de Estado, Governo e Administracdo Publica. Um deles é o modelo

norte-americano, sempre mais voltado ao estimulo a competicdo, ao empreendedor individual
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e as associagdes locais. E ndo é a toa que sdo vendidas tanto a visdo de que a comunidade
americana é extremamente ativa, participante, mas sabe-se bem que isso é restrito a esfera
local, que ndo ultrapassa dali; e a Administracdo Pablica sempre foi permeada de interesses
particulares, aquilo que em diagndsticos com relacdo ao Brasil é considerado negativo. Os
interesses publicos e privados muito proximos sempre foram a marca da administracdo
publica americana. No inicio do século é uma AP muito enfraquecida, depois surgem dois
momentos de profundas reformas no sentido de fortalecé-la. O primeiro momento é ainda no
inicio do século XX, quando se faz uma intervencéo federal, uma intervencéo pesadissima, no
sentido de desmontar ou pelo menos diminuir o forte viés clientelista.

E chega-se aos anos 90, cheios de mudancas, quando decide-se que vai haver uma
profunda revisdo do papel do Governo e da AP. E deve-se aqui dividi-la pelo menos em dois
estagios. O primeiro, que vem a ser 0 comeco da geracdo dessas reformas, tem a seguinte
pauta: abertura de mercado, desregulamentacdo, privatizacdo, e em quase todos os paises é
conduzido pelo governo federal; nos paises federativos, essa agenda é também absorvida
pelos estados. Aqui no Brasil, cumprindo esse primeiro estagio das reformas, comeca-se
muito lentamente, com o governo Sarney, quando foram feitas algumas privatizagoes. Depois,
rapidamente o governo Collor fez a abertura da economia brasileira, ha a desregulamentacéo,
privatizacdes, e pode-se dizer entdo que essa primeira pauta das reformas estd em concluséo.
A partir dai é que vem o segundo estagio da geracdo de reformas, pautado pela tentativa de
construcdo e reconstrugéo das capacidades administrativa e institucional.

E chega-se ao Plano de Gestdo Publica para um Brasil de Todos, que forma um
conjunto de agendas positivas de transformacdes da gestdo publica que visa a fortalecer o

Estado para o exercicio de um papel mais ativo da geracdo de desenvolvimento inclusivo.

2.5.1 Desafios de uma gestdo publica democratica na integracéo regional

No caso do Estado-empresario, dominante na primeira fase de reforma do Estado,
propde-se a mais estreita articulacdo entre o principio do Estado e o principio do mercado,
com claro privilégio deste ultimo.

Os objetivos podem ser resumidos pelas recomendacfes de privatizar todas as
atividades que ndo sejam exclusivas do Estado e submeter as acBes da administracao publica a
critérios de eficiéncia, eficacia, criatividade, competitividade e servico aos consumidores

proprios do mundo empresarial. Emerge dai a figura do cidaddo-consumidor.
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Nos anos 90, surge um novo surto de reformismo quantitativo. Cada vez mais,
contudo, setores importantes da sociedade politica e da sociedade civil tomam consciéncia da
necessidade de que a gestdo publica deve atingir, concomitantemente, a sociedade, o Estado e
a politica. Ademais da reforma dos aparelhos do Estado, em andamento, da reforma politica
que é mantida em banho-maria, faz-se necessaria a reforma do pacto federativo

[...] de modo a reduzir o conflito regional, dar acabamento a descentralizacdo
esbogada pela CF de 1988 e devolver ao Executivo federal o papel de gestor néo-
burocratico de programas e politicas, encarregado de planejar, implementar,

acompanhar e avaliar o desempenho dos diversos entes publicos (NOGUEIRA,
1996, p.21).

Ela aponta para o desempenho mais propriamente administrativo do Estado e sugere,
fortemente, que algumas das dificuldades presentes podem ser enfrentadas com o que se
costuma chamar de “tecnologias de gestdo”, algo referido ao incremento de habilidades e

conhecimentos técnicos com os quais se pode melhorar a performance do aparato publico.

2.5.2 O principio da eficiéncia

Com o processo de globalizagdo da economia, os Estados perceberam a necessidade de
tornarem suas economias mais competitivas, reduzindo o deficit econdmico e aumentando a
sua capacidade financeira, a0 mesmo tempo em que surge um novo cidaddo, ndo mais o
cidadéo-trabalhador dos Estados de Bem-Estar Social, mas o cidaddo-cliente, o cidaddo-
usuério do novo Estado Gerencial.

Para Bresser Pereira, a Reforma do Estado seria uma resposta ao processo de
globalizacdo e principalmente a crise do Estado, que apesar de tomar contornos mundiais na
década de 70, somente na década de 80 assumira plena definicdo (PETRUCCI e SCHWARZ,
1999, p. 17). Em outro momento, Bresser Pereira afirma que a Reforma Gerencial € a
segunda reforma administrativa da historia do capitalismo; a primeira foi a Reforma
Burocratica, tendo ocorrido no século XIX (paises europeus) e inicio do século XX (EUA e
Brasil). Segundo Bresser Pereira, duas forcas moldaram a sociedade contemporéanea: o
capitalismo global e a democracia.

Em verdade, o0 modelo burocratico de AP ¢é implantado a partir do século XIX, em
paises europeus, que tinham como caracteristica governos autoritarios e economias fechadas,
ndo abertas a competicdo internacional. Ao fim da Segunda Guerra Mundial, as economias

nacionais tornaram-se mais competitivas internacionalmente gracas aos avangos tecnologicos,
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e os regimes politicos no final do século XX tornam-se mais democraticos. E por isso que
Bresser Pereira fala nessas duas forcas (capitalismo global e democracia), responsaveis pelo
novo papel dado aos Estados.

O modelo gerencial de AP surge para poder atender as necessidades impostas aos
Estados por essas duas grandes forcas contemporaneas. Diz-se que a reforma € gerencial
porque é inspirada na administragdo das empresas privadas (BRESSER PEREIRA, 1998,
p.17) ou porque tem como principio focalizar a participacdo do cidaddo-usuario na gestao e
no controle dos servicos (NESSUNO apud PETRUCCI e SCHWARZ, 1999, p. 151).

Dentre os objetivos praticos dos projetos das reformas ocorridas nos Estados que
adotaram o modelo gerencial na AP, Paulo Modesto aponta como objetivo social o0 aumento
da eficiéncia dos servicos sociais prestados ou fomentados pelo Estado, para atender melhor
ao cidaddo. Como objetivo politico, Modesto aponta a ampliacdo da participacdo popular na
gestdo da coisa publica (PETRUCCI e SCHWARZ, 1999, p. 171).

N&o deve ser esquecido que no mundo globalizado a palavra de ordem é competir.
Como assinala Gaebler e Osborne (1998, p. 83), o que determinara a eficiéncia na prestacédo
dos servigos, ndo é a divisdo entre publico e privado, mas a relagdo monopdlio versus
competicdo. Um monopdlio privado é téo ineficiente quanto o monopdlio publico, pois ndo ha

concorréncia, logo o interesse em ser eficiente e atender melhor aos clientes.

2.5.2.1 Conceito de eficiéncia

Alexandre de Moraes ao conceituar o principio da eficiéncia diz que:

[...] principio da eficiéncia é o que o impde a administracdo pablica direta e indireta
aos seus agentes a persecucdo do bem comum, por meio do exercicio de suas
competéncias de forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz, sem
burocracia e sempre em busca da qualidade, primando pela adocéo de critérios legais
e morais necessarios para a melhor utilizacdo possivel dos recursos publicos, de
maneira a evitarem-se desperdicios e garantir-se maior rentabilidade social
(MORAES, 2001, p. 32).

Esse conceito de eficiéncia é proprio do atual modelo de AP. A AP gerencial como
visa atender as necessidades do cidadao-usuario, deve ser transparente, participativa, sem
burocracia etc., tudo de acordo com o0 novo conceito de interesse publico.

E no conceito de interesse pablico que reside a diferenca entre os modelos burocratico
e gerencial de AP. Como exposto anteriormente, a eficiéncia caracteriza a organizagdo

burocréatica. Na verdade, ineficientes sdo as disfun¢ées do modelo (excesso de formalismo,
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por exemplo). A AP brasileira quando adotou 0 modelo burocratico ndo tinha como fim ser
ineficiente. Pelo contrario, a eficiéncia era justamente o seu fim.

Enquanto o interesse publico na AP burocratica € entendido como atendimento das
necessidades da burocracia, como a afirmacdo do poder do Estado, na AP gerencial, o
interesse publico é o atendimento aos usuérios que s&o os seus clientes.

Na AP gerencial, o interesse publico é o interesse do cidaddo-cliente. Assim, enquanto
a AP nos tempos atuais, para ser eficiente precisa observar o conceito descrito por Alexandre
de Moraes, no modelo burocrdtico a AP para alcancar a eficiéncia bastava seguir o
formalismo exigido para a sua prépria seguranca.

Em ambos os modelos, a eficiéncia é a reducdo de custos e a maximizacdo dos
recursos, sé que no modelo gerencial o lucro se destina para o cidaddo-cliente e no modelo
burocrético, o beneficio é para a propria burocracia.

“Eficiéncia num mundo globalizado significa producdo de bens e servi¢os de maior
qualidade, com rapidez e em maior numero, sendo irrelevante se esses bens ou servi¢cos sdo
provenientes de organizacdes privadas ou publicas” (BARBOSA, 2001, p. 198).

N&o é a natureza, mas a forma de gestdo e a concorréncia entre organizacdes que
garantira a eficiéncia em proveito do usuario dos servicos.

A Reforma Gerencial por pressupor ser uma reforma ligada as formas democréticas de
governo, ndo poderia excluir a participacdo da sociedade civil no controle da eficiéncia da

implementacdo das politicas publicas.

2.5.3 Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado

No Brasil, o recente Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), de
1995, lancou as bases para a reconstrugdo de uma administragdo publica voltada para o
cidaddo-cliente. A sua finalidade é eliminar as disfungdes do modelo burocréatico brasileiro e
melhorar o desempenho da acdo estatal na oferta de servicos de qualidade a custos adequados
a sociedade. Na dimensdo da gestdo publica, o principal instrumento de aplicacdo do PDRAE
é 0 Programa da Qualidade no Servigo Publico (PQSP), atualmente denominado Gespublica.
Coordenado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), o PQSP tem
opor objetivo a sensibilizacdo das organizagdes publicas quanto a necessidade de melhoria da

qualidade da gestdo e do desempenho organizacional.
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As primeiras acbes do PQSP desenvolveram-se a partir de 1991 no ambito do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), no entanto, os resultados relativos
a Administracdo Publica foram insignificantes se comparados com o setor privado. Em 1995,
com a implantacdo do PDRAE, as acOes relativas a AP passaram para a al¢ada do extinto
MARE e, em 1996, foi aprovado o Termo de Referéncia do Programa de Qualidade e
Participacdo na Administracdo Publica.

Posteriormente, langou-se o Plano Gestdo Publica para um Brasil de Todos,
trabalhando a chamada onda de modernizagdo administrativa, com transformagdes
sistematicas na gestdo publica, que se baseou na abordagem da modernizacdo administrativa,
que se diferencia de uma reforma porque prescreve adequacOes do aparato estatal para o
empreendimento de projetos especificos de desenvolvimento (que, por sua vez, baseia-se na
crenca de que os estados nacionais devem ser 0s grandes indutores do desenvolvimento em
bases autdctones). Procura-se, assim, uma adequacdo entre meios (0s arranjos
organizacionais) e fins (os objetivos de desenvolvimento), devendo-se buscar arranjos
diferenciados (dotados de flexibilidade e descentralizacdo) para finalidades igualmente

diferentes.

2.6 PREMIO NACIONAL DA GESTAO PUBLICA

Em 1991, também no contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade —
PBQP, foi criado o Subprograma da Qualidade e Produtividade da Administracdo Publica,
com o propo6sito de melhorar a gestdo das organizagdes publicas, tornando-as mais eficientes
na administracdo dos recursos publicos e mais voltadas para o atendimento as demandas da
sociedade do gque para 0s seus processos burocraticos.

E dentro do programa, foi criado o modelo de exceléncia em gestdo publica, destinado
a orientar as organizagfes publicas para uma transformacdo gerencial, e permitir uma
comparacdo dessas com outras administragdes publicas, nacionais e estrangeiras, bem como
com organizacdes da iniciativa privada, em um processo de auto-avaliacao.

Em 1997, o j& Programa da Qualidade no Servi¢o Publico optou pelos critérios de
exceléncia utilizados no Brasil, no PNQ, e em diversos outros paises, que representavam o
“estado da arte” em gestdo. E em funcdo de alguns obstaculos surgidos, por conta das

peculiaridades do setor publico, houve uma adaptacédo para a realidade governamental.
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E assim foi criado o modelo, baseado em 15 fundamentos e em 7 critérios, listados a
sequir. Registre-se que os fundamentos de 1 a 5 sdo constitucionais, e de 6 a 15 sdo

fundamentos baseados em conceitos contemporaneos de gestdo de exceléncia, conforme

quadro 3:
Fundamentos do PQGF Critérios de Exceléncia do PQGF
Legalidade Lideranca
Moralidade Estratégias e planos
Impessoalidade Cidadaos e sociedade
Publicidade Informacéo e conhecimento
Eficiéncia Pessoas
Exceléncia dirigida ao cidaddo Processos
Gestéo participativa Resultados

Gestdo baseada em processos e informacdes
Valorizacdo das pessoas

Viséo de futuro

Aprendizado organizacional

Agilidade

Foco em resultados

Inovacéo

Controle Social

QUADRO 3: Fundamentos e critérios do Prémio Nacional da Gestdo Publica (2006)

Fonte: Elaboracao propria
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FIGURA 5: Esquema do Modelo de Gestdo do Prémio Nacional da Gestdo Publica

Fonte: Adaptado de Instrucdes para Candidatura, PQGF, Critérios de Exceléncia 2006.
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Pelo foco desta dissertacéo, destaca-se o fundamento Aprendizado, pois este deve ser
internalizado na cultura organizacional tornando-se parte do trabalho diario em quaisquer de
suas atividades, seja na constante busca da eliminacdo da causa de problemas, na busca de
inovacgdes e na motivacdo das pessoas pela propria satisfacdo de executarem suas atividades
sempre da melhor maneira possivel.

E importante destacar que este fundamento é transversal a todos os critérios e itens, ou
seja, a toda a organizacdo. Isto significa que independentemente do processo produtivo, da
pratica de gestdo ou do padrdo de trabalho, o aprendizado deve acontecer de maneira
sistémica.

E os citados fundamentos e critérios sdo utilizados para a realizacdo do Sistema de
Avaliacdo da Gestdo Publica, objetivando verificar o grau de aderéncia das suas praticas de
gestdo em relacdo ao referencial de exceléncia adotado.

Desde a criacdo do Prémio Malcom Baldrige, no final da década de 80, que idealizou
critérios e requisitos pelos quais as organizacdes poderiam ser avaliadas, houve um
significativo crescimento de prémios da qualidade pelo mundo — Japdo, Canada, Africa do
Sul, Chile, Uruguai, Brasil, dentre outros exemplos.

Os prémios séo, na realidade, somente uma forma de reconhecimento a organizac6es
que adotam modernas préaticas de gestdo. O arcabouco da premiacdo traz no seu contexto a
proposta de um instrumento que permita as organizacfes promoverem uma auto-avaliacdo do
seu modelo de gestéo.

No Brasil, além do PNQ, vérias iniciativas foram criadas regionalmente e muitas
outras setorialmente, o que inclui o Prémio Nacional da Gestdo Publica — PQGF, que sdo
adaptac6es do modelo nacional.

E para o atual trabalho, os critérios de exceléncia estdo sendo citados em face de a
organizacao que sera utilizada como estudo de caso ter adotado a participagdo em processos
de premiacdo como uma forma de avaliar a sua gestdo. E o propdsito deste autor € trabalhar,
também, o fundamento de exceléncia “Aprendizado”, vinculado diretamente a utilizacdo do

didlogo como valioso instrumento de gestao.
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2.7 MELHORIA CONTINUA

Conceituar Melhoria Continua se da para reforcar a idéia de melhoria e de aprendizado
que deve estar presente nas recomendacBes de um relatério da auditoria interna e nas
oportunidades para melhoria de um relatoério de avaliacdo do PQGF.

O conceito de melhoria continua tem origem no Sistema Toyota de Producéo,
denominado Kaizen (kai= mudanca / zen= boa). Por sua vez, o Kaizen tem como base a
influéncia dos consultores americanos enviados ao Japdo no poés-guerra (Taylor, Deming,
Shewhart e outros), que trouxeram o PDCA (Ciclo de Shewhart) e as ferramentas estatisticas
da qualidade utilizadas nos Estados Unidos.

E um processo voltado para a melhoria do desempenho dos resultados da organizacéo
(de producéo, financeiros, humanos etc.), baseado na modificagdo incremental dos processos
e praticas realizados por meio da identificacdo de problemas dentro de execugdes controladas
(Kaiaku é o termo japonés para o ciclo de controle), analise sisttmica e definicdo de

modificacdes nas regras de execucao desses processos.
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Fonte: Elaboracéo prépria.
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2.8 AUDITORIA

A conceituacdo de Auditoria se da& objetivando situar o leitor quanto ao
desenvolvimento dessa atividade de verificagdo de conformidade, propriamente dita, para
facilitar o entendimento da unidade organizacional sugerida para a aplicacdo do dialogo como
instrumento do aprimoramento das relagdes com vistas a melhoria continua dos processos
internos da instituicao.

Guimardes (2001) explica que a complexidade das atividades e o crescimento
constante das empresas passam a fazer parte das preocupacgdes da administracdo no sentido de
tornar continuo o acompanhamento do seu desempenho. A partir desse momento, a mesma
passa a necessitar de controles eficientes e adequados.

E entdo define a auditoria como uma atividade de assessoramento e desenvolvida com
a finalidade de assegurar que os controles sejam adequados, efetivamente executados e que as
informacdes geradas sejam fidedignas, espelhando a realidade econémica e financeira da
empresa.

E ainda que, além de sua funcdo de assessoramento, a auditoria consiste num
mecanismo de controle, na medida em que revisa e avalia a eficiéncia e a adequagdo dos
outros controles existentes e auxilia a alta administracdo em suas tomadas de deciséo.

E comum, e em muitos casos lei, que as organizacdes criem o seu 6rgdo de controle
interno, tradicionalmente conhecido como Auditoria Interna, com o intuito de proceder a
verificagdo dos controles contébeis, financeiros e administrativos da organizacao.

A NBCT 11 (CFC, 2005) estabelece o conceito e a amplitude do sistema de controle
interno, definindo:

- Controles contabeis: sdo aqueles que se relacionam diretamente com a salvaguarda
dos ativos e a fidedignidade dos registros contabeis. Esses controles incluem os
sistemas de autorizacédo e aprovacao, segregacao de fungdes, controles fisicos sobre
0 ativo e auditoria interna.

- Controles administrativos: sdo aqueles que se relacionam diretamente com a
eficiéncia e a eficacia operacional, bem como o respeito e a obediéncia as diretrizes
administrativas estabelecidas. Esses controles incluem analises estatisticas,
controles de qualidade, avaliacdo de desempenho, planos de treinamento e

desenvolvimento de pessoal, auditoria interna, entre outros.
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E estabelecendo que o auditor deve efetuar sugestfes objetivas para o aprimoramento
do controle interno, decorrentes de constatacdes feitas no decorrer do seu trabalho.

Conceituando que a auditoria interna é aquela exercida por funcionario da prépria
empresa, em carater permanente, cujo principal objetivo é examinar a integridade, a
adequacdo e a eficacia dos controles internos, bem como das informacg6es fisicas, contébeis,
financeiras e operacionais, fornecendo a administracdo superior valiosos subsidios para a
tomada de decisdes, como relatdrios de avaliacbes e recomendacgdes de natureza técnica, além
de comentérios elucidativos em assuntos pertinentes ao controle interno.

Para a Resolugcdo do Conselho Federal de Contabilidade — CFC n° 780/1995, que
aprovou a NBC T12 — Da Auditoria Interna, “auditoria € um conjunto de procedimentos
técnicos que tem por objetivo examinar a integridade, a adequacao e a eficacia dos controles
internos e das informagGes fisicas, contdbeis, financeiras e operacionais da instituicdo”
(LIMA e CASTRO, 2003).

No caso de 6rgdos governamentais, a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta é
prevista no artigo 70 da Constituicdo Federal — CF, de 1988, que estabelece a verificagdo dos
recursos publicos quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencoes
e renuincia de receitas.

A CF estabelece que a fiscalizacdo sera exercida pelo Congresso Nacional, com o
auxilio do Tribunal de Contas da Unido, mediante o controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder.

O paragrafo Unico do artigo 70 diz que “prestard contas qualquer pessoa fisica ou
juridica, publica ou privada, que utilize, arrecada, guarde, gerencie ou administre dinheiros,
bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma
obrigac¢des de natureza pecuniaria”.

O controle externo € o instituido e exercido por 6rgdo (Casa Legislativa ou Comissao
Permanente ou de Inquérito), membro do Poder Legislativo ou por 6rgdo ou membro do
Tribunal de Contas da Unido, dos Estados, dos Municipios ou do Distrito Federal.

J& o controle interno € exercido por 6rgdo da administracdo publica da entidade
auditada ou por seus delegados. Serd constituido por um plano de organizacdo, metodos e
medidas para proteger seus ativos, verificar a exatiddo e a fidedignidade dos dados contabeis,
incrementar a eficiéncia operacional e promover a obediéncia as diretrizes administrativas

estabelecidas pelo sistema de controle interno em cada poder.
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O orgao ou entidade é responsavel por manter um sistema de contabilidade adequado
que incorpore varios controles internos na extensdo requerida segundo o seu tamanho e
natureza. Esses controles internos sdo a base sobre a qual o trabalho do auditor devera estar
fundamentado. Dessa forma, tais controles internos deverdo ser avaliados para determinar a
extensdo dos testes e procedimentos a serem aplicados.

Além da extensdo, o estudo e a avaliagdo do controle interno pelo auditor tém a
finalidade de estabelecer uma base em que se apoiar para verificar a natureza e a época mais
adequada para aplicacédo dos testes de auditoria.

A mesma Resolugdo CFC n° 780/1995, conforme quadro 4, caracteriza a Auditoria
Interna pelos seguintes elementos:

Agente Auditor interno (empregado da prdépria instituicéo)
Acdo Auxilio a alta administracdo
Adequacéo do controle interno em relagdo a prevencao de fraudes e
Atividade perdas e aderéncia as normas legais e as diretrizes da alta
administracdo
Execucdo dos trabalhos De acordo com as oportunidades das func¢des operacionais
. A Baixo em relacdo a alta administracéo; satisfatério quanto aos
Grau de independéncia P
demais niveis
Areas cobertas pelo exame | Todas da instituicdo
. Diretoria, socios, conselhos administrativos e fiscal e auditores
Destino dos trabalhos externos

QUADRO 4: Principais caracteristicas da auditoria interna
Fonte: Adaptado de Lima e Castro (2003).

A conceituacdo de Auditoria neste trabalho estd sendo adotada para situar os leitores
acerca da unidade organizacional que sera utilizada como piloto para a ado¢do do dialogo,
proposto por Bohm, com suas partes interessadas, como instrumento de aprimoramento da
gestdo e como estratégia de negdcio.

2.9 SUMARIO CONCLUSIVO

Buscou-se na construcao deste capitulo apresentar conceituacfes de temas inerentes a
proposta da pesquisa.

A proposta de Dialogo de Bohm apresenta-se como importante ferramenta a ser
utilizada no estudo de caso aqui tratado, por apresentar constantemente a idéia de que 0s

fatores pessoais e culturais sdo 0os maiores motivadores para a auséncia de comunicacdo. E
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esses fatores hdo de ser superados para a busca do entendimento. Os principais atores pelo
funcionamento das organizacGes ndo se dispem a transpor as chamadas pressdes que 0S
levam a defender seus pressupostos, em puras reacGes emocionais, em detrimento ao
necessario contato profissional.

Observou-se que torna-se necessario ressaltar os propositos e os valores da
organizacao, estimulando a realizacao de aprendizagens individuais e grupais.

Como reforgo da proposta de didlogo, apresentou-se o trabalho realizado pelo Tribunal
de Contas da Unido, intitulado Diélogo Publico, em que imperam a orientacdo e a educacao
para elevar o grau de conhecimento dos gestores para a melhoria de suas agdes.

Essa pratica afigurou-se como fundamental a esse trabalho, considerando-se que a
unidade pretendida para a adocdo do dialogo € justamente a Auditoria Interna da instituicdo
apresentada no estudo de caso. Impossivel ndo pensar: se o egrégio tribunal que aprova as
contas dos gestores utiliza-se dessa ferramenta como metodologia de aproximacéo,
esclarecimento e educacéo de gestores publicos e da sociedade, natural seria que uma unidade
interna, responsavel pela aprovacao das contas de seus presidentes, trabalhasse 0 mesmo foco
para 0 aprimoramento dos processos institucionais.

A Investigagdo Apreciativa, assim como o Dialogo, apresenta-se como algo
inicialmente utopico para as pretensdes funcionais do dia a dia das organizacdes. Entretanto,
ambos trabalham fatores importantes para a nossa proposta: a valorizagdo do bem-estar, da
comunicacdo, da aproximacdo, a busca de um ideal, um estimulo ao ser humano, para que
esse ndo se sinta isolado dos acontecimentos do seu ambiente de trabalho.

A A trabalha o chamado refor¢o positivo, a idealizacdo de possibilidades, e nédo
somente de ameacas, valorizando as praticas bem-sucedidas do passado para fundamentar-se
o futuro.

E uma idéia de um tracado de estratégias onde impera a troca de experiéncias e
conhecimentos, nas quais todos sdo responsaveis pelo todos, trabalhando-se em equipe para
alcancar-se o desejavel, o sonhado, e ndo somente uma gestdo baseada no controle e no
comando.

A Arquitetura Organizacional apresenta-se como uma reflexdo necessaria para a
fundamentacdo dos sistemas e das estruturas de uma organizacdo, facilitando a
consecucdo/realizacdo das estratégias organizacionais.

A idéia de Redes Organizacionais, ou Organizagdes em Rede, € que foi muito bem

vista, dentro da arquitetura organizacional, para este trabalho devido ao fato de ela sugerir a
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permanente realizacdo das atividades de forma integrada, e ndo isolada, pela necessidade de
realizar e ndo somente cumprir um plano rigido determinado.

As redes reforcam o contato que deve ser mantido entre pessoas e setores que
precisam trabalhar juntos, sistematizando as interfaces.

Considera-se que ela também nos traz a preocupacdo com os chamados pressupostos
basicos que sdo criados pelas pessoas que compdem uma organizacao, influenciando, com o
seu comportamento, a entrega do produto aos clientes.

A idéia de organizacdo em rede sugere melhor compreensdo dos comportamentos, dos
individuos e dos grupos que esses formam. lIdealiza-se que trabalhando em rede ha um
equilibrio entre a execucdo das tarefas e a harmonizacéao sobre os individuos.

Ela traz também a necessidade do aprendizado, que nao ocorre justamente pela falta de
disseminacdo do conhecimento dos individuos e dos grupos. Parece que nas organizacdes
cada qual sente-se excepcional, acreditando que as experiéncias alheias sdo irrelevantes, como
se houvesse rivalidade, desprivilegiando a ideia de pertencer a algo maior, ao todo, e trabalhar
com esse objetivo comum: a construcdo de resultados desse todo.

Com os Prémios Nacional da Qualidade e Nacional da Gestdo Publica, abre-se a
oportunidade de as organizagOes aplicarem um modelo de gestdo, centrado em seus
fundamentos e em seus critérios de exceléncia, auto-avaliando-se por uma metodologia
mundialmente aplicada e difundida, adotando modernas préaticas de gestdo. Saliente-se que a
organizacao tratada no estudo de caso ja participou de vérios ciclos de avaliacdo do PQGF,
tendo sido reconhecida em diversos deles, inclusive com o prémio maximo.

E esses prémios trabalham bastante o fundamento aprendizado, que sintetiza o giro do
ciclo PDCA, para se alcancar a melhoria continua necessaria ao cumprimento dos processos
de trabalho de uma organizagéo.

Ao se tomar conhecimento da evolucdo da Gestdo Publica, percebe-se que hoje
trabalha-se a proposicdo de processos de ajuste nos chamados arranjos organizativos na area
publica, objetivando reduzir o seu tamanho e aplicar tecnologias gerencias do setor privado.

A orientacdo para resultados, o foco no cidaddo e a sujei¢cdo ao controle social tém
sido realidades trabalhadas cada vez mais pela administracdo publica, ressaltando a
importancia do seu papel para um cliente cada vez mais consciente e exigente: o cidadao.

Com a adocdo de praticas e tecnologias de gestdo da iniciativa privada, fundamenta-se
a idéia de um estado-empresério, e na natural mudanca do "outro lado", aquele passa a ter o

"cidaddo-cliente”, o "cidaddo-consumidor”, o "cidaddo-usuario”, em analogia a figura da
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administracdo publica como uma "mercadora”, fornecedora de produtos que devem atender a
todos os anseios da sociedade, seu principal cliente.

E esse quadro foi apresentado em 1995, com o PDRAE, com o estabelecimento de
politicas publicas voltadas para o cidaddo como cliente.

Com o PQSP, vieram as propostas de sensibilizacdo das institui¢cbes publicas quanto a
necessidade de melhoria da qualidade da gestdo e do desempenho institucional, que teve
como principal elemento indutor o PQGF, na propositura de um modelo de exceléncia em
gestdo publica, promovendo a transformacdo gerencial, por intermédio de um processo de
auto-avaliacdo e na necessidade do estabelecimento de referenciais comparativos, ou seja,
estudar como instituicdes publicas nacionais e internacionais funcionavam para proceder-se a
comparacéo.

No préximo capitulo serd realizado estudo da experiéncia de instituicdo
governamental, na qual ponderar-se-d0 probleméaticas encontradas em sua gestdo,
principalmente de sua auditoria interna, sugerindo-se a aplicacdo do dialogo como
instrumento de estratégia para a consecucdo do aprendizado organizacional e o alcance dos
resultados pretendidos, assim como o cumprimento da misséo institucional.

E o mesmo tema é reforcado no modelo de gestdo trabalhado nos critérios de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade e do Prémio Nacional da Gestdo Publica, nos
quais o aprendizado figura como um fundamento de gestdo presente em uma organizacdo

moderna em seu modelo de gestdo, em todas as suas praticas de gestéo.
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3 ESTUDO DE CASO: O DIALOGO COMO FERRAMENTA DE SUSTENTACAO
DA MELHORIA CQNTI'NUA DO PROCESSO DE AUDITORIA INTERNA EM UMA
ORGANIZACAO PUBLICA

O objetivo deste capitulo € compreender, na organizacdo estudada, a questdo central
desta dissertacdo: o uso do diadlogo como ferramenta de melhoria continua dos processos de

auditoria interna.

3.1 HISTORICO DA INSTITUICAO ESTUDADA

O Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial — Inmetro, é
uma autarquia federal, vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior, e € 0 6rgdo executivo central do Sistema de Metrologia e Qualidade Industrial —
Sinmetro, e tem por finalidades:

1) Executar as politicas nacionais de metrologia e da qualidade;

2) Verificar a observancia das normas técnicas e legais, no que se refere as unidades

de medida, métodos de medicdo, medidas materializadas, instrumentos de medicao
e produtos pré-medidos;

3) Manter e conservar os padrdes das unidades de medida, assim como implantar e
manter a cadeia de rastreabilidade dos padrBes das unidades de medida no Pais, de
forma a torna-las harmonicas internamente e compativeis no plano internacional,
visando, em nivel primério, a sua aceitacdo universal e, em nivel secundario, a sua
utilizacdo como suporte ao setor produtivo, com vistas & avaliagdo da conformidade
de bens e servigos;

4) Fortalecer a participacdo do Pais nas atividades internacionais relacionadas com
metrologia e qualidade, além de promover o intercAmbio com entidades e
organismos estrangeiros e internacionais;

5) Prestar suporte técnico e administrativo ao Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade Industrial — Conmetro, bem assim aos seus comités de
assessoramento, atuando como sua Secretaria-Executiva;

6) Fomentar a utilizacdo técnica de gestdo da qualidade nas empresas brasileiras;

7) Planejar e executar as atividades de credenciamento de laboratorios de calibragdo e

de ensaios, de provedores de ensaios de proficiéncia, de organismos de certificacao,
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de inspecdo, de treinamento e de outros necessarios ao desenvolvimento da infra-
estrutura de servicos tecnologicos no Pais; e
8) Coordenar, no ambito do Sinmetro, a avaliacdo da conformidade compulsoria e

voluntéria de produtos de processos, de servigos e de pessoal.

3.1.1 Produtos e servicos

Como estabelecido no seu ultimo Relatério da Gestdo, o Inmetro tem como alguns dos

seus principais produtos e servigos, como descritos no quadro 5:

Produtos/Servicos Dlretocr(;?n/ggtoe:]ctignagao

Fiscalizacdo e verificagdo da conformidade de produtos; DQUAL
Programa de Andlise de Produtos; DQUAL
Educacéo para a qualidade; DQUAL
Apreciacdo de modelos e verificacdo inicial de instrumentos de DIMCI/DIMEL
medic&o; DIMEL
Verificacdo periodica/eventual de instrumentos de medicéo;
Acreditacdo para organismos de certificacdo de sistemas de gestao,

S e ) CGCRE
de certificacdo e verificagdo de desempenho de produtos; DIMCI/CGCRE
Laboratorios de ensaio e de calibragdo;
Participagdo em negociagdes internacionais envolvendo metrologia, CAINT/DIMEL
regulamentacao técnica e qualidade. DIMCI
Ensaios especials; o DIMCI/DIMEL
Disseminacéo da cultura metroldgica; DIMCI
Rastreabilidade de padroes.

QUADRQO 5: Principais produtos/servigos do Inmetro
Fonte: Elaboracao propria

Com o objetivo de executar as atividades de fiscalizacdo em todo o Brasil, o Inmetro
assina convénios de cooperacao técnica com os Institutos de Pesos e Medidas Estaduais —
IPEM, autarquias regimentalmente constituidas, com autonomia administrativa e financeira,
para gque esses executem, na sua jurisdicao, as atividades de metrologia legal e de avaliacdo da

conformidade de bens e servicos.
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3.2 0 PROBLEMA ESTUDADO: O QIALOGO COMO FERRAMENTA PARA A
MELHORIA CONTINUA DA GESTAO DO PROCESSO DE AUDITORIA INTERNA

Considera-se modernizagdo da gestdo como sendo a experimentacdo sucessiva de
instrumentos de gestdo, tais como a qualidade total, a valorizacdo dos recursos humanos, 0s
contratos de desempenho, a ado¢do de modelos de exceléncia em gestdo e outras acBes para
fornecer ao cidaddo o melhor servigo ao menor custo (STOYKO, 2004).

Conforme Ribeiro (2003), o Inmetro inicia um processo de discussdo da modernizagédo
de sua gestdo e, dentro do marco de planejamento estratégico institucional de 1995, lanca,
formalmente, o Plano de Modernizagdo em setembro de 1996, com vinte e nove projetos
estruturantes que, uma vez implementados, poderiam dar, como efetivamente deram, novos
rumos a sua historia. Entre os projetos pode ser destacado especificamente um, que aponta as
linhas dos Critérios de Exceléncia do PNQ como modelo de gestdo a ser adotado pela
instituicao.

A modernizacdo da gestdo do Inmetro teve, e mantém, principios e valores que merecem,
dentre outros, ser ressaltados: descentralizacdo, responsabilizacdo, participagdo, énfase em
resultados, transparéncia, inspiracdo na filosofia do PNQ e do PQGF, controle de custos e
planejamento.

A partir de 1997, o Inmetro passa a concorrer a alguns prémios da qualidade, como o
Prémio Qualidade Rio — PQRio, o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, e o Prémio
Qualidade do Governo Federal — PQGF (atualmente denominado Prémio Nacional da Gestédo
Publica — PQGF), como forma de avaliar a sua gestdo, sendo reconhecido com a Medalha
Prata do PQRio em 1997, e com o reconhecimento Prata do PQGF em 1998, 1999, 2004,
2005 e 2006, e com o reconhecimento Ouro em 2000.

Em 2002, com o trabalho Sistema de Planejamento e Execucdo Orcamentarios —
SIPLAN, sagrou-se vencedor do 7° Concurso Hélio Beltrdo Inovacdo na Gestdo Publica
Federal, como também da 82 edi¢do desse mesmo concurso em 2003, com o trabalho Sistema
Ponto Focal e Programa Alerta Exportador.

O que se observa é que o Inmetro tem sido reconhecido nesses processos de avaliacdo
por ser hoje um érgdo publico diferenciado, com a adocdo de modernas praticas de gestdo.
Entretanto, analisando-se os Gltimos relatérios de avaliacdo do PQGF, observam-se diversas
oportunidades para melhoria apontadas, em todos os itens de avaliacdo, acerca da nao-

aplicacdo do fundamento Aprendizado, o que se percebe também nos relatdérios da Auditoria
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Interna, quando recomendacdes sdo dirigidas e os dérgdos/unidades avaliados reincidem na
inadequacao identificada, ndo aplicando o conceito de melhoria continua.

Pode-se constatar que mesmo com a adogao de novas praticas de gestdo, o Inmetro nao
volta a alcangar o mesmo resultado de 2000, ou seja, 0 reconhecimento na categoria Ouro; e
com 0 ndo cumprimento as recomendacdes exaradas pela Auditoria Interna, o Inmetro acaba
sendo citado em relatorios do TCU — Tribunal de Contas da Unido, com ressalvas na analise
de suas contas, em face de descumprimentos aos ditames de algumas legislacdes.

Como se percebe nas literaturas consultadas, o0 componente humano nas organizagfes
tanto pode atuar como fator alavancador dos processos de trabalho como pode funcionar
como uma barreira.

Ha pouco, uma empresa de consultoria, ao fazer um estudo dos processos de trabalho
do Inmetro, identificou que “ja que se cumprem legislagdes e procedimentos estabelecidos,
por intermédio de normas internas, os problemas identificados na execucgdo das atividades sdo
de atitude, ou seja, comportamentais”.

E qual serd a nocdo da forca de trabalho sobre os possiveis impactos de suas agdes
isoladas na consecucéo das atividades da autarquia?

Ressalta-se: auditorias internas e externas apontam inadequacGes em seus relatérios, e
em VArios exercicios 0s mesmos apontamentos se repetem.

As equipes de avaliacdo do PQGF tém registrado oportunidades para melhoria no
fundamento Aprendizado em seus relatérios, e o sistema de aprendizado, mesmo assim, ndo
se aprimora.

Mediante as reincidéncias constatadas, entende o autor que a proposi¢do de uma maior
interacdo entre todas as areas, com a utilizacdo do dialogo como ferramenta, minimizariam ou
eliminariam esses apontamentos em todos os relatdrios, beneficiando sobremaneira a

autarquia no alcance de melhores resultados e no devido cumprimento da misséo institucional.

3.3 0 DIALOGO NO INMETRO

Neste item a Auditoria Interna do Inmetro, célula escolhida como piloto da aplicacdo
do Diélogo, seré apresentada, seu trabalho detalhado, assim como alguns topicos do resultado
da pesquisa elencada com algumas de suas partes interessadas acerca do desenvolvimento de

suas atividades.
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3.3.1 Auditoria

Sabe-se que a figura do controle existe em toda a administracdo puablica, e nao
somente nessa, como maneira de se fazer cumprir todos os procedimentos e leis que sdo
estabelecidos. E uma das formas de controle adotadas é a auditoria. Assim, institui-se nas
organizac6es uma unidade de Auditoria Interna, com o objetivo de resguardar a alta diregéo e
a instituicdo em suas ac¢des contabeis, financeiras e administrativas.

Por intermédio da Instrucdo Normativa n® 1, de 6 de abril de 2001, publicada no DOU
de 12 de abril de 2001, o Secretéario Federal de Controle Interno define “diretrizes, principios,
conceitos e aprova as normas técnicas relativas a acao de controle aplicaveis ao Servico
Publico Federal, a fim de disciplinar e padronizar a atuacdo do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal”.

O seu objetivo é avaliar a acdo governamental, a gestdo dos administradores publicos
federais e a aplicacdo de recursos publicos por entidades de Direito Privado, por intermédio
de fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial.

Essa fiscalizacdo contébil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial, para se
atingir as finalidades constitucionais, consubstancia-se nas técnicas de trabalho desenvolvidas
no a&mbito do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, denominadas pela
citada Instrucdo Normativa de auditoria e fiscalizacdo.

Dentre as disposicOes gerais do Sistema de Controle Interno, o seu item 11 define que

no apoio ao controle externo, os 6rgdos e unidades integrantes do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal deverdo realizar auditorias nas contas
dos responsaveis sob seu controle, emitindo relatorio, certificado ou parecer, e
recomendar formalmente a autoridade administrativa competente para que instaure
tomada de contas especial sempre que tiver conhecimento de qualquer das seguintes
ocorréncias:

A) desfalque ou desvio de dinheiros, bens ou valores publicos;

B) préatica de qualquer ato ilegal, ilegitimo ou antiecondmico de que resulte dano ao

erério; e
C) falta de prestacdo de contas.

3.3.2 A pratica de Auditoria Interna no Inmetro

E para o cumprimento das determinacdes do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, o Inmetro, além de passar pelo processo de auditoria executado pelos
6rgdos de controle do governo federal, no inicio da década 90 criou a sua Auditoria Interna,

objetivando a transparéncia dos seus atos e a consequiente aprovacao de suas contas.
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Assim, a Auditoria Interna do Inmetro verifica sistematicamente a conformidade, as
normas vigentes, dos procedimentos orcamentarios, contabeis, financeiros, patrimoniais e de
recursos humanos, bem como a verificacdo da adequacdo entre os meios empregados e 0S
resultados alcangados. E em nivel de controle interno do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior — MDIC, ao qual o Inmetro esta subordinado, sdo realizadas
auditorias para a avaliacdo do desempenho institucional e a verificagdo da regularidade da
gestdo, pela Controladoria-Geral da Unido — CGU/RJ, que, por sua vez, encaminha o
respectivo processo ao Tribunal de Contas da Unido — TCU, para aprovacao da regularidade

do drgdo. O quadro 6 discrimina os padrfes estabelecidos para a pratica de auditoria no

Inmetro.
Processo/Prética Base Legal Responsavel Frequéncia
. IN n° 1, de 6/4/2001, da .. Conforme Plano
Auditoria interna SFC/MF: Decreto n° Auditoria Interna Anual
Controle interno 3.591, de 6/9/2000 CGU/RJ Anual
Lei n°® 8.443, de
Aprovacdo da gestdo |16/7/1992; Resolugdo n° | TCU Anual
155, de 4/12/2002

QUADRO 6: Préticas relativas aos sistemas de controle da gestao
Fonte: Relatdrio da Gestdo do Inmetro — PQGF — Ciclo 2005

3.3.2.1 Desenvolvimento dos trabalhos

A atuacdo da Auditoria Interna é programada no exercicio anterior, através do Plano
Anual de Atividades de Auditoria Interna — PAAAI, no qual sdo elencadas todas as unidades
internas e externas do Inmetro, bem como o0s 6rgdaos conveniados a serem auditados no
exercicio seguinte, indicando também as datas de realizacdo e as equipes responsaveis pela
execucdo dos trabalhos.

Apos o cumprimento desse PAAAL, ao final de cada exercicio é elaborado o chamado
Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna — RAAAI, e encaminhado para a
Controladoria-Geral da Unido/RJ, contendo o relato das atividades desenvolvidas pela

Auditoria Interna durante aquele ano.
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Expedida a Solicitacdo de Auditoria

.

Elaborado e encaminhado o Oficio de apresentacéo da equipe auditora

i 1

Emitido o Relatério de Auditoria e encaminhado aos 6rgdos/unidades
auditados

Respostas dos auditados

i

Elaboracéo de parecer sobre as respostas apresentadas

Promovido um acompanhamento das respostas, para eventuais cobrancas

FIGURA 7: Atividades desenvolvidas pela Auditoria Interna

Fonte: Elaboracéo propria.

O resultado das auditorias € consubstanciado em Relatdrio de Auditoria pela equipe de
auditores e submetido a apreciacdo do Auditor-Chefe, que, apds sua analise e ratificacédo,
encaminha ao Presidente do Inmetro, que posteriormente encaminha as areas envolvidas para
as providéncias cabiveis. Inclusive dando ciéncia as Secretarias de Estado e as Prefeituras, as
quais 0s orgdos conveniados estdo subordinados, bem como a Controladoria-Geral da
Unido/RJ, para o conhecimento e subsidio de seus trabalhos.

E fato, como se estabelece no Regimento Interno do Inmetro, que a Auditoria Interna
deve “criar condi¢des indispensaveis para assegurar eficacia nos controles interno e externo,
procurando garantir a regularidade na realizagdo da receita e da despesa”. E isso deve ser
executado em funcdo da legislacdo especifica que rege o funcionamento de uma autarquia
federal.

O resultado dos trabalhos de uma auditoria normalmente é apresentado em forma de
um Relatorio de Auditoria, no qual sdo apresentadas as inadequacgdes e/ou irregularidades
constatadas, e estabelecidas recomendacgfes, fundamentadas em legislacdo, visando ao seu
saneamento.

Numa sintese, o desenvolvimento das atividades do setor publico é totalmente
estabelecido em legislacGes especificas, que norteiam as suas acles, e o trabalho da Audin é
verificar o cumprimento dessas legislacdes, especialmente no trato dos recursos financeiros, o

dinheiro pablico, de contribuintes.
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Apols o cumprimento das etapas das suas atividades de verificacdo, pode-se afirmar
que o trabalho formal e legal da Auditoria Interna foi realizado a contento. Entretanto, a
efetividade desse trabalho s6 podera ser mensurada caso os 6rgdos conveniados e as unidades
organizacionais do Inmetro que sdo auditados providenciem o atendimento as recomendacdes
contidas nos relatérios de auditoria, principalmente as fundamentadas nas legislacGes
especificas.

O grau de importancia do atendimento as recomendacdes contidas em legislacédo € tdo
elevado que, em caso de constatada alguma irregularidade, o 6rgdo publico sera citado e seus
dirigentes multados pelo Tribunal de Contas da Unié&o, impingindo-lhes muitas vezes pesadas
multas e o impedimento do gestor de assumir novos cargos publicos.

Dai vé-se a necessidade da existéncia de uma unidade de auditoria interna nos 6rgéos
publicos, desde que essa realize um criterioso trabalho e os “auditados” cumpram com o
atendimento as legislagdes emanadas.

Com a sua criacao na década de 1990, desde entdo a Auditoria Interna cumpre 0s seus
planos de trabalho dentro de suas competéncias estabelecidas, em especial, por intermédio de
auditorias financeiras, contabeis e administrativas.

E essas auditorias sdo realizadas tanto na autarquia como na Rede Brasileira de
Metrologia Legal e Qualidade do Inmetro — RBMLQ-I, composta pelos 6rgdos conveniados

com o Inmetro, que executam as atividades inerentes a este na jurisdicao do seu estado.

3.3.3 O didlogo como recurso para melhoria das praticas da Auditoria Interna

Conforme apresentado no capitulo 1 desta dissertacdo, nos meses de dezembro de
2003 e janeiro de 2004, foi aplicada uma pesquisa (Anexo A) a todas as diretorias do Inmetro
e a todos os dirigentes dos 6rgdos conveniados, com o intuito de avaliar o grau de satisfacdo
dessas partes interessadas com o trabalho da Auditoria Interna do Inmetro, pretendendo-se
entdo coletar subsidios para a melhoria do seu trabalho.

Além da gradacdo oferecida para uma avaliacdo, foram solicitadas descricdes de
Pontos Fortes e de Oportunidades para Melhoria, entendendo o autor que a avaliagdo
quantitativa, apesar de satisfatoria em seus resultados, ndo atenderia completamente o fator
qualitativo, pela necessidade de amparo em comentarios/opinides de Oportunidades para
Melhoria, principalmente, para trabalhar o aperfeicoamento dos trabalhos da Auditoria

Interna.
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Para situar-se quantos aos comentarios que serdo apresentados neste capitulo,
ressaltam-se alguns pontos sobre o clima organizacional na ocasido da realizacdo dessa
pesquisa.

A equipe da Auditoria Interna tinha como base na ocasido 0s mesmos servidores que
dela faziam parte desde a sua criagdo (1990), ou seja, dos doze que atuavam efetivamente no
trabalho de campo, o que incluia o chefe da unidade, apenas trés estavam ali ha pouco: um
contratado e dois concursados recém-chegados, ja se apresentando um desgaste no
relacionamento de trabalho em face do extenso convivio.

Apesar de todos 0s componentes da equipe da Audin terem opinado sobre 0s tdpicos
sugeridos para a pesquisa, houve algumas reacOes adversas a essa proposta, por alguns
entenderem que haveria uma exposicdo muito grande da unidade a partir do momento em que
se perguntasse aos nossos clientes “o que eles achavam do trabalho da Auditoria Interna”.

Essa pesquisa foi entdo aprovada por votacdo, durante um dos trabalhos de
realinhamento estratégico, realizado pela equipe ao final de cada exercicio, forum em que se
discutiam a realizacdo do plano de trabalho do ano que se encerrava e do plano a ser cumprido
no exercicio seguinte.

Apesar de na ocasido os servidores publicos completarem aproximadamente dez anos
sem qualquer reajuste, talvez esse ndo tenha sido um ponto relevante, pois dos doze, quatro
eram contratados (sendo trés aposentados que ja atuavam na unidade) e dois recém-chegados,
com salarios em niveis mais elevados dos que ali ja se encontravam.

Vale ressaltar também a questdo politica, pois 0s 6rgaos conveniados (IPEM) passam
por constantes modificacdes de chefias, em face de mudancas de governo, descontinuando por
vezes as suas atividades.

O orgéo, Inmetro, em geral apresentava-se em um momento de continuacdo das suas
acoes de desenvolvimento, idealizadas e executadas desde 1995, e com completa exposicéo,
devido ao trabalho de divulgacao que se fazia na ocasido.

E bom frisar que essa pesquisa (Anexo A) inicial, formulada pelo autor desta
dissertagcdo, serviu de base para o trabalho desenvolvido por uma empresa contratada,

explicitado no préximo subitem.
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3.3.3.1 O trabalho de entrevistas para o Direcionamento Estratégico da Audin

Com o objetivo de construir o Direcionamento Estratégico da Auditoria Interna do
Inmetro, a empresa Macroplan Prospectiva e Estratégia, no ano de 2004, realizou um trabalho
de pesquisa qualitativa, por intermédio de entrevistas a alguns atores internos e externos do
Inmetro (conforme Anexo B). Nessas entrevistas, foram identificadas as principais linhas de
pensamento a respeito do trabalho da Auditoria Interna, em alguns temas, dispostos em
perguntas, diretamente relacionados a Audin.

Entre os entrevistados, estdo seis integrantes da Audin, cujas contribuigdes estéo
resumidas sob a denominacdo “Visdo Interna”, alem de trés dirigentes do Inmetro e trés
representantes da Rede Brasileira de Metrologia Legal e Qualidade do Inmetro - RBMLQ-I,
cujas opinides compdem a “Visdo Externa”. Como explicitado no caderno de entrevistas,
foram usadas basicamente as mesmas perguntas para todos os publicos, mas nem todos
responderam a todas, vinculando-se somente a assuntos em que se sentiam mais confortaveis
em responder em face de sua vivéncia/experiéncia com a Auditoria Interna.

Depois de uma apresentacdo inicial do papel da Auditoria Interna, posteriormente
foram abordadas questbes do relacionamento auditores x auditados e consequentes
dificuldades. Ao final, vem a questdo do desempenho, quando sdo elencados os seus fatores e
0s pontos fortes e fracos comentados pelos entrevistados.

Apbs o levantamento das respostas, e objetivando o devido embasamento para a
construcdo do direcionamento estratégico da Auditoria Interna, foi elaborado um caderno
(Anexo B), com algumas questbes/opinies relevantes sobre o trabalho daquela Unidade
Organizacional.

Dessa forma, serdo replicados a seguir alguns dos principais pontos, no entendimento
do autor desta dissertacdo, que melhor situara a visdo de algumas das partes interessadas
acerca do trabalho da Auditoria Interna do Inmetro. Em face das divergéncias observadas,
propde-se a aplicacdo do didlogo, mediante a proposta de Bohm, na melhoria da relacdo com
essas partes interessadas, com o objetivo de melhorar continuamente 0s processos internos da

instituicao.
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3.3.4 Analise dos resultados das pesquisas realizadas

Como o trabalho da Auditoria Interna é literal, ou seja, trabalha enfaticamente em
legislagbes que regem o funcionamento de érgdos publicos, um fator importante a ser
destacado no contexto do seu trabalho é a complexidade dessas legislacdes, 0 que impinge a
necessidade de um bom conhecimento acerca das mesmas, entendendo seus detalhes, bem
como um estudo permanente, para se manter atualizado sobre as alteracdes, que se ddao com
certa constancia.

Pelo caderno de entrevistas (Anexo B) desenvolvido pela Macroplan, o papel da
Audin constituiu o tema central, o que se coaduna com os interesses deste autor, em face de
propor a utilizacdo do dialogo como ferramenta para o aprimoramento das relacdes com as
partes interessadas daquela Unidade.

Como se percebe no caderno de entrevistas (Anexo B), naturalmente hd pontos
divergentes, inclusive entre os membros da Auditoria Interna.

Entretanto, para este autor, essas divergéncias € que devem ser consideradas grandes
oportunidades para melhoria no desenvolvimento das atividades da unidade, dos auditados e,
consequentemente, do Inmetro, objetivando o alcance de metas estabelecidas e o
cumprimento da missao institucional.

Dai, o entendimento de que a aplicacdo do didlogo é uma ferramenta fundamental para
gue cada qual possa compreender o seu papel e haja um trabalho em conjunto, ja que ambos
produzem para o0 Inmetro, em nome da autarquia, e ndo como partes estanques, segmentadas.

Para tanto, relacionam-se opinifes e a sua respectiva analise a seguir.

3.3.4.1 Resquicios de caracteristicas do auditor como o detentor de um certo poder

Pelo lado dos auditores, apesar de encontrarmos expressdes do tipo “a idéia do poder
de policia que tinham da Auditoria vem se apagando”, encontramos também aquele que diz
gue “o auditor nunca € simpatico, e nem deve ser”, 0 que ja cria uma retracdo natural a ambas
as partes, em face de uma ponderacdo tdo retrograda, considerando-se a evolu¢do do mundo
organizacional, durante os trabalhos de verificagéo.

“Gostaria que houvesse um comportamento objetivo e uniforme, baseado em fatos.

Gostaria que todos tivessem uma visdo ampliada. Desarmem-se, vocés sdo so auditores”.
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No quadro 7, observamos mais algumas declaragdes:

Viséo Interna Viséo Externa
“O objetivo principal da Audin é aprovar as contas | “Eles tém mostrado claramente aos Ipems que
dos gestores — é esse 0 meu trabalho”. ndo estdo preocupados em pegar erros, mas
“Um dos papéis da Audin é o de prote¢do a figura |em dar o certificado de aprovacdo”.
do presidente do Inmetro”. “A Audin é o responsavel pela aprovacao das
“Verificar a legalidade das contas, conforme leis, |contas, portanto eles tém que ser 0s gerentes
decretos e normas internas, primando pela do alcance dessa meta. A responsabilidade
aprovacéo das contas do Inmetro junto ao TCU, hoje se encontra dispersa, ndo esta focada”.

sendo o trabalho na RBMLQ-I decorréncia disso”.
“As pessoas as vezes insistem em ndo
compreender a diferenga entre ‘ndo ser permitido’
e ‘ndo deixar’”.

“As vezes 0 parametro é ‘achar’ correto, mas isso
ndo serve, existe a legislacdo”.

QUADRO 7: Refor¢o do aspecto formal do trabalho da Audin — cumprimento da legislacéo

Fonte: Elaboracéo propria

Por essas expressGes observa-se que o trabalho da Auditoria Interna é totalmente
fundamentado em legislaces que regem o funcionamento do setor publico. Ao executar o seu
trabalho, o auditor expressa em recomendacGes o que deve ser feito, em atendimento a
legislacdo, para o saneamento das inadequacdes e a consequente aprovacdo das contas do
Orgdo em instancia superior, ou seja, no Tribunal de Contas da Unido.

O fato de ser feito um apontamento no relatorio de auditoria ndo significa o desejo do
auditor de denegrir a imagem do 6rgao auditado, pelo fato de ter registrado uma inadequacéo,
um descumprimento a legislacdo. Ha a necessidade de o auditado compreender que esse € 0
trabalho do auditor: promover a verificagdo e fazer a recomendacéo, citando a legislacdo que
foi descumprida, para que o 6rgdo avaliado promova o saneamento das inadequaces.

Mas é bom frisar também que o trabalho do auditor ndo deveria se esgotar somente na
definicdo da recomendacao. Quando um dos entrevistados diz que "pelo fato de a Audin ser
responsavel pela aprovacgdo das contas, ela deveria ser a gerente do alcance das metas”, ha
razdo na opinido. Se o setor tem essa responsabilidade, o seu trabalho deveria ir além da

verificacdo, estabelecendo-se uma co-responsabilidade.
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Essas opinides sdo constantes no quadro 8, a seguir:

Visao Interna Visdo Externa

“Sair para verificar o cumprimento da legislacdo | “A auditoria deve ser preventiva, ndo se

€ muito pouco, volto com uma coisa muito fria, |contentar com retratar fatos consumados”.
muito literal, é pouco”. “Acabamos por nao ficar sabendo o que esta
“Todos gostam de dizer que a nossa atividade é | certo e 0 que esté errado, em termos de
preventiva, mas nem todos gostam das nossas metodologia. Qual o pardmetro? S6 a
recomendacdes nesse sentido”. legislacdo?”

“Falta mexer na cultura, na postura deles para
torna-los de punitivos em proativos. Nado basta
identificar, é preciso sugerir”.

QUADRO 8: Visdo puramente legalista da Audin

Fonte: Elaboracéo propria

A identificacdo de fatos e descumprimentos a legislacdo ja ndo tém sido suficientes
para alguns gestores. H4& uma expectativa muito grande em torno do trabalho da auditoria.
Como se percebe, ha opinibes internas que ja consideram a visdo unicamente legalista muito
fria.

E bom registrar que pelos auditados sempre houve também uma posicdo assumida de
“vitimados”, como se um apontamento da auditoria colocasse por terra todo um trabalho
desenvolvido por eles. Entretanto, mesmo que se fale em prevencéo, levando-se em conta a
experiéncia do autor em muitos anos de atividades na Auditoria Interna, muitos deles nédo
tomam o relatorio de auditoria como uma prevencdo, porque em alguns érgdos, quando a
auditoria promove um novo trabalho de verificagdo, no ano seguinte encontra 0S mesmos
erros, de ndo atendimento a legislacdo. Ou seja, ndo se estabelece um plano de acdo e um
aprendizado pelos auditados, eliminando aqueles acontecimentos indevidos.

Essa ponderagdo é admitida no teor da fala de um dos entrevistados externos:

Mudar a mentalidade, de policialesca para preventiva. Essa mudanga de enfoque
representaria um grande ganho. E preciso também que nés, executores, tenhamos
uma atitude colaborativa com essa mudanca, ajudando a auditoria nessa prevencao.

Nessa relagédo, tanto pode ocorrer da Audin ndo efetuar a orientagdo prévia quanto
do auditado néo aceitar a recomendagao, em atitude de resisténcia a mudanca.
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O refor¢o de ponderages como a anterior € apresentado em outras declaragdes no

quadro 9:

Visao Interna

Visdo Externa

“Abertura de cabecas’. Isso aconteceria se todos
se dispusessem a se expor a outras experiéncias
além da auditoria, como qualidade, critérios de
exceléncia”.

“Implantar um programa mais intenso de
capacitacdo e treinamento, para averiguar, entre
outras coisas, 0 que esta acontecendo de novo em
termos de servico publico, e trazer uma visao das
outras areas, como 0s prémios de qualidade”.
“As vezes um pequeno descumprimento, que tem
que ser apontado, esta em um contexto de
desenvolvimento e de crescimento do 6rgdo. O
importante é verificar se foi uma
excepcionalidade. O ideal seria haver
flexibilidade na legislacdo, mas ndo ha, portanto,
deve-se procurar entender os motivos e impedir
gue o erro se torne habitual”.

“E preciso avaliar ndo s6 a conformidade, de
forma estanque, mas também o efeito do ato, 0
guanto deu de retorno para a organizacao”.

“A Audin tem que fazer uma reflexao sobre o
papel que ela tem que assumir, que é o papel de
gestora de metas. A Audin deveria gerenciar o
alcance das metas impostas pela Lei”.

“Eles deveriam deixar o papel de rotina
burocrética e assumir o desafio: mudar a viséo
para passar a pensar na melhoria do padréo de
qualidade da gestdo do Inmetro”.

“N&o s6 a Audin, mas todos os érgdos do
Inmetro e da Rede deveriam deixar a préatica
antiga e ultrapassada de ser fiscal, isso tem que
acabar. Eles deveriam atuar como orientadores
da gestdo”.

“Falta de visdo global da organizacdo: a
auditoria € montada em cima de setores”.

“Eles tém que rever o processo deles, para que
as auditorias se tornem instrumentos auxiliares
de gestdo”.

“Rever o perfil dos auditores, para que eles
passem a entender auditoria de forma sistémica.
Gosto muito de todos, mas eles tém uma viséo
muito setorial.”

“Falta de visdo mais macro, de parte da equipe
que vem, abrangendo conhecimento de politicas
metroldgicas e de gestdo da qualidade”.

QUADRO 9: Necessidade de ampliacdo do escopo de trabalho da Audin

Fonte: Elaboracdo propria.

Como se percebe, ha uma convergéncia nas opinides, internas e externas, quanto ao

fato de acreditar que a atividade de auditoria deveria considerar também o fator gestdo, o

acompanhamento de metas, que o funcionamento sisttmico de uma unidade ou um O6rgao

metrologico fosse observado e avaliado, e ndo somente a visdo legalista e setorizada. Nao

basta simplesmente verificar se 0 Almoxarifado e a Contabilidade estdo funcionando a

contento, em estrito atendimento a lei, mas sim verificar qual a influéncia desse

descumprimento a lei ou do mau funcionamento nas atividades do 6rgao/unidade como um

todo.
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Visao Interna

Visdo Externa

“O posicionamento frente ao auditado passa por
uma questdo comportamental: deveriamos estar
mais abertos a uma aproximagdo maior, ‘por a

“Falta apresentar ou sugerir melhorias na
organizacdo, fruto da observacdo do trabalho.
N&o existe mais aquela auditoria unilateral, em

cara no mundo’”.

“Existe um ponto fraco no lado
comportamental: o pessoal deveria estar mais
disposto a participar de tudo o que acontece
dentro do Inmetro. Para criticar uma Diretoria,
precisa saber como ela trabalha, dai a
importancia da participagdo. Sinto falta de uma
participacdo maior da Audin em todo e
qualquer evento que permita conhecer melhor o
nosso publico. Sei que demanda é grande e o
nUmero de pessoas é pequeno mas, as vezes, 0
que falta é boa vontade de participar. Quando
ouco uma frase do tipo: ‘aproveita o seu
conhecimento em tal setor para fazer
determinada coisa acontecer’ penso gue se
guem me pede isso participasse também,
poderia ter o0 mesmo acesso”.

“O pessoal se segrega um pouco, para preservar
a imagem, mas nao é so leitura de legislacdo
gue agrega conhecimento, conhecer as pessoas
e ter contato com elas também. Sinto falta desta
participacdo, da troca de experiéncias. Essa
aproximacao € um fator de aprofundamento do
conhecimento”.

que o auditor fica fechado, sé perguntando e
colecionando papéis. A auditoria hoje tem que
ser interativa, com troca de sugestdes, a
auditoria compartilhada faz crescer”.

“Falta organizar a auditoria de forma diferente
e mais dindmica, para ndo precisar de tanto
papel. Para que tanta copia? A dinamica do
processo de solicitagdo dos materiais deveria
mudar, se valer mais de entrevistas”.

QUADRO 10: Segregacdo dos auditores

Fonte: Elaboracéo propria.

Observa-se que os auditados, pelas suas ponderagdes, gostariam que houvesse mais
contato direto, de discussdo de pontos, de ouvir os argumentos dos auditados. Muitas vezes,
sO pelo retorno em papel, por intermédio de uma recomendagdo, ndo fica bem clara a
pretensdo do auditor, 0 que necessariamente deveria ser realizado para a correcdo e para 0
bom funcionamento do érgéo.

Registra-se também que alguns auditores identificam a postura de retracdo dos
proprios colegas, no sentido de manter distancia das pessoas, como Se iSSO preservasse a
seriedade do seu trabalho e a sua condicao de “diferente”, por ser auditor. A expectativa é que
o0s auditores se vejam como parte integrante do érgdo e também responsaveis pelo alcance das

metas e dos resultados.
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Com a implantacdo do Portal de Relacionamento Inmetro x RBMLQ-I, onde todas
as informagdes dos 6rgdos conveniados serdo disponibilizadas em uma base de
dados corporativa padronizada, via Web, a Auditoria Interna poderia realizar uma
analise prévia, detalhada, dessas informagdes, o que possibilitaria detectar alguns
problemas de gestdo, nos quais seriam focados os resultados da instituigdo e
reduziria a redundancia de informagdes na Solicitagdo de Auditoria, bem como
facilitaria sobremaneira a relacdo auditor x auditado, enquanto que os demais
assuntos pertinentes seriam verificados in loco, realizando assim um trabalho de
carater mais orientativo e preventivo. (visao externa)

Por essa opinido percebe-se que a web foi também sugerida para o aprimoramento dos

trabalhos de auditores e auditados. Fica proxima do conceito de organizacdo em rede,

proposta por Nadler (1996) em sua arquitetura organizacional. E o uso da rede, da

informatica, para tornar as atividades mais fluidas e produtivas, e até preventivas, no que diz

respeito as acdes da auditoria. Deve-se considerar também o fator interacdo, que se obtém

com o conceito de organizacdo em rede, proporcionando uma descentralizacdo e a

possibilidade de acdes corretivas e preventivas mais imediatas, mantendo a uniformidade dos

procedimentos em um contato mais constante.

O quadro 11 reforca a idéia de unidade disseminadora de conhecimento, ponderado no

trabalho de organizagdes em rede.

Visao Interna

Visdo Externa

“O nosso papel é aconselhar, recomendar
melhorias, instruir sobre mudancas na Lei”.

“A Audin deveria ajudar a disseminar o capital
intelectual da Rede, que é muito rico”.

“S0 eles podem ver os Ipems como um todo e
devem poder antecipar-se aos problemas”.
“Assumir a responsabilidade de se tornar o
disseminador do capital intelectual da Rede, que é
muito bom”.

“Catalogar e disseminar as Boas Praticas em
gestdo encontradas na Rede”.

“Os relatorios de auditoria deveriam ser
encaminhados também aos setores que foram
auditados.”

“Sugerimos que essa Audin envie, mensalmente,
aos 6rgdos conveniados, as alteragbes ou novas
legislacfes que tenham algum impacto no nosso
trabalho, com vistas a orientar os gestores sobre as
mudancas ocorridas.”

QUADRO 11: A Auditoria Interna como promotora da disseminagdo do conhecimento

Fonte: Elaboracéo propria.
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Essa visdo do todo que a auditoria tem é um dos fatores positivos da sua atividade.
Entretanto, se o conhecimento for s dos auditores, ndo for disseminado, ndo havera
crescimento da instituicao.

Como a informacdo esta disponivel para todos, por todos os meios, principalmente
pela web, em consultas a ministérios e 6rgdos de controle, deveria haver também uma
proatividade dos auditados em buscé-las. Entretanto, se h& opinido por parte de auditores de
que a sua tarefa é aconselhar e instruir sobre mudancas na lei, ideal seria se isso fosse feito,
pois menos erros seriam cometidos.

Se ndo, com a detencdo da informacdo, continuara parecendo que o auditor tem prazer
em encontrar e citar uma inadequacao ou irregularidade em seu relatorio, sem ponderar a
possivel falta de informacdo do auditado. Se ndo fosse a propria auditoria a fazé-lo, que ela
recomendasse canais de consulta aos auditados. Acredita-se de que isso ndo diminua a
importancia do seu trabalho, muito pelo contrério, a realgaria mais como unidade atuante e
desejosa de aprovar as contas da instituicéo.

Enfim, o que se percebe é que, seja por falta de consulta, seja por resisténcia a
mudanga, por ser mais simples responsabilizar outrem, ou por falta de um canal mais efetivo
de aproximacdo e de comunicacgdo entre auditores e auditados, o que se percebe € que essas
divergéncias poderiam ser minimizadas e até eliminadas se todas as partes observassem em
primeiro lugar o objetivo em comum que tém: o alcance das metas do Inmetro.

Afigura-se assim a importancia da promogdo do diélogo entre as partes, bem como da
aplicacdo do aprendizado organizacional, tornando as recomendagdes como propulsoras da
elaboracdo de um novo plano de acdo para sanar as inadequacOes, e naturalmente agir

permanentemente para que nao haja reincidéncia.

3.3.5 Sistematizacéo da solucéo

Observou-se que as formas de comunicacdo para o alcance e a disseminacdo de
informacdes, conceitos e valores da instituicdo sdo as mais diversas. SO nao foi identificado
um férum, ou similar, que se coadune com a proposta de didlogo de Bohm (1996), ou seja, 0s
stakeholders reunirem-se para dialogar, com vistas a um objetivo em comum.

Ha hoje somente uma diretoria no Inmetro, a Diretoria da Qualidade, que promove 0s

chamados Semindrios de Interface, nos quais ele reune os corpos funcionais de duas
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diretorias, a DQUAL e uma outra, com o intuito de discutir em conjunto, com vistas a propor
as devidas solucdes, processos de trabalho que carregam a sua interface.

Nos modernos conceitos de busca da exceléncia organizacional, um sistema é “o
conjunto de elementos com finalidade comum que se relacionam entre si formando um todo
dindmico”, e sistema de aprendizado € um “sistema voltado para facilitar, estimular e
desenvolver o aprendizado organizacional em todas as suas diversas instancias” (FNQ — CE
2006).

E de acordo com a definicdo de um dos Fundamentos de Exceléncia, o Aprendizado
Organizacional é “a busca e o alcance de um novo nivel de conhecimento, por meio de
percepcao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias, alterando principios e
conceitos aplicaveis a praticas, processos sistemas, estratégias e negdécios, e produzindo
melhorias e mudangas na organizacdo” (FNQ, CE 2006). E este dever ser estratégico e
cultural, como parte do trabalho diario em todos os niveis da organizacao.

E “uma cultura organizacional que tenha internalizado o conceito de aprendizado
busca eliminar a causa de problemas, utiliza o erro como instrumento pedagdgico,
compartilha informagéo e conhecimento, desenvolve solucdes e implementa melhorias e
inovacoes” (FNQ, CE 2006).

Dessa forma e sob esses conceitos, se as recomendacdes de um Relatério de Auditoria
sdo sanadas de uma forma temporal, momenténea, e as inadequacdes e/ou irregularidades sdo
novamente registradas em uma proxima verificacdo, é sinal de que o fundamento
Aprendizado Organizacional ndo estd inserido na cultura daquele 6rgdo que teve as suas
atividades auditadas, ou seja, a instituicdo ndo esta "girando™ o seu PDCA.

Nos manuais de avaliacdo do Prémio Nacional da Gestdo Publica, ferramenta de
Modelo de Gestdo adotada nas organizagdes publicas, o item 1.3 - Andlise critica do
desempenho global, na alinea A3 solicita a descri¢do de “Como a organizacgdo atua em relacdo
aos sistemas de controle (interno e Tribunais de Contas) e as auditorias externas, quando for o
caso”.

No Relatério da Gestdo do Inmetro, como candidato aquele Prémio em 2005, esta
estabelecido como atendimento que “A Audin (Auditoria Interna) verifica sistematicamente a
conformidade as normas vigentes, os procedimentos orgcamentarios, contabeis, financeiros,
patrimoniais e de recursos humanos, assim como a verificacdo da adequacdo entre 0s meios
empregados e os resultados alcangados]...]”.

Entretanto, no Relatério de Avaliagdo que o Inmetro recebeu da banca de avaliadores

que o visitou, consta que uma das principais oportunidades para melhoria identificadas € a
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“auséncia de evidéncias do Modelo da Metodologia Geral de Aprendizado de forma sistémica
em todas as areas do Inmetro, pois uma lacuna constatada foi a ndo apresentacdo dos
principais indicadores ou informacdes qualitativas utilizados na avaliacdo das préaticas de
gestdo de forma a demonstrar o continuo aprendizado organizacional.” (RA - Prémio
Nacional de Gestdo Publica — Ciclo 2005 — Candidata 0047 — Inmetro/RJ)

Ou seja, dentre outros processos e atividades, estdo acdes referentes aos apontamentos
das auditorias (interna e externas) que nao sdo utilizados como “erros” que devem ser tratados
pedagogicamente evitando a reincidéncia e promovendo o aprendizado.

Partindo da necessidade do aprendizado organizacional € que de idealiza a aplicacdo
do didlogo, mediante a proposta de David Bohm, acreditando que a promoc¢éo dessa pratica
estreite a relacdo entre auditores e auditados, registrando o que deve ser real a ambas: 0
atendimento dos objetivos da autarquia, o devido cumprimento de sua misséo institucional, a
aprovacdo de suas contas pelo Tribunal de Contas da Unido e o resultado mais satisfatério a
sociedade, direta ou indiretamente afetada por equivocos ou aplicacdo indevida dos recursos

publicos.

3.3.6 Proposta de metodologia para o estabelecimento de praticas de dialogo

Ressalta-se que tais praticas de dialogo ndo sdo muito difundidas. A implantacdo e o
monitoramento do sucesso de tal metodologia ficardo submetidos a0 acompanhamento e a
constante identificacdo de oportunidades para melhoria.

Em primeiro lugar, é bom frisar que a proposta esta inicialmente dirigida a unidade de
Auditoria Interna do Inmetro no desenvolvimento de suas atividades, ou seja, a adogdo do
dialogo, o seu envolvimento e a sua participacdo com todos os seus stakeholders, objetivando
o entendimento do papel de cada um em beneficio do cumprimento dos processos internos da
instituicao.

Para a consistente aplicacdo do dialogo, em busca de melhores resultados, inclusive da
pratica de aprendizado organizacional, idealizam-se 0s seguintes passos:

1) Elaborar um questionario, com vistas a obter a opinido das partes interessadas da
Auditoria Interna acerca do trabalho por ela desenvolvido, coletando, num primeiro
momento, seus Pontos Fortes e suas Oportunidades para Melhoria.

2) Baseado principalmente nas oportunidades para melhoria, realizar um grande

encontro com todas as partes interessadas impactadas pela sua atuacéo,



3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)
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esclarecendo a todos como se desenvolvem as atividades da Auditoria Interna,
desde as suas obrigacdes regimentais até o nivel de detalhamento de como funciona
0 processo auditoria, qual a sua relevancia e importancia para cada uma das partes
interessadas.

Nesse grande encontro, a unidade devera deixar bem claro como o seu trabalho
busca referendar as atividades do Inmetro para a obtencdo da aprovacao de suas
contas pelos érgdos de controle superiores: TCU e CGU/RJ, e apresentar que a¢oes
sdo desenvolvidas para esse fim.

Ao final desse evento, nova pesquisa devera ser aplicada, com o intuito de verificar
se o principal objetivo do encontro foi alcangado: esclarecer, em nivel de detalhes,
o verdadeiro papel de um érgdo de controle, principalmente o interno.
Posteriormente, devera ser criado um grupo de didlogo, com a participacdo de
todos os auditores internos e representantes de todos os setores auditados, como
também de representantes da CGU e do TCU.

Em cada encontro do grupo, que devera ser trimestral pelo menos no primeiro ano
de sua criagdo, deverd haver um mediador/coordenador, responsavel pela
elaboracé@o de um registro, para que as acOes a serem desenvolvidas, por cada parte,
seja acompanhada posteriormente.

A idéia é de que nesses encontros as impressdes fluam naturalmente, com a
suspensao de quaisquer pressupostos, para que cada parte perceba o seu papel e
como os impactados pelas suas atividades o percebem.

Como esse grupo sera um grande aglutinador de informacdes, ele se tornara
também propulsor de um efetivo processo de aprendizado, minimizando
naturalmente a incidéncia de erros nas atividades do Inmetro.

Para que todos se sintam verdadeiramente comprometidos com a melhoria continua
dos processos internos do Inmetro, bem como com o alcance dos resultados e com
0 cumprimento da missao institucional, é importante que o grupo trabalhe sempre
reforcando os pontos positivos de tudo o que se tem realizado, e que em vez de
todos acharem “que a sua parte esta feita”, que se sintam partes integrantes e
integradas para que o Inmetro cumpra o seu papel perante os érgédos de controle, o
ministério ao qual esta subordinado e, principalmente, aos consumidores e a

sociedade em geral.
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Para gque esses passos sejam funcionais, entende-se como primordial uma lideranca
atuante, disposta a trabalhar os valores e significados necessarios ao cumprimento da missédo
da instituicdo, projetando, construindo e operando o funcionamento dessa de forma eficiente.

E como Nadler (1988) afirma em suas proposta de arquitetura organizacional, a tarefa
da lideranca, em fungéo do fator comportamental dos comandados, de conseguir a eficiéncia
organizacional ndo é das mais faceis, pois significa na realidade compreender o
comportamento de varios grupos, constituidos de diferentes individuos com formas de
relagGes complexas.

Em suma, como o trabalho de uma organizacgdo é realizado por pessoas, individual ou
coletivamente, influenciar o comportamento organizacional é parte central do papel da
lideranca.

A proposta da Investigacdo Apreciativa, nesse caso, € um interessante modelo de
gestdo de mudancas a ser usado pelas liderancas, adaptado aos valores, crengas e desafios que
os lideres tém de enfrentar. E um processo de mudancas gerenciais de larga escala que pode
possibilitar que vocé envolva e inspire sua forca de trabalho altamente diversificada e
dispersa; que envolva clientes e outros interessados no futuro de seus negdcios, que descubra
e amplie os pontos fortes de seu negdcio e as vantagens estratégicas.

E entdo, a questdo cultural é crucial e passa a ser dominante, em face da coexisténcia
de conjuntos de significados compartilhados inconscientemente, e nem sempre coerentes com
um ou outro. E isso também é complexo, porque os conjuntos de significados compartilhados
coletivamente sdo extremamente poderosos e dificultam a construgdo de um s6 conjunto de
significados compartilhados por todos.

Bohm (1996) considera que numa cultura ha diversos tipos de opinides, com
pensamentos contaminados por uma base coletiva, com pressupostos criados pela sociedade,
que nos levam a criar as nossas pressuposi¢cdes, de como devemos ser, que tipos de
relacionamentos devemos ter, como devemos nos comportar em nossas instituicdes. E essas
diferentes pressuposicdes afetam tudo o que fazemos, evidenciando-se como barreiras
significativas as transformacdes.

E € justamente nessa tarefa que entram as dificuldades criadas pela cultura
organizacional, que no servi¢o publico, de acordo com Osborne (1998) € evidenciada pela
chamada criacdo de guetos funcionais, da criacdo de acbes corporativistas entre setores,
reforcando principalmente a barreira imposta & comunicagdo, colaborando para a falta de
sinergia, uma completa miopia quanto a missdo da instituicdo, impedindo de haver uma

percepcao do todo, prevalecendo interesses especificos, de determinados grupos ou setores,
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faltando interacdo, comunicagdo, troca, dialogo, assim como a preocupacdo conjunta na
construcdo e no alcance dos resultados institucionais.

Com efeito, o didlogo se apresenta como uma ferramenta de troca, de compasso dos
processos de transformacdo, e também uma plataforma de realizacdo de valores, inclusive
pessoais, pouco considerados nas organizagdes, e (o didlogo) deve ser conduzido em suas
potencialidades de transformacdo e em seu carater de gerador de racionalidade e de
organizador de consensos (BOHM, 1996).

Partindo desse conceito, evidencia-se a necessidade de as organizagdes criarem
espacos favoraveis a comunicacdo e ao crescimento de uma atmosfera benéfica a aplicacdo
constante do didlogo, superando as diferencas entre o tedrico e o conceitual das suas praticas

do dia a dia, estimulando inclusive a realizacdo do aprendizado.
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4 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Quando Bohm afirma que o pensamento coletivo é mais poderoso que o pensamento
individual, reflete exatamente o que se pretende com esse trabalho: no mundo organizacional
de hoje, ndo h& mais espaco para células que funcionam isoladamente, e que se as pessoas que
compdem uma organizacdo se dispuserem a trabalhar em conjunto, eliminando ou
suspendendo as suas pressuposicoes e até os seus modelos mentais, contaminados com a sua
cultura e o seu modo de entender os acontecimentos, individualmente, e entender o seu papel
para o desenvolvimento de uma instituicdo, estaremos proximos do ideal.

E necessario que se revejam posicdes pessoais assumidas ha muito, que se disponha a
ouvir os colegas de trabalho, integrar-se, unindo habilidades individuais em prol de acdes
conjuntas, utilizando a informagcdo como agente de mudancas individuais e em grupo,
decidindo conjuntamente por processos que conduzirdo melhor a empresa.

N&o se sugere com isso que possiveis conflitos existentes sejam “varridos para
debaixo do tapete”, porque mesmo eles podem significar uma orientacdo para alcancar a
mudanca de valores e de estruturas necessarias ao aprendizado efetivo, considerando o
trabalho coletivo como o elemento mais importante dos atos praticados na organizagéo.

Fatores como a cultura, a relacdo de poder e a existéncia de uma estrutura hierarquica
influenciam a razdo de ser de uma organizagdo, mas ndo devem ser considerados
isoladamente, e sim agirem de forma integrada para o alcance de mudancas necessarias nos
processos de trabalho, beneficiando toda a coletividade.

Ao se encontrar nas consultas formuladas a livros, artigos, dissertacGes, dentre outros,
a respeito do fator comunicacdo, percebe-se 0 quanto é importante essa pratica para a busca
dos resultados pretendidos, das metas estabelecidas, mas sobre o didlogo propriamente dito,
ndo ha literatura tdo bem servida, podendo inferir que esse ainda ndo € visto como uma
ferramenta de gestdo util e valida.

E pelo que se observou nessas mesmas consultas, o fator cultural, com sua
diversidade, das pessoas que compdem uma organizacao € o principal fator de interferéncia
nos processos, mesmo que reunides e outras praticas sejam adotadas envolvendo as partes
interessadas.

Foram conhecidos dois casos em organizacfes brasileiras que privilegiam o dialogo
com as suas partes interessadas: a Nutrimental Foods do Brasil, com o seu trabalho de
Investigacdo Apreciativa, e o Tribunal de Contas da Unido, com a sua pratica de Dialogo

Publico, desde o ano de 2003. Na primeira, infere-se que somente as partes interessadas forca
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de trabalho e acionistas foram envolvidas. No segundo caso, 0 TCU abre a oportunidade para
todas as partes interessadas, inclusive disponibilizando os resultados em sua pagina na
Internet.

Considerando ainda a adogdo por muitas empresas de um organograma
horizontalizado, somente aquelas que ja estdo trabalhando por processos e ndo por cargos, que
aparentam predisposicéo para a adoc¢do do didlogo como ferramenta de gestdo, mas ainda com
dificuldades e falhas no giro do seu PDCA, desprivilegiando o aprendizado organizacional.

Salvo por trabalhos dirigidos a comunicagdo, ndo foi verificado qualquer trabalho
académico no Mestrado em Sistemas de Gestdo que oportunize a aplicagdo do didlogo como
ferramenta de gestao.

Com a adocdo do didlogo, entende-se que o aprendizado organizacional sera facilitado,
em funcdo do uso coletivo da memoria organizacional, observando-se fatos do dia-a-dia e
praticas do passado, sem pensar em buscar culpados para quaisquer insucessos, mas
comportamentos que motivaram alguma dificuldade, estimulando assim a busca coletiva,
rompendo limitacdes individuais.

Alguns autores afirmam que os limites da tecnologia estdo tragados, que hoje ha
necessidade de voltar-se para 0s interesses humanos, tornando o atendimento de suas
necessidades como uma vantagem competitiva duradoura, trabalhando principalmente o
respeito mutuo.

Entendem-se como sugestdes propicias ao desenvolvimento de um novo trabalho
sobre esse tema:

- Abordar o didlogo nos campos da ética e da moral.

- Identificar aspectos culturais predominantes, verificando a influéncia dos chamados

modelos mentais na gestdo organizacional.

- Avaliar a importancia da adoc¢do de um efetivo sistema de aprendizado.

- Avaliar os reais beneficios da adocdo de um modelo de gestdo baseado nos critérios

de exceléncia do PQGF, por exemplo.

- Avaliar a atuacdo da lideranca da organizacdo nesse processo de adocdo do

diélogo.

- O processo de mudanca organizacional requer muitas vezes um tempo significativo

para a absorcdo de novos valores e o respectivo reflexo no comportamento e

atitudes cotidianas das pessoas.
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A conscientizacdo da alta administracdo sobre a importancia da medi¢do do
desempenho e do potencial para a melhoria da gestdo é fundamental, visto que um sistema de
medicdo de desempenho reflete 0 modo de gerenciamento da organizacdo. Os resultados da
pesquisa sugeriram, a partir do conhecimento das medidas utilizadas pelas organizacdes, que
determinados principios do PQSP talvez ndo estivessem totalmente internalizados, porquanto
ainda ndo haviam sido traduzidos em um conjunto de medidas que reportassem 0s progressos
da organizacdo. No caso de uma gestdo por resultados, como é a proposta do PQSP, as
medidas utilizadas precisariam traduzir as prioridades da organizagdo em termos de satisfacdo
de seus clientes, da qualidade dos servicos e produtos oferecidos, da redugdo dos
desperdicios, da motivagédo de seus servidores e funcionarios e do impacto de suas a¢bes sobre

os beneficiarios que justificam a sua existéncia.
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ANEXO A

DEVOLVER ESTA PESQUISA PREENCHIDA (FAX: 21- 2502-6535 ou e-mail:

audin@inmetro.gov.br) EM 15 DIAS

PESQUISA DE OPINIAO
AUDITORIA INTERNA DO INMETRO

ORGAO/DIRETORIA:

Responsavel:

84

Agradecemos desde ja a sua participacdo nessa pesquisa de opinido, objetivando a melhoria continua dos trabalhos desta

Audin, e para tanto, solicitamos aos senhores a resposta do questionario a seguir:

2o lo |2 |28
- . EZ |8 |2 |E:
A -SOLICITACAO DE AUDITORIA E RELATORIO DE AUDITORIA g |8 |2 g 3
Al - A Solicitagdo de Auditoria estd bem dimensionada, na quantidade dos
guestionamentos, considerando as areas de atuagdo do 6rgdo conveniado.
A2 - A Solicitacdo de Auditoria estd bem dimensionada, na qualidade, na compreenséo
dos questionamentos, bem como na aplicacdo e adequagdo destes considerando as
areas de atuacdo do 6rgdo conveniado.
A3 - O prazo (duas semanas) estabelecido para a preparacdo das respostas e sele¢do do
material é adequado.
A4 - A apresentacdo do Relatério de Auditoria é de facil compreenséo.
A5 - Os comentarios feitos pela equipe auditora no Relatorio de Auditoria sdo de facil
entendimento.
A6 — As recomendacdes efetuadas pelos auditores sdo devidamente embasadas nas
legislagbes e/ou normas pertinentes ou nas constatacbes havidas durante a
realizagdo dos trabalhos.
A7 - O prazo decorrido entre a realiza¢do da auditoria e o recebimento do Relatdrio de
Auditoria é satisfatdrio.
2oleg |2 |28
B - COMUNICACAO COM A AUDITORIA SE|E |8 |88
s = [

B1 - A Auditoria prové o apoio necessario para esclarecimentos eventuais, atendendo as
solicitagdes com cordialidade e presteza.

B2 — Os canais de contato existentes (telefone, fax, e-mail) sdo suficientes e estdo
sempre disponiveis.

B3 - O tempo de retorno de resposta as consultas formuladas é satisfatério.
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C - DESEMPENHO DAS AUDITORIAS

Totalmente
Satisfeito

Satisfeito

Insatisfeito

Totalmente
Insatisfeito

Cl - Houve melhoria na gestdo do oOrgdo com as recomendacBes passadas pela
Auditoria.

C2 - O tempo destinado a realizacéo dos trabalhos é suficiente.

C3 - Os Auditores demonstram competéncia técnica, bem como experiéncia na
conducdo das atividades de verificacdo.

C4 - Os Auditores, durante a realizacdo dos trabalhos, sdo cordiais e se portam
de maneira profissional e ética.

C5 — Durante os desenvolvimentos dos trabalhos de auditoria, os auditores esclarecem
quaisquer dividas suscitadas ou buscam alternativas para sana-las.

COMENTARIOS E SUGESTOES PARA A MELHORIA DOS NOSSOS TRABALHOS

A - SOLICITAGCAO DE AUDITORIA E RELATORIO DE AUDITORIA

B - COMUNICAGCAO COM A AUDITORIA

C — DESEMPENHO DAS AUDITORIAS
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ANEXO B

Apresentacéo

A Pesquisa Qualitativa € parte do processo de construcdo dos Direcionamentos
Estratégicos da Auditoria do Inmetro, e visa a fornecer estimulo a reflexdo e subsidios aos
trabalhos que serdo desenvolvidos durante o Seminario de Planejamento. Os dados aqui
contidos foram obtidos por meio de entrevistas, e refletem a opinido das diversas pessoas
abordadas. O trabalho de analise procurou identificar as principais linhas de pensamento,
reunindo-as em torno dos temas a que estdo associadas.

Entre os entrevistados, estdo seis integrantes da Audin, cujas contribuicdes estdo
resumidas sob a rubrica ‘Visdo Interna’, além de trés dirigentes do Inmetro e trés
representantes da Rede, cuja opinido compde a ‘Visdo Externa’. Embora tenha sido utilizado
basicamente 0 mesmo roteiro, nem todos responderam a todas as perguntas, tendo cada um se
restringido aos assuntos sobre os quais, em decorréncia de suas vivéncias individuais, sentia-
se mais inclinadas a fazer comentérios.

O texto que se segue encontra-se organizado por grandes tdpicos, comegando por uma
ampla discussdo acerca do papel da Audin. A seguir é abordado o tema das interfaces, em que
se discutem o relacionamento entre auditores e auditados e suas dificuldades. Na questdo do
desempenho, que vem em seguida, destacam-se os fatores condicionantes de desempenho, e
também os pontos fortes e fracos identificados pelos entrevistados.

Finalmente, no Gltimo bloco, encontram-se a Visdo de Futuro e os temas ligados ao
caminho para chegar a essa situacdo ideal, como os desafios a serem vencidos e as agoes e
projetos estratégicos. Para terminar, um espaco foi destinado aos comentérios dos auditores
sobre atividades consideradas fora de suas atribuicées.

O Papel da Auditoria Interna

Este primeiro bloco trata do contexto em que se inserem as atividades da Auditoria do
Inmetro e do papel que o 6rgdo desempenha, ou deveria desempenhar, na opinido dos
entrevistados.

Contexto

- Audin - funcéo de auditoria interna e externa

A Auditoria exerce a dupla fungéo de auditoria - ao verificar as contas das demais Diretorias
trata-se de auditoria interna, e de auditoria externa, ao fazer o mesmo em relacdo aos demais
organismos que compdem a RBMLQ. Em segundo lugar, constitui o elemento de ligacdo e
principal interlocutor entre o Inmetro e os 6rgdos federais de controle, a Controladoria Geral
da Unido — CGU - e o Tribunal de Contas da Uni&o — TCU.

e “A Audin tem duas caracterizacdes principais: quando fiscaliza internamente,
verifica os atos de gestdo da casa, é auditoria interna. Quando sai para trabalhar
nos Ipems, agéncia e superintendéncia, o papel é de auditor externo”

e “Em tese, ndo existe subordinagdo administrativa da Audin a Presidéncia do
Inmetro”.

e “O cargo de Auditor-Chefe & um dos unicos que precisam de justificativa perante
a CGU para ingresso e exoneracao™.
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- Legislacdo complexa

Outro fator importante de contexto € a conhecida complexidade da legislacdo que rege as
atividades de uma organizacdo publica como o Inmetro. E preciso ndo s6 uma grande
capacitacdo para entender todas as suas nuances, como estudo permanente para se manter a
par das inimeras e frequentes alteracdes a que esta sujeita.

e “No fundo, no fundo, a filosofia do setor publico ndo esté errada: planejar antes
de fazer. O problema é que a sua traducdo em termos de normas nao €
gerenciavel”.

e “No setor publico, o processo € complexo, pouca gente entende. EXige
especializacdo muito grande que, dificilmente, as areas meio tém. Essa questédo do
controle no setor publico é fundamental, pode dar cadeia™.

e “Existe um verdadeiro tiroteio politico, que se manifesta por meio de dendncias, e
a raiz disso é a baixa qualidade dos processos, resultante, em parte, da
necessidade de atender a uma legislacdo complexa em condi¢fes de preméncia de
tempo”’.

Papel

A discusséo sobre o papel da Audin constituiu o tema central da maior parte das entrevistas,
tanto internas como externas. Ha os que acham que a sua acdo deve se restringir aos aspectos
formais, atendo-se a verificagdo do cumprimento da legislacéo vigente. Em outro extremo, um
entrevistado gostaria que, além disso, a Audin assumisse a responsabilidade de gerenciar o
desempenho dos demais érgédos, antecipando-se ao erro e evitando as providéncias de ordem

corretiva.

« Visado interna

- Papel estabelecido na norma

“No ambito da Rede, as auditorias
conferem a correcao da arrecadacao e
dos repasses, com o intuito de resguardar
0 Inmetro de problemas”

O papel da Audin formal previsto na norma e na lei € compartilhado por todos os
entrevistados da Area:

“Verificagado dos atos administrativos, do ponto de vista da legalidade e da
legitimidade™.

“As atribuicdes da auditoria de 6rgao publico séo estabelecidas em Lei”.
“Sendo um 6rgdo seccional, espelha-se no Sistema Federal de Controle,
de que fazem parte a CGU e o TCU, com que tem forte ligagdo na parte
técnica”.

“A Audin faz a verifica¢éo das contas do Inmetro™.

“No ambito da Rede, as auditorias conferem a correcao da arrecadacao e
dos repasses, com o intuito de resguardar o Inmetro de problemas™.

““O objetivo principal da Audin é aprovar as contas dos gestores — é esse 0
meu trabalho™.

“Um dos papéis da Audin é o de protecdo a figura do presidente do
Inmetro™.
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“A Audin exerce uma acdo predominantemente preventiva, verificando se
esta tudo feito corretamente, na legalidade”.

“O papel é o mais simples possivel, o regimento determina 0 nosso
trabalho para o fechamento das contas do Inmetro. Em relacdo a Rede,
nossas tarefas estdo estabelecidas nos convénios. Mas, por tras do linear,
hé todas as implicacgdes politicas”.

“Verificar a legalidade das contas, conforme leis, decretos e normas
internas, primando pela aprovacao das contas do Inmetro junto ao TCU,
sendo o trabalho na Rede decorréncia disso™.

- Papel educador

“Dé para conciliar as funcdes de auditor
e de educador, mas ndo posso ensinar
como se faz, isso é papel da
contabilidade do Inmetro™

A maioria dos auditores reconhece que suas atividades tem um carater educativo de
suma importancia, que é baseado em recomendacdes feitas aos auditados ao término
das auditorias, bem como dos esclarecimentos prestados em resposta as consultas
formuladas.

“A nossa responsabilidade é muito grande com relagdo a aprovacdo das
contas do Inmetro, cabendo a nds apontar irregularidades e fazer
recomendacdes”.

“Mesmo quando os erros sdo identificados ‘a posteriori’, a atuacédo da
Audin ajuda a evitar que eles se repitam, que o Inmetro incorra em alguma
ilegalidade™.

“O nosso papel é aconselhar, recomendar melhorias, instruir sobre
mudancas na Lei”.

“No ambito da Rede, nosso papel é educador, orientador. Além das
analises, recebemos muitas consultas, formais e informais, por telefone.
Sempre nos colocamos a disposi¢do™.

“A verificagdo das contas abrange outras atividades, inclusive fazer
recomendacdes, que sao sempre atendidas”.

« Limites ao papel educativo

Alguns fazem questdo de deixar claros os limites da agdo educativa, que deve ser
exercida através dos mecanismos ja estabelecidos.

“Responder a consultas é papel da Audin? Sim, se a ddvida é sobre
legislacdo e o que ela permite, mas sobre outros assuntos, a consulta deve
ser dirigida a Diraf”.

“Nosso trabalho deve ser preventivo, orientativo, ndo cabe a auditoria
fazer treinamento, porque depois vamos verificar aqueles itens. Além
disso, a informacao esta disponivel, por todos os meios™.

“Da para conciliar as funcdes de auditor e de educador, mas ndo posso
ensinar como se faz, isso é papel da contabilidade do Inmetro™.
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« Atuacdo sob demanda

“N&o devemos ser incisivos, o
administrador atua da forma que ele
achar que deve, o0 nosso papel é sugerir”

Na visdo desses entrevistados, a Audin ndo deve compartilhar com os auditados a
responsabilidade pela gestdo, adotando uma postura de resposta sob demanda as
solicitacGes.
e “Verificar a eficiéncia ndo € papel nosso, mas se vemos um caminho mais
curto, mais dindmico para atingir os objetivos, nés ‘plantamos a semente’.
N&o devemos ser incisivos, o administrador atua da forma que ele achar
que deve, 0 nosso papel € sugerir”.
e “Existe aqui uma certa confusdo entre orientar, que € o nosso papel, e
executar, que ndo €.
e “A Diraf nos pede maior atuacdo, que acompanhe o dia-a-dia, um papel
de consultoria”.

- Consideracdo do mérito e efeito dos atos de gestéo

Alguns dentre os entrevistados internos, acena com uma mudanca de visdo em que a
avaliacdo deve ser focada ndo s6 na conformidade com as leis e normas, mas
também na avaliacdo de mérito e no efeito dos atos de gestao.
e *“Aquela historia do poder de policia vem se apagando™.
e “Sempre que possivel, vocé deve entrar no mérito das questbes, sempre
que existe espaco para flexibilidade™.
» E preciso avaliar ndo s6 a conformidade, de forma estanque, mas também
o efeito do ato, o quanto deu de retorno para a organizacao™.

- Papel de indugdo da melhoria continua dos auditados

Uma posicdo isolada destaca se v& como um instrumento para a melhoria continua
das instituicbes com que interagem
e “NOs nos vemos como instrumento para a melhoria continua das
instituicbes com que interagimos, mas ndo necessariamente somos Vvistos
assim”.

Visdo externa
Embora, em principio, concordem que os aspectos formais da funcdo de auditor

devam ser respeitados, 0s entrevistados externos tém uma visdo bem mais ampla do
seu papel ideal.
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« Avaliacdo dos méritos

“A Audin deveria gerenciar o alcance
das metas impostas pela Lei”

Deveriam ser contemplados, o alcance de resultados, além da pura e simples
verificagdo da correcdo dos atos administrativos e dos seus registros. E afirmado que
o préprio TCU vem adotando posturas mais flexiveis, posicdo que encontrou
divergéncias.

“Fiscalizar e zelar pela boa e regular aplicacdo dos recursos publicos,
levando-se em consideracdo o0s principios béasicos de economicidade,
eficiéncia e eficacia”.

“O papel da Audin é realizar o exame processual dos atos praticados pela
administracdo tanto no que concerne a questdo qualitativa quanto a
guantitativa”.

“E preciso avaliar ndo s6 a conformidade, de forma estanque, mas
também o efeito do ato, o quanto deu de retorno para a organizagédo”.
“Por exemplo, no caso de uma compra que, pelo volume, tem que ser feita
por meio de licitagdo. Ao ser avaliada, a luz da Lei e da burocracia, pode
ser considerada bem feita, sem que seu objetivo (entrega do produto
necessario, no prazo adequado) tenha sido cumprido”.

“Como hoje é tudo segmentado, pode-se até respeitar a base legal, sem
levar a nada™.

“O TCU mudou a sua otica meramente formal para contemplar os
aspectos mais qualitativos e menos formais”.

“Hoje o TCU tem uma visdo afinada com o planejamento estratégico,
muitos auditores publicos tém uma visdo menos cartorial, acho que a
tendéncia € de consolidacao dessa posicdo™.

« Foco no resultado sem perder de vista o processo

Apesar dessa visdo, um entrevistado colocou que apesar do resultado ser
imprescindivel, o processo deve ser premissa basica do gestor.

“Nos estamos pagando multa atras de multa ao TCU porque estamos
focando no resultado em vez do processo. No setor publico isso ndo é
admissivel”.

- Papel de indugdo da melhoria continua dos auditados

Vérias opiniGes foram favoraveis a atuacdo da Audin como promotora do progresso
institucional, ndo s6 no ambito do Inmetro, como no de toda a Rede. Uma das
formas seria atuar na disseminacdo do conhecimento adquirido em funcdo dos
contatos com Ipems mais antigos ou eficientemente geridos evidenciando o que deu
certo e ao que ndo deu certo em cada Ipem.

“O papel da Audin deveria mudar, para ter um objetivo mais voltado para
a melhoria continua™.
“Deveria atuar como um vetor de progresso e integracdo para os Ipems”.
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“A Audin deveria ajudar a disseminar o capital intelectual da Rede, que ¢
muito rico”.

“Ajudou muito, mas pode ajudar muito mais, repassando conhecimentos e
experiéncias bem sucedidas de outros Ipems”.

“SO eles podem ver os Ipems como um todo e devem poder antecipar-se
aos problemas”.

« Audin como parceiro

Alguns entrevistados encaram a Audin como um parceiro de Seus processos que
deveria ser expressa pela orientacdo prestada aos auditados como atividade
preventiva.

“O papel da Audin € orientar e fiscalizar, nessa ordem”.

“Auditoria tem que ter o papel de parceria, mas sem amolecimento, sem
passar a mdo na cabeca. Prestar orientacdo, promover a discussao,
esclarecer sobre o que esta certo e 0 que ndo esta”.

“A auditoria deve ser preventiva, ndo se contentar com retratar fatos
consumados”.

“A simples retratacdo de erros acontecidos ndo da oportunidade de
realinhamento da acdo administrativa™.

- Audin como gestor da aprovacao de contas do Inmetro

““A simples retratacdo de erros
acontecidos nao da oportunidade de
realinhamento da acdo administrativa™

Embora esclareca que nédo esta seguro do acerto dessa idéia, um dos entrevistados
gostaria de ver a Audin como gestor do atingimento das metas de aprovagdo de
contas do Inmetro.

“A Audin tem que fazer uma reflexdo sobre o papel que eles tém que
assumir, que é o papel de gestores de metas. A Audin deveria gerenciar o
alcance das metas impostas pela Lei”.

“A Audin é o responsavel pela aprovacdo das contas, portanto eles tém
que ser os gerentes do alcance dessa meta. A responsabilidade hoje se
encontra dispersa, ndo esta focada”.

“A responsabilidade pela aprovacdo das contas poderia estar na area
administrativa mas, por outro lado, a Audin € que tem o contato com a
CGU e o TCU e possui 0 conhecimento especializado a respeito da
legislacdo. Vejo a area administrativa como mera executora”.

“Eles deveriam deixar o papel de rotina burocratica e assumir o desafio:
mudar a visdo para passar a pensar na melhoria do padréo de qualidade
da gestao do Inmetro”.
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Ambiente Externo

Aqui encontram-se reunidos 0s comentarios acerca do relacionamento entre a Audin e
0s orgdos auditados, com énfase nas suas caracteristicas e nas dificuldades encontradas.

Caracteristicas do Relacionamento

Entre os entrevistados internos, a visdo da maioria considera o relacionamento
amistoso e sem problemas. Alguns preferem adotar postura mais rigida, enquanto outros se
posicionam em favor da flexibilidade. Embora os entrevistados externos concordem que
existe essa feicdo amigavel no relacionamento, reconhecendo os ganhos que tem havido em
flexibilidade, cobram uma acéo orientativa mais intensa.

« Visdo interna

- Relacionamento amigavel porém tenso com os auditados

A maioria dos entrevistados ndo vé maiores dificuldades no relacionamento,
considerado amistoso e cordial. Entretanto, nota-se que ainda existe um clima de
tensdo por parte dos auditados no relacionamento, em parte pelo temor as sanc¢des de
ordem legal.

“O relacionamento é, em geral, muito bom, existem relacbes de
cordialidade”.

“E muito simples, ndo tenho nenhuma dificuldade, procuro trata-los como
parceiros™.

“O relacionamento é bom. Pode surgir uma ou outra zona de atrito,
especialmente devido a trocas na Diretoria ou na Presidéncia, mas tudo
perfeitamente contornavel”.

“Normalmente, somos bem recebidos. Ainda existe aquele susto no ar, mas
somos bem recebidos™.

“Hoje em dia, dificilmente um gestor ignoraria uma adverténcia nossa. Ha
uma grande preocupac¢do com as questdes de contas e processos”.

- Receptividade dependendo do desempenho do auditado

Alguns apontam que quanto maior é o desempenho do auditado, maior sua
receptividade.

“Nas duas posi¢cdes que a Audin pode assumir, de auditor interno ou
externo, o relacionamento com os auditados varia do amor ao d&dio.
Somente em casos extremos, a Audin tem que colocar o 6rgao no TCU”.
“Quando o érgao quer trabalhar direito, o relacionamento € 6timo”’.

“Os 6rgdos que querem mostrar desempenho, servir de modelo, nos
recebem com prazer. Outros ainda, se possivel, entravam o processo, de
forma habitual™.
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- Indefini¢do entre a postura rigida ou flexivel

.“Precisamos nos expor um pouco mais
para saber sobre os motivos que
levaram o auditado a agir desta ou
daquela forma™.

Alguns entrevistados advogam a necessidade de assumir uma posi¢do firme e
impessoal diante do auditado.

“O auditor nunca é muito simpético e nem deve ser”.
“Em relacdo aos 6rgdos do Inmetro, ndo existe pressdo de fora para
dentro, ela é em regime de ‘méo Unica’, a partir da Audin”.

Alguns assumiram uma posicdo francamente favoravel a um aumento de
flexibilidade, que inclui a anélise da motivacao dos atos do auditado, respeitando os
limites impostos pela legislagéo.

“Em geral, sou muito favoravel ao dialogo”.

“O posicionamento frente ao auditado passa por uma questio
comportamental: deveriamos estar mais abertos a uma aproximacéo
maior, ‘por a cara no mundo™.

“A nossa proposta é de abertura. Apesar de sairmos com uma proposta
tracada, caso o auditado tenha problemas e formule uma consulta a
respeito, nds o ajudamos, mesmo que isso atrapalhe a programacgéo™.

“Os colegas preferem a anélise fria ao didlogo, que pode esclarecer o por
qué da atitude, as razdes para o procedimento adotado™.

“Precisamos nos expor um pouco mais para saber sobre 0s motivos que
levaram o auditado a agir desta ou daquela forma”.

““As vezes um pequeno descumprimento, que tem que ser apontado, esta em
um contexto de desenvolvimento e de crescimento do 6rgdo. O importante
é verificar se foi uma excepcionalidade. O ideal seria haver flexibilidade
na legislacdo, mas ndo hd, portanto, deve-se procurar entender os motivos
e impedir que o erro se torne habitual™.

Visdo externa

- Bom relacionamento e contribuicéo para a gestao

“Ajudou muito, mas pode ajudar muito
mais, repassando conhecimentos e
experiéncias bem sucedidas de outros
Ipems”

Em geral, os entrevistados avaliam favoravelmente o relacionamento com a Audin.

“A interacdo entre auditor e auditado se da de uma forma plenamente
satisfatoria™.

““A convivéncia entre auditores e auditados é tranquila™.

“A relacdo é boa, nos até gostamos, a auditoria é salutar™.
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“A interacdo é boa no contexto global,
mas ainda falta melhorar, no sentido de
fornecer mais orientacéo aos Ipems”

Mais especificamente, alguns entrevistados acham que a realizacdo de auditorias
contribui para o desempenho dos organismos a que pertencem.

e *““Com certeza a Audin contribui com o processo do 6rgdo, seja através de
sugestdes ou recomendac0es, orientagdes visando a mudangas de atitudes,
bem como propiciando aprimorar a maquina administrativa e a gestao dos
recursos”.

e “*Amaior contribuicdo € no sentido da gestao, da organizacao estrutural™.

e “*Por mais que a atitude ainda seja de avaliagdo de desempenho, a Audin
contribui para o nosso aprimoramento, até porque nos terminamos
provocando isso”.

« Percepcdo de uma postura colaborativa

Diversos entrevistados apontam a melhora que vem ocorrendo nesse relacionamento,
principalmente devido a uma atitude mais aberta e mais colaborativa.

o “Este relacionamento, ao longo do tempo, vem-se aprimorando, tornando-
se cada vez mais de parceria, de troca de informagdes e experiéncias™.

e *“O dialogo entre o pessoal e os auditados passou a ser mais constante, ha
hoje uma preocupagao mais preventiva que corretiva, o que representa um
ganho extraordinario™.

o “Eles tém mostrado claramente aos Ipems que ndo estao preocupados em
pegar erros, mas em dar o certificado de aprovacédo”.

- Demanda por orientacéo e prevengao

Apesar do reconhecimento existe forte demanda por, mais orientacdo e sinalizacao
antecipada do erro.
e “A interacdo é boa no contexto global, mas ainda falta melhorar, no
sentido de fornecer mais orientagéo aos Ipems™.
e “A Audin deveria ser menos fiscal e mais orientadora™.
e “Nao s6 a Audin, mas todos os 6rgaos do Inmetro e da Rede deveriam
deixar a pratica antiga e ultrapassada de ser fiscal, isso tem que acabar.
Eles deveriam atuar como orientadores da gestdo™.
e “Existe muita mudanca nos Ipems, muita rotatividade, porque sdo cargos
comissionados, portanto, a Audin tem que ficar mais perto, para orientar”.
e ““Depois do acontecido, por dolo ou ndo, esta acontecido, e autuar ndo vai
mudar o dano causado. E melhor orientar para que ndo aconteca”.
e ““A Audin deve exercer acdo pré-ativa”.

Dificuldades Encontradas

Os entrevistados internos identificam dificuldades de varias naturezas, em seu
relacionamento com os auditados. Estes, por sua vez, ndo véem maiores problemas.
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Visado interna

- Auditados ndo compreendem a diferenca entre ‘ndo ser permitido’ e ‘néo
deixar’

E apontado pelos auditores a incompreensdo por parte dos auditados sobre a
aplicacdo estrita da lei.
e “As pessoas as vezes insistem em ndo compreender a diferenca entre ‘néo
ser permitido’ e ‘néo deixar’”.
o *“As vezes 0 parametro é ‘achar’ correto, mas isso ndo serve, existe a
legislacdo”.

« Encontrar o “tom” do relatorio de auditoria

Também ¢é colocado que existe uma certa dificuldade na elaboracdo do relatorio de
auditoria no que diz respeito a como estabelecer as recomendagdes.
e ““O mais dificil é achar o ‘tom’ do relatério”.
e “A gente ndo pune, mas deve chamar a atencdo. Isso cria situagdes
delicadas, em que se torna dificil encontrar as palavras certas™.

» Relagao com os parceiros internos

As relacBes com os parceiros internos foram também consideradas um fator gerador
de problemas.

e *“Nas auditorias feitas em dérgdos do Inmetro, o fato de sermos colegas
atrapalha, principalmente na area administrativa, que tem mais
conhecimento da legislacéo™.

e ““Essas resisténcias, no ambito do Inmetro, muitas vezes se devem a uma
sensacgao de invasao de privacidade, por parte do auditado”.

o *“As vezes falta a consciéncia de que os prazos tém que ser rigorosamente
cumpridos”.

- Resisténcia em implementar as recomendacdes

“Todos gostam de dizer que a nossa
atividade é preventiva, mas nem todos
gostam das nossas recomendacdes nesse
sentido”

Em geral, foi identificada uma certa resisténcia em implementar recomendacfes e
atender a regulamentos, que se traduz em uma forte reincidéncia nos mesmos
comportamentos.

e “Todos gostam de dizer que a nossa atividade é preventiva, mas nem todos
gostam das nossas recomendacgdes nesse sentido™.

e “Existe muita repeticdo de problemas; as vezes sdo simples de resolver,
mas se repetem indefinidamente. Por exemplo, o suprimento de fundos com
fragmentacdo de despesas sO deve ser usado em casos especificos, mas
muitos utilizam por ser mais conveniente”.

e “Existe uma certa resisténcia ao uso das normas, no que diz respeito, por
exemplo, a prazos”.
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“As recomendacdes estdo em relatorio, mas 0s erros se repetem. O
problema é que as pessoas esperam que as recomendacdes sejam
repetidas™.

“Nos recomendamos sempre: consulte antes de fazer para fazer certo, ndo
adianta perguntar depois, mas ainda falta se lembrarem de utilizar o canal
das consultas™.

- N&o preparacéo para a visita do auditor

“Em alguns 6rgaos, 0s erros se repetem.
Isso se deve a fatores de ordem cultural
ou a ma vontade. Mais freqlientemente,

um pouco de cada coisa”

Alguns particularizaram as dificuldades encontradas ao realizarem suas auditorias,
falando em falta de documentacéo e até em falta de espaco fisico para trabalhar.

“Em alguns Ipems, a gente ja sabe que vai ter problema. Embora nédo
goste, acho que deve haver profissionalismo. O auditor tem prazo, mas as
vezes fica esperando pela documentacgdo. 1sso € um dos estresses piores
que vocé pode passar. 1sso vem melhorando mas, em alguns érgéos, esse
comportamento se repete”.

“No Inmetro, alguns setores atrasam a entrega dos documentos para
prestacdo de contas”.

“Nos Ipems, a documentacdo atrasa por culpa dos 6rgdos e nos é que
somos cobrados™.

“Alguns 6rgdos nos pedem mais tempo para preparar a documentacao. Eu
acho que isso é uma coisa mecéanica, ndo pode ser muito diferente”.

“Nem sempre a SA (Solicitacdo de Auditoria) é totalmente atendida™.
“Alguns auditados ainda tém falta de espaco fisico para atendimento™.

« Visao externa

De modo geral, os entrevistados externos ndo véem maiores dificuldades no
relacionamento com os auditores, a ndo ser os oriundos da prépria complexidade da

Lel.
[ ]

Desempenho

“N&o identifico dificuldades™.

“Essa questdo do controle no setor publico é fundamental, pode dar
cadeia. Mas ja avancamos em relacédo ao passado. Vamos fazer agora um
curso de legislacdo publica para os gerentes. A falta conhecimento das
limitacGes impostas pela Lei é um dificultador”.

Aqui sdo analisados como a Audin estd hoje (em que pontos estd bem e onde pode
melhorar) e seus fatores condicionantes de desempenho — s&o identificados os fatores
responsaveis pelas suas eventuais falhas, bem como seu principais pontos fortes e fracos.
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« Visdo interna

« Necessidade de adequacao aos “novos tempos”

“A Audin esta se readequando aos
tempos, estd com uma nova proposta”

Tendo em conta as limitagdes impostas pela falta de pessoal, a avaliacdo interna do
desempenho da Audin é bastante favoravel, mas é identificada a necessidade de se
adequar ao que um entrevistado denominou como “novos tempos”:

“A atividade interna de apoio a Audin estd muito bem, as criticas que
recebemos em geral dizem respeito a coisas que nao dependem de nés”.
“Existe o alinhamento estratégico anual da Audin, la jogamos todas as
nossas necessidades para discussdo. Por meio dessas discussdes, €
desencadeado o processo de melhoria nos procedimentos, conseguimos
melhoras expressivas. Temos atingido patamares altos de facilidade,
desenvoltura no desenvolvimento dos trabalhos, gracas a essa pratica”.
“Tenho muito respeito pelos colegas, que séo bem preparados, conhecem
bem a legislacé@o, mas gostaria de abrir mais a area de atuacao”.

“Na questdo comportamental, dentro de uma viséo mais suave da
auditoria, eu acho que ainda pode melhorar™.

“A Audin esta se readequando aos tempos, esta com uma nova proposta,
serd que isso vai para a gaveta ou vai para frente? E preciso um
acompanhamento e uma seqléncia do processo™.

« Visdo externa

- Melhoria do posicionamento e do foco da atividade

“A atuacéo da Audin melhorou muito de
um tempo para ca, principalmente em
funcéo de uma visdo mais gerencial”

Para a maioria dos entrevistados, vem ocorrendo na Audin um processo de melhora
de desempenho, ao longo dos ultimos anos. Faz parte desse processo uma mudanga
de foco observando os resultados além do processo e mesmo ao seu posicionamento
no Inmetro, passando a adotar a funcéo de controler ativa e preventiva.

“A Audin vem num processo de melhoria continua, demonstrando muita
competéncia e adequacao as mudangas™.

“A atuacdo da Audin melhorou muito de um tempo para Cca,
principalmente em funcdo de uma visdo mais gerencial. Essa mudanca o
levou a ndo olhar sé a parte processual, mas os resultados. Houve um
ganho muito grande ao longo dos anos”.

“A Audin faz hoje um trabalho muito melhor do que fazia™.

“A Audin assumiu dentro do Inmetro o papel de sua funcéo institucional,
uma funcdo de ‘controller’, ativa e preventiva, de ‘querer bem’ a casa.
Comecou a entender que faz parte desse conjunto, dai a maior
preocupacdo em ajudar do que em punir”.
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- Tecnologia e orientagdo

Foram apontados os aspectos que devem ser aprimorados, como o redirecionamento
do foco das acGes e a énfase maior na orientacdo aos auditados, sempre auxiliados
pela tecnologia.

e ““Num plano mais otimista, entendemos que, com o avanco tecnoldgico e a
velocidade da informagéo, a Audin poderia inserir-se nesse novo contexto,
reduzindo custos, detectando alguns problemas de gestdo com antecipacao
a constatacdo ‘in loco’, direcionando o foco para os resultados e
reduzindo as redundancias de informacdes™.

e “Na fiscalizagdo estd bem, mas na orienta¢do ndo, pode melhorar muito
mais”.

- Indicadores de qualidade dos processos

Outros ainda, de forma mais critica, cobram a adocdo de uma visdo mais ampla,
adotando ferramentas de avaliacdo integradas que apontem os indicadores do
processo como um todo ndo se restringindo a legislacao.
e *“Falta visdo sistémica, nesse ponto nao esta bem”.
e “Faltam indicadores da auditoria. Em geral, mandam a relacdo de
perguntas, ficamos sem saber que indicadores estdo sendo avaliados™.
e “Acabamos por nao ficar sabendo o que esta certo e o que esté errado, em
termos de metodologia. Qual o parametro? So a legislacao?”

Fatores Condicionantes do Desempenho

« Falta de Pessoal

““Se houvesse um niimero maior de
pessoas poderia realizar o meu trabalho
e ainda atender a outras demandas™

Nenhum dos entrevistado externos se manifestou acerca dos empecilhos ao bom
desempenho da Audin. Para os internos, entre as causas das deficiéncias, o grande
fator comprometedor de desempenho é, sem duvida, a caréncia de pessoal. Um
dificultador é que, além de todos os problemas institucionais e legais para
contratacdo ha, na funcdo de auditor de uma instituicdo como o Inmetro, a exigéncia
de se obedecer a um padréo de qualificacdo técnica bastante elevado.
e “Teriamos que ter um quadro maior, o nimero de funcionarios é um fator
limitante. D& para fazer o trabalho, mas gostaria de ter uma folga para
isso. Mas ndo adianta contratar sem que 0s contratados tenham a
qualificacé@o necessaria”.

Esse problema, que se agrava na medida em que crescem as solicitagdes de trabalho
da Audin, reflete-se de diversas formas. Entre elas estd a falta de tempo para
executar todas as tarefas, com o nivel de qualidade que os auditores deveriam ou

desejariam executar.
e “A gente faz o basico, mas poderia fazer mais, principalmente dentro do
Inmetro. HA setores geradores de receitas, em que a gente s6 audita o
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resultado, ndo o processo. Na Dimci e nas demais areas técnicas isso
acontece. A auditoria esta até prevista em norma, mas néo ¢ feita por falta
de pessoal”.

“O corpo de auditores é reduzido para muito trabalho a ser realizado. Se
houvesse um nimero maior de pessoas poderia realizar o nosso trabalho e
ainda atender a outras demandas”.

“Existe uma extensa gama de assuntos
no ambiente externo que a auditoria
poderia explorar, ndo o fazendo por

falta de tempo™

“Se vocé passa sem apontar uma situacdo irregular, podemos ser
chamados a atencé@o pelo TCU, que ndo quer saber se 0 nosso trabalho
acaba tendo que ser feito por amostragem”.

“Se tivéssemos mais gente, poderiamos prestar atendimento mais
fregliente a algumas Diretorias e 6rgdos”.

“Existe uma extensa gama de assuntos no ambiente externo que a
auditoria poderia explorar, ndo o fazendo por falta de tempo: existe um
processo de repeticdo de acdes que ndo nos permite entrar nesse
universo™.

“Néo gosto do fato de atuarmos sozinhos, por area (culpa da falta de
pessoal). Na hora de montar o relatdrio, juntamos o que foi levantado em
cada area, e todos assinam. Pode acontecer de serem apontadas falhas,
mas de forma mal fundamentada, o que coloca a palavra do auditor contra
a palavra do auditado, ou pode acontecer de erros ndao serem nem
notados. No primeiro caso, somos obrigados a eliminar o item irregular,
por falta de comprovacdo suficiente, o que nem todos os da equipe
aceitam”.

“O nosso principal foco é a Diraf, que fica em Xerém. No minimo,
precisaria haver uma unidade de apoio 18”.

- Melhoria da estrutura de apoio para os auditores

Segundo os entrevistados, existe também falta de pessoal nas atividades de apoio a
auditoria.

“A parte de secretaria poderia ser melhorada, possivelmente com a
contratacdo e treinamento de mais uma pessoa. Existe sobrecarga™.
“Falta apoio na preparacéo das missdes. Os auditores tém que conciliar
as atividades preparatorias para uma auditoria, que incluem a
necessidade de um grande volume de leitura, com a separacdo de material
e coleta de documentos, que poderia ser feito por outra pessoa”.

« Transmissdo do conhecimento e nivelamento das equipes

Outro tema abordado, relacionado a pessoal, foi a necessidade de transmissdo do
conhecimento.

“Na nossa equipe estdo trés pessoas aposentadas, que ndo se sabe por
guanto tempo ainda ficardo trabalhando. Temos que passar a nossa
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experiéncia para 0s novatos, enquanto é tempo, mas tudo depende da
politica geral™.

“Ha necessidade de nivelamento das equipes, isso se reflete no
desenvolvimento dos trabalhos”.

- Desgaste pelas viagens

As dificuldades relacionadas as viagens comegam pelo fato de serem muito longas e
freqlientes, o que provoca desgaste na equipe.

- Falta de procedimentos documentados

““O desgaste resultante das viagens”.

“Falta formalizar as reunifes de preparacdo, evitando as conversas de
ultima hora, entre as mesas™.

“Teriamos que dispor de mais tempo para entregar o relatério”.

“O relatorio ndo fica tdo bem feito porque quando voltamos de viagem o
tempo € muito pouco™.

“... 80 no ano passado foi feito um
manual. Agora ele tem que ser
atualizado”

A falta de uma estrutura solida de normas e procedimentos foi considerada fonte de
dificuldades.

“Aqui estava tudo muito na cabeca das pessoas, nao existiam normas e
diretrizes formais de procedimentos, s6 no ano passado foi feito um
manual. Agora ele tem que ser atualizado™.

“Ainda hoje ndo estd implementado o roteiro de procedimentos (‘check
list’)”.

“Ainda estd tudo muito vago, estamos implementando o sistema, estamos
aprimorando, mas ainda nao acho satisfatorio. Acredito que, no decorrer
do tempo, possa ser aprimorado”™.

« Segmentacéo das auditorias

A segmentacdo das atividades de auditoria do Inmetro foi outro fator apontado. O
projeto de auditorias compartilhadas, em andamento, deve trazer grande beneficio.

“Hoje em dia, a Audin entra, sai, depois entra a Qualidade, depois a
Diraf. Resultado: o auditado fica maluco. Quando o Ipem é grande, a
situagdo é pior, porque cada intervengdo dessas tira tudo do lugar. Todas
as auditorias vao olhar os mesmos documentos, cada uma com um foco
diferente. 1sso repercute nos custos do Inmetro, além do tempo
desperdicado™.

“Poderiamos trabalhar muito melhor. A proposta atual é a realizacdo de
auditoria administrativa, financeira e contabil, embora facamos também
uma abordagem superficial, por falta de conhecimento e falta de tempo,
nas areas técnica e juridica. Se for implantado o projeto de auditoria
compartilhada, poderemos ficar com uma idéia mais clara acerca do
Inmetro, aumentando o nosso horizonte. Se houvesse reunides prévias as
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auditorias com elementos de todas as areas, um poderia sugerir ao outros
pontos a observar em seus proximos trabalhos™.

- Ineficiéncias internas do Inmetro e ndo preparacao para a visita do auditor

“Falta divulgacéo das normas internas
da casa. E mais facil tomar
conhecimento de alteracGes na
legislacéo, até por conta de facilidades
como a Internet, do que de alteracdes
internas”

Diversas dificuldades apontadas estdo relacionadas a falta de preparacdo dos
auditados para a visita de auditoria e ineficiéncias internas do Inmetro
principalmente de comunicacéo.

“Nas auditorias internas, o que mais atrapalha € quando chegamos e as
respostas ndo estdo prontas. O estresse é em torno de como vou reagir
diante disso. As normas sdo para serem atendidas. Entendo o néo-
atendimento interno como uma falta de respeito ao colega”;

“Muitas vezes temos que desenvolver o trabalho sem os documentos
pedidos e as respostas pedidas”.

“Uma das nossas tarefas é o chancelamento de processos em geral. As
vezes ocorre demora em uma determinada unidade intermediaria e quando
chega aqui ‘é para agora’, acompanhado de ameacas do tipo ‘se ndo
liberar rapidamente a responsabilidade é sua’. O que deveria ser excecdo
virou rotina. Essa situacdo ja foi bem pior, mas ainda acontece bastante”.
“Na instrucdo de processos, cabe ao executante de cada etapa carimbar,
numerar e rubricar as paginas, mas frequentemente eles chegam aqui sem
que isso tenha sido feito. Esse tipo de falha elementar afeta muito o
desempenho”.

“Falta divulgacdo das normas internas da casa. E mais facil tomar
conhecimento de alteracdes na legislacdo, até por conta de facilidades
como a Internet, do que de alteragdes internas. Existe Intranet, mas ndo €
atualizada. As vezes uma portaria revoga outra e a Audin no é informada,
toma conhecimento de novas portarias dentro do auditado™.

“Acontece de mudar o presidente de um Ipem e 0 Inmetro se esquecer de
emitir a portaria de ordenador de despesa”.

« Infra-estrutura tecnologica

Um dos problemas, que o entrevistado acredita estar em vias de ser resolvido, diz
respeito a infra-estrutura.

“Um problema com o equipamento de informatica é que foram comprados
computadores de mesa, quando o melhor para nos teria sido a compra de
portateis. Mas acho que isso esta comecando a ser feito agora”.
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Dentre os pontos fortes identificados pelos entrevistados internos e externos destaca-se
0 preparo técnico dos auditores.

« Visao interna

“No ambiente da Audin, existe a
discussdo amistosa de dividas e
diferencas”

Na visdo interna, os principais pontos fortes estdo ligados as proprias caracteristicas de
coesdo e cumplicidade da equipe, fundadas em fortes valores individuais. Além
desses, 0s outros temas levantados foram a competéncia técnica, a vocacdo para o
aprendizado, a agilidade de resposta e condicGes gerais de infra-estrutura favoraveis.

« Coesdo e cumplicidade, espirito de equipe

“A evolucdo da construgcdo da Audin foi artesanal, tendo contado com
muita boa-vontade dos técnicos. A Audin foi construida por meio de
trabalho em equipe. Muito trabalho foi feito em viagens™.

“E a equipe mais coesa do Inmetro, em todos 0s aspectos: vestimos a
camisa, fechamos ideias, defendemos o trabalho dos colegas, trocamos
informagdes (isso estd no sangue), enfim, somos competentes como
equipe”.

“O dialogo é bom no ambito da equipe”.

“A equipe é antiga, e isso traz efeitos positivos™.

“No ambiente da Audin, existe a discussdo amistosa de duvidas e
diferengas™.

“Percebe-se nos encontros internos que, apesar das arestas, existe uma
boa coeséo”.

“Cumplicidade entre os membros da equipe”.

“A gente sempre tenta trabalhar em conjunto, pede opinido ao colega,
visando a uniformidade do desempenho”.

“A equipe é bem conduzida, procuramos falar a mesma linguagem, falar
claro com os auditados, ndo deixa-los em duvida”.

“A cada retorno de auditoria,sempre que possivel, é feita uma reunido
interna, para que todos oucam a mesma coisa de forma clara, para que
haja coeréncia na continuidade dos trabalhos™.

“Existe troca de informacdes”.
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« Fortes valores individuais

“Acima de tudo, um ponto forte é a boa
vontade da equipe. Sei que é duro para
uma dona de casa largar tudo para tras
para passar 15 dias em Ronddnia, por
exemplo”

“Uma coisa muito forte aqui dentro é a personalidade das pessoas. Nao
basta mandar fazer alguma coisa, temos que convencer a pessoa de que
ela deve fazer aquilo. Esse fator, adicionado a um grande
profissionalismo, resulta em algo forte, do ponto de vista da competéncia”.
“Acima de tudo, um ponto forte é a boa vontade da equipe. Sei que é duro
para uma pessoa com familia largar tudo para tras para passar 15 dias em
Rondénia, por exemplo™.

“Capacidade de absorver mudangas. A implanta¢cédo do SDA — Sistema de
Auditoria — requer uma boa dose de flexibilidade. No inicio tive que
quebrar lancas, até comigo mesmo. Agora, faltam poucos ajustes para que
0 processo esteja implementado™.

« Qualificacéo técnica

“A qualificacéo dos técnicos € um ponto forte™.

“Em auditoria, tudo aquilo a que nos propusemos a gente consegue
fazer”.

“Um ponto forte é o conhecimento técnico da equipe”.

“Acompanhamento de legislacdo e mudancgas. Conhecemos o que o papel
determina, contando com uma area de apoio que exerce uma leitura
constante™.

- Vocacdo para o aprendizado

“Somos muito curiosos, procuramos sempre novos desenvolvimentos. Por
exemplo, quando houve o primeiro pregdo eletrénico no Inmetro,
estdvamos presentes (quatro pessoas da Audin e apenas uma da
administracao)”.

“Sempre que possivel participamos de palestras e outros eventos,
buscando atualizar nossas informagdes™.

“Existe debate fregiiente, espontaneo e informal, sobre mudancas em leis e
normas”.

- Agilidade de resposta

“Na Audin, os processos ndo ficam ‘rolando’ como em outros setores (isso
é facil constatar, pelos carimbos de entrada e saida). Na Audin, eles sdo
logo despachados, quando possivel, no mesmo dia”.

“Somos muito bons em tempo de resposta, isso € um habito. Antigamente
existia uma brincadeira sobre nos fazermos parte de um ‘triangulo das
Bermudas’. Embora, na pratica, isso ja viesse acontecendo, nossa ex-chefe
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expediu uma Ordem de Servico, limitando a 48 horas 0 prazo maximo de
permanéncia de documentos na auditoria. Mais tarde, ficamos sabendo,
por meio de uma pesquisa de opinido, que o publico ja sabe que 0 nosso
tempo de resposta € muito bom.

- Condic0es favoraveis de infra-estrutura

“Na parte de gestdo processual,
contabil, a equipe é de craques”

“Cada um tem o seu computador”.

“A Internet funciona bem”.

“O SDA é um ponto fortissimo™.

“O andamento do projeto de auditorias integradas é outro ponto forte”.

Visdo externa

Os temas abordados pelos entrevistados, em torno dos quais podem ser agrupados 0s
pontos fortes por eles identificados, foram a qualificacdo técnica da equipe, as
condicdes respeitosas e colaborativas demonstradas no relacionamento, além da
geracdo de impactos positivos no ambito do auditado.

. Qualificacdo técnica da equipe

“Corpo técnico de alta qualidade”.

“O pessoal técnico é muito bom, poderia ser mais bem aproveitado™.
“Na parte de gestéo processual, contabil, a equipe é de craques™.
““A equipe conhece bem os Ipems™.

. Respeito e colaboracgéo nas relagfes com os auditados

“Confianca e credibilidade junto ao auditado”.

“Comunicacdo antecipada da visita, bem como reunido de abertura e
encerramento”.

““Atitude de carater orientativo e preventivo”.
“Disponibilidade para consultas quando solicitadas™.

. Impacto positivo nos auditados

“Um ponto forte é a relacdo de parceria
entre o Inmetro e 0 nosso 6rgdo, que é
muito necessaria”

““O que eu tenho visto nos relatdrios é o acompanhamento de metas™.
“Contribuicédo para o aprimoramento dos controles internos”.

“A relacdo de parceria entre o Inmetro e 0 nosso 6rgdo, que é muito
necessaria. N6s no fundo temos dois chefes, e isso serve para mostrar ao
governo do Estado que nosso trabalho tem que ser muito sério, isso €
muito importante™.
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e *“*Nosso 6rgao é tambem avaliado pelo Tribunal de Contas do Estado. Para
nos, foi muito importante mostrar que a nossa preocupacao preponderante
é com o Inmetro. Sempre apresentamos os relatérios elaborados para o
Inmetro ao TCE, o que é fator de respaldo”.

Pontos Fracos

Na visdo interna, o foco se concentrou na falta de contingente, mas na visdo externa a

maior parte dos comentarios foi a respeito da visao que orienta as auditorias e da postura dos
auditores.

Visao interna

O principal ponto fraco da Audin, na opinido dos entrevistados, é o nimero reduzido
de auditores e suas consequéncias, como sobrecarga de trabalho, falta de tempo para
participar de treinamentos e até a rigidez na formacéo das equipes.

Outro tema abordado diz respeito condi¢des desgastantes do trabalho dos auditores,
que permitiria condi¢des diferenciadas de tratamento funcional.

Foram também apontados pontos fracos ligados ao comportamento dos auditores, em
relacdo aos demais setores do Inmetro e em relacdo aos auditados. Outros temas
abordados, ainda que pontualmente, foram a falta de espaco fisico, a necessidade de
criar e implementar procedimentos, bem como de terminar o processo de
informatizacéo.

. A falta de pessoal e suas consequiéncias

““Havendo poucas pessoas, a gente viaja
muito e as viagens sdo longas, o que é
motivo de forte estresse para 0s
funcionarios”

e “Falta gente, principalmente gente concursada™.

e *“Faltam pelo menos 7 ou 8 auditores na equipe”.

e “Falta pessoal. Olha o tamanho do Brasil!”

e *“*S80 poucos os servidores. Aqui tem gente aposentada que presta servigos,
entre elas trés pessoas muito importantes, na realidade, imprescindiveis™.

e “Precisa de mais gente, apesar da falta de espaco fisico e dos entraves a
contratacdo, inerentes ao servigo publico. Depois de contratar, € preciso
treinar o pessoal novo para se equiparar ao antigo”.

e *“Otamanho reduzido da equipe provoca sobrecarga de trabalho™.

e *“Falta tempo para treinamento”.

e **Havendo poucas pessoas, a gente viaja muito e as viagens sao longas, o
gue € motivo de forte estresse para os funcionarios”.

e “Vao sempre as mesmas equipes para 0s mesmos lugares, e isso nao €
bom. Em primeiro lugar, o que € regular para um auditor pode ndo ser
para outro, ja que os julgamentos sdo muito particulares. Depois, €
preciso evitar a criacdo de intimidade, que pode levar a pessoa a passar
por cima de algum problema”.
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« Treinamento

“Um ponto fraco é a qualificacdo da equipe: temos excelentes
profissionais, com muita experiéncia, e dois novatos que precisam
aprender mais, ter mais humildade para ouvir os mais experientes. Eles
tém ainda um longo caminho até se chamarem auditores”.

“Falta treinamento”.

“O trabalho néo fica tdo uniforme, devido a existéncia de varios niveis de
capacitacdo, talvez um curso resolvesse. Falta nivelar a equipe,
providenciar treinamento. As dificuldades vdo aumentando, dai a
necessidade crescente de uma equipe qualificada e homogénea™.

“A equipe € desnivelada, do ponto de vista de preparo. Em auditoria nao
existe formula sobre como se comportar em um érgao auditado, sobre
postura, sobre malicia, e fica complicado ensinar no decorrer dos
trabalhos. Se fosse feito um treinamento prévio, ndo haveria necessidade
de ensinar essas coisas no decorrer dos trabalhos™.

“Em alguns casos, o auditor deixa transparecer o seu desagrado diante de
falas na apresentacdo dos documentos, mas ndo podemos deixar este
sentimento transparecer ao auditado™.

“Falta treinamento, seja técnico, seja uma coisa mais global, para abrir
horizontes. Foi feito na area de qualidade e deu bons resultados”.

“Falta treinamento, seja aprofundamento técnico, seja em técnicas de
relacionamento interpessoal, para amenizar o desgaste provocado pela
duracdo do convivio nas viagens”.

« O trabalho desgastante

“Falta treinamento, seja técnico, seja
uma coisa mais global, para abrir
horizontes. Foi feito na &rea de
qualidade e deu bons resultados”™

“Um ponto desfavoravel é a caracteristica repetitiva do trabalho, o que
gera estresse. O nosso trabalho com os 6rgdos de controle (CGU e TCU) é
muito repetitivo e isso traz uma certa confusdo, um certo desconforto”.
““Salarios pequenos, desconforto, distancia da familia™.

“Merecemos tratamento diferenciado, pelo trabalho atipico que fazemos™.

- Integragdo com o Inmetro

“Existe um ponto fraco no lado comportamental: o pessoal deveria estar
mais disposto a participar de tudo o que acontece dentro do Inmetro. Para
criticar uma Diretoria, precisa saber como ela trabalha, dai a importancia
da participacao. Sinto falta de uma participagdo maior da Audin em todo e
qualquer evento que permita conhecer melhor o nosso publico. Sei que
demanda ¢é grande e 0 nimero de pessoas é pequeno mas, as vezes, 0 que
falta € boa vontade de participar. Quando ouco uma frase do tipo:
‘aproveita o seu conhecimento em tal setor para fazer determinada coisa
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acontecer’ penso que se quem me pede isso participasse também, poderia
ter o mesmo acesso”.

e ““O pessoal se segrega um pouco, para preservar a imagem, mas ndo é so
leitura de legislacdo que agrega conhecimento, conhecer as pessoas e ter
contato com elas também. Sinto falta desta participacdo, da troca de
experiéncias. Essa aproximacdo € um fator de aprofundamento do
conhecimento™.

« Infra estrutura fisica

o “Falta espago fisico. Quando todos estdo no Rio, o barulho ¢é
ensurdecedor. Eles adoram, mas o problema é que isso atrapalha o
desenvolvimento dos trabalhos”.

« Procedimentos

e “Criar procedimentos. Falta a parte dos procedimentos no manual de
qualidade™.

- Informatizacéo
e “Falta terminar de implementar a informatizacéo™.
« Visdo externa

O tema que reuniniu 0 maior nimero de pontos fracos, na opinido dos entrevistados,
foi a metodologia empregada na realizacdo das auditorias, comecgando por seu preparo,
passando pela visdo que orienta os trabalhos e até pela postura do auditor. Da mesma
forma que para os internos, aqui foi apontada como ponto fraco a falta e pessoal e suas
consequiéncias. Outros temas abordados foram os salérios baixos, as deficiéncias no
atendimento as consultas e até o espagcamento muito grande entre as visitas.

- Metodologia empregada

e *“Auséncia de Banco de Dados corporativo, com vistas a andlise prévia da
situacdo dos 6rgaos auditados™.

o “Falta de visdo global da organizacdo: a auditoria € montada em cima de
setores™.

e “Falta de apresentar ou sugerir melhorias na organizacdo, fruto da
observacdo do trabalho. N&o existe mais aquela auditoria unilateral, em
que o auditor fica fechado, s6 perguntando e colecionando papéis. A
auditoria hoje tem que ser interativa, com troca de sugestdes, a auditoria
compartilhada faz crescer”.

e “Falta de instrumentos para a gestdo da auditoria, indicadores de
desempenho”.

e “Falta de visdo mais macro, de parte da equipe que vem, abrangendo
conhecimento de politicas metroldgicas e de gestdo da qualidade™.

o *““Falta reciclagem, para trabalharem como auditores da qualidade™.
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e “Falta organizar a auditoria de forma diferente e mais dinamica, para nao
precisar de tanto papel. Para que tanta copia? A dinamica do processo de
solicitacdo dos materiais deveria mudar, se valer mais de entrevistas™.

o “Divulgacéo dos resultados da auditoria, antes da ampla defesa, o que é
contraditorio”.

“Falta de visdo mais macro,
abrangendo conhecimento de politicas
metrologicas e de gestao da qualidade™

- Falta de pessoal

e “A equipe tem que ser fortalecida. Quando vocé fiscaliza um montante de
X, @ acdo requerida é uma, mas quando vocé fiscaliza 10x, proporcéo em
que o movimento aumentou na ultima década, ha necessidade de reforco
guantitativo™.

e “Em alguns casos, houve dificuldade para cumprir tomadas de contas
especiais, por falta de gente”.

e “Imagino que o corpo técnico seja reduzido, porque sdo sempre as mesmas
pessoas que tém vindo fiscalizar™.

- Salérios baixos
e “A parte salarial ndo é problema sé da Audin, mas de todo o Inmetro. A
equipe deles sofre com o problema dos salarios baixos, principalmente o
auditor, que precisa de tranquilidade. O nivel salarial ndo é adequado™.
- Deficiéncia no atendimento as consultas eventuais
e “Auséncia de um setor de consultoria/ ouvidoria, para atender a demanda
dos 6rgdos auditados, tendo em vista as inimeras mudancas dos gestores
publicos e peculiaridades do sistema Inmetro/ RBMLQ”’.
- Baixa periodicidade das auditorias

e ““Uma visita anual é muito pouco™.

Desafios e Estratégias

Aqui estdo reunidas as impressdes dos entrevistados acerca do futuro ideal da Audin, seguidas
da relacdo dos desafios a serem enfrentados na caminhada em diregdo a esse
futuro. Finalizando o documento, encontram-se identificadas as Ac¢6es
Estratégicas a serem iniciadas, bem como aquelas atividades que os auditores
consideram ndo pertencer ao escopo da Audin.

Visdo de Futuro

Praticamente todos os insumos referentes a visdo de futuro foram oriundos dos entrevistados
internos.
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“Uma auditoria informatizada,
treinada, coesa, que fale sempre a
mesma lingua, respeitada em seu
trabalho, que tenha acima de tudo a
compreensao da sua atividade e que seja
vista como parceira”

Visdo interna

Um dos entrevistados resumiu em uma so frase a sua idéia de futuro para a Audin.
e *“Uma auditoria informatizada, treinada, coesa, que fale sempre a mesma
lingua, respeitada em seu trabalho, que tenha acima de tudo a
compreensdo da sua atividade e que seja vista como parceira™.

Outros preferiram abordar separadamente cada tema, entre os quais:
- Pessoal

e *“*Mais pessoal™.

e “Um contingente maior, conseqlientemente, menos viagens por pessoa’.

e “Mais gente, possibilitando maior freqiiéncia no atendimento, maior
participacdo nos eventos, maior aproximacao e participacdo da chefia na
execucao”.

e “Aequipe totalmente nivelada, falando a mesma linguagem, onde quer que
se encontre”.

o “Gostaria que houvesse um comportamento objetivo e uniforme, baseado
em fatos. Gostaria que todos tivessem uma visdo ampliada. Desarmem-se,
vocés sdo so auditores™.

e “Uma auditoria mais presente, buscando a satisfagdo plena dos
auditados”.

e “Rodizio de equipes™.

- Infra-estrutura e apoio

“Fluxo eficiente das informacdes™.

e *O SDA funcionando™.

e “A pesquisa atualizada e toda a legislacdo digitalizada, facilmente
acessivel™.

e ““Maior apoio técnico interno”.

e “Mais espagco fisico, sem ter que ir para Xerém”.

e “A gente iria para os 6rgaos, sairia no voo da manhd e voltaria a noite.
Todo o resto seria feito pela Internet, com grandes ganhos de custo e de
eficiéncia™.

e “A Audin totalmente informatizada”.

e “Todos os procedimentos criados e implantados™.

« Relaclonamento com os auditados

e *““Atendimento as nossas recomendacdes”.
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« Visdo externa

“A Audin do futuro tera assumido a
responsabilidade de ser o promotor do
progresso dos Ipems”

Apenas um entrevistado conseguiu identificar o que seria a Audin ideal do futuro.

e “*A Audin do futuro tera assumido a responsabilidade de ser o promotor do
progresso dos Ipems”.
Desafios

O grande desafio a ser enfrentado pela Audin, segundo os entrevistados externos, € a
compreensdo de seu papel na elevagdo do nivel de desempenho dos 6rgdos executores. Na
visdo interna e externa, existem desafios a serem vencidos no campo da mudanca de
mentalidade e de atitude da Audin em relagdo ao seu trabalho. Para os entrevistados internos,
entretanto, além desses, ha outros, referentes a nivelamento e informatizacao.

« Visdo interna

Os desafios identificados pelos entrevistados se agrupam em torno dos seguintes
temas:

- Mudanca de mentalidade e de atitude

““Sair para verificar o cumprimento da
legislacdo é muito pouco, volto com uma
coisa muito fria, muito literal, é pouco™

e *“*Eu acho que a Auditoria tem que trabalhar em parceria, com o Inmetro e
com os 0rgdos da Rede, isso é uma coisa que eu persigo”.

o “Espero receber em breve pessoas jovens aqui na auditoria. Pensando
nisso, precisamos nos estruturar melhor para recebé-los™.

e ““Estamos em um processo de simplificacdo do trabalho, tornando-o mais
interativo, mais moderno™.

e ““Abertura de cabecgas’. Isso aconteceria se todos se dispusessem a se
expor a outras experiéncias além da auditoria, como qualidade, critérios
de exceléncia”.

e “Sair para verificar o cumprimento da legislacéo é muito pouco, volto com
uma coisa muito fria, muito literal, € pouco”.

« Nivelamento

e **H& 27 estados, as vezes ocorrem problemas. Procuramos hoje uma certa
padronizacdo, queremos promover uma uniformizacdo interna do nosso
trabalho, até porque o que é padronizado tende a qualidade™.

e “*Existem muitos contrastes, muitas diferencas de nivel entre as Diretorias.
A proposta é fazer um ‘benchmarking’ interno, para nivelar por cima. Esse
desnivel esta hoje, em termos, sob controle, estd mapeado, as principais
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falhas estdo sendo identificadas. As pessoas ja entenderam o seu papel e o
dialogo esta mais facilitado™.

« Informatizacéo e suas limitagdes

“A minha ‘guerra’ é a informatizacdo, até para que eu deixe de precisar
fazer e refazer o meu trabalho™.

“QOutro sonho meu € botar a legislacdo no sistema, para consultas.
Principalmente no que diz respeito a normas administrativas e financeiras,
ainda tem muito material no papel™.

“Alguns orgaos estao integrados pelo SIAF, o que facilita a intervencéo.
existe uma proposta para um Portal de Relacionamento mas nédo considero
suficiente, na medida em que reflete a frieza dos nimeros, ndo elimina a
necessidade de comparecimento do auditor. A presenca fisica ainda é
necessaria”.

Visdo externa

“Prevencédo para mim é fundamental,
porque vai retroalimentar a acéo do
Inmetro a tempo de reverter agdes que
poderiam resultar em néo-
conformidades™.

Dois dos entrevistados ressaltaram a importancia da interdependéncia entre a Audin e
0s demais 6rgdos do Inmetro e da Rede.

“Para que as contas do Inmetro sejam aprovadas, é preciso subir o
patamar da qualidade da execucéo, e isso e papel dos 6rgaos executores™.
“O primeiro desafio é entender que hoje uma auditoria deve servir de
subsidio para a tomada de deciséo do gestor™.

O grande tema presente nos desafios identificados pelos entrevistados € a necessaria
mudanca na atitude e no comportamento dos auditores.

“E preciso mudar a atitude, de estatica para dinamica”.

“Assumir a responsabilidade de se tornar o disseminador do capital
intelectual da Rede, que € muito bom™.

“Mudar a mentalidade, de policialesca para preventiva. Essa mudanca de
enfoque representaria um grande ganho. E preciso também que nds,
executores, tenhamos uma atitude colaborativa com essa mudanga,
ajudando a auditoria nessa prevencdo. Nessa relacdo, tanto pode ocorrer
da Audin néo efetuar a orientacdo prévia quanto do auditado nédo aceitar a
recomendacao, em atitude de resisténcia a mudanca”.

“Prevencdo para mim é fundamental, porque vai retroalimentar a acdo do
Inmetro a tempo de reverter acGes que poderiam resultar em nao-
conformidades. O fato consumado n&o acrescenta nada ao administrador,
mas € preciso ter informacao para mudar o rumo, é esse o grande desafio
estratégico™.

“Para desempenhar a contento o papel de gestores da meta ‘aprovacao
das contas’, a Audin tem que se preocupar com a cultura, treinar os
executores”.
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e “Falta mexer na cultura, na postura deles para torna-los de punitivos em
proativos. Nao basta identificar, € preciso sugerir™.

e ““Adquirir visao sistémica, visdo setorial &€ muito ruim. Proge, Dqual, cada
um tem um processo diferente, cada um tem um objetivo. Aqui, a gente nédo
consegue juntar os pedacos, para tentar agregar valor ao processo”.

Acoes e Projetos Estratégicos

A grande maioria dos entrevistados, tanto internos quanto externos, sugeriu a criagéo e
implantacdo de medidas destinadas a alcangar os objetivos anteriormente propostos.

« Visao interna

- Realinhamento estratégico

“Para comecar, gostaria de ter mais
gente. A partir dai, vou partir para a
experiéncia do que gostaria: maior
freqiéncia no atendimento, maior
participacgéo nos eventos, maior
aproximacdo e participacdo da chefia
na execugao, para permitir entender a
visdo do auditor, do que executa”

Os entrevistados reconhecem que o0 proprio processo de realinhamento estratégico
representa a implementacdo de uma acdo estratégica importante. Além disso, ja
existe um evento programado que visa a estreitar as relacdes entre auditores e
auditados, dentro de um clima de transparéncia e colaboragéo.

e *“Jainiciamos as ac¢des, com este realinhamento”.

e ““Em agosto vai haver um evento, reunindo auditores e auditados, para
esclarecer o papel da auditoria. Queremos conhecer as reais expectativas
dos clientes para saber um pouco do que posso oferecer. Queremos deixar
claro o nosso trabalho e a nossa posi¢éo. Participardo do evento 2 a 3
pessoas dos orgdos da Rede. Nossa intencdo € abrir um forum de debates
destinado a esclarecer davidas™.

- Aumento da equipe

Entre as acOes estratégicas identificadas pelos entrevistados, a contratacdo de novos
profissionais é considerada fundamental.

e ““Para comecar, gostaria de ter mais gente. A partir dai, vou partir para a
experiéncia do que gostaria: maior frequéncia no atendimento, maior
participacdo nos eventos, maior aproximacao e participacao da chefia na
execucao, para permitir entender a visdo do auditor, do que executa™.

o “Contratagdes e treinamento dos novos contratados™.

e ““Precisa concurso, para contratar mais gente”.

e “*Aumentar a equipe”.
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« Treinamento

Independentemente das contratacdes, foram identificadas agdes importantes relativas
a treinamento.

e “Implantar um programa mais intenso de capacitagéo e treinamento, para
averiguar, entre outras coisas, 0 que esta acontecendo de novo em termos
de servi¢o publico, e trazer uma visdo das outras areas, como 0S prémios
de qualidade™.

e “Precisa fazer um treinamento junto aos auditores para chegar a um
padrdo Unico de comportamento diante do auditado. E preciso aparentar
frieza e agir com profissionalismo, ndo demonstrando ao auditado o0s
nossos sentimentos™.

« Integracdo intena no Inmetro

“Promover parceria mais intensa com
as demais Diretorias™

Existem também acfes no campo das relagdes com os demais 6rgdos do Inmetro e
da Rede.

e “*Promover parceria mais intensa com as demais Diretorias. Para isso, €
preciso um esfor¢o muatuo, é preciso que nossos pedidos sejam vistos como
ferramenta de trabalho™.

o *“E preciso divulgar a necessidade de prazos minimos para exame e
chancelamento de um processo™.

- Metodologia de trabalho e amplia¢édo do escopo

Foram também propostas a abertura de novas frentes de trabalho e a implantacéo do
sistema de rodizio nas equipes de auditores.

e *““Fazer rodizio nas equipes”.

e “Meu sonho € a criacdo de indicadores de desempenho para a Audin,
como forma de mensurar os efeitos da nossa atuagédo no desenvolvimento
dos orgdos. Ricardo deu a idéia de deixar nos 6rgdos um Plano de Acéo
com prazo de atendimento, como instrumento de avaliagio da abrangéncia
da atuacédo”.

e “Precisa passar a realizar auditoria nos organismos de inspecao
(laboratdrios credenciados)”.

e “Precisa passar a fazer auditoria nos convénios da &rea técnica (l&
existem receitas que ndo auditamos)”.

e “Precisa passar a fazer auditoria nas empresas incubadas”.

- Auditoria Compartilhada

Os entrevistados consideraram extremamente importante a implementacdo do
sistema de auditorias integradas, que esta em estudo.
e “Implementar o projeto de auditoria integrada, fruto de sugestédo levada a
reunido de Diretoria. Visa a melhorar o nosso produto, com uma maior
alavancagem de informacGes a um custo menor. O projeto estd sendo
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detalhado, e sera alvo de um semindrio, o primeiro, entre 14 e 16 de junho.
O projeto esta “‘estartado’, e a abordagem é a mais profissional possivel™.

o “Dentro do Inmetro, cada setor faz a sua propria auditoria,
independentemente — existe auditoria legal, de qualidade, e administrativa,
que é a da Audin. O ideal seria a implantacdo de auditorias
compartilhadas, com a formacéo de equipes mistas, ja que as informacdes
sdo basicamente as mesmas, 0os documentos sao semelhantes, o que muda é
o foco”.

o “Implementacéo das auditorias compartilhadas”.

- Infra-estrutura fisica, tecnoldgica e de apoio

Alguns projetos propostos estdo no campo da infra-estrutura, como o espaco fisico e
a informatizacgéo.

e “*Aumentar o espaco fisico™.

o “Fazer funcionar o SDA - Sistema de Auditoria”.

e “Terminar a informatizacao”.

o “Centralizar o atendimento telefénico™.

e “Contratar mais uma pessoa para a secretaria™.

“Identificacdo e descricao de todos o0s
nossos processos de trabalho, a
semelhanca do que resultou no manual
de qualidade. Isso eliminaria
dissonancias de comportamento,
facilitaria o trabalho, possibilitaria
sistematizar as a¢Ges”

« Normas e procedimentos de trabalho

A criacdo e implementacdo de normas e procedimentos de trabalho sdo tema de
outro projeto proposto.

e “ldentificacdo e descricdo de todos 0s nossos processos de trabalho, a
semelhanca do que resultou no manual de qualidade. Isso eliminaria
dissonancias de comportamento, facilitaria o trabalho, possibilitaria
sistematizar as ag0es”.

e *“Criar os procedimentos”.

e “Implantar procedimentos claros quanto a atribui¢Ges, como, por exemplo,
a redacdo de minutas”.

Visdo externa
« Revisdo do posicionamento da auditoria

Varios entrevistados sugeriram acfes estratégicas de cunho abrangente, buscando
alcancar uma abordagem proativa, de resultado e integrada.
e “Aquestdo atual é ser proativo™.

e “Eles tém que rever o processo deles, para que as auditorias se tornem
instrumentos auxiliares de gestao™.
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o “Eles tém que se organizar, se posicionar de forma integrada com as
demais areas do Inmetro que fazem auditoria™.

o ““Rever o perfil dos auditores, para que eles passem a entender auditoria
de forma sistémica. Gosto muito de todos, mas eles tém uma visdo muito
setorial. Talvez o Inmetro tenha que formar um grupo de auditores
integrados, para que ndo tenhamos mais que nos perguntar o que é a
auditoria do Inmetro, j& que cada setor tem a sua. Qual é a competéncia?
Existe central e setorial? O auditado fica no ar. Consequéncia: as pessoas
passam a responder por responder”.

e “Hoje temos a preocupacao de institucionalizar a nossa base, contratando
novos elementos e provocando uma mudanca de atitude nos mais antigos™.

- Contratacao de pessoal

““Caso haja reforco na equipe, o Inmetro
internamente, principalmente a Diraf,
poderia ter pelo menos trés auditorias

por ano. Acho que isso ndo acontece por

falta de pessoal, o que limita a
programacao”

A contratacdo de novos auditores também foi incluida entre os projetos estratégicos
propostos.

e *“Agrande prioridade é aumentar o contingente. Principalmente em tempos
como os atuais, em que aumentam as facilidades de gestédo por meio da
informatica, a necessidade de acompanhamento é cada vez maior”.

e *“Caso haja reforco na equipe, o Inmetro internamente, principalmente a
Diraf, poderia ter pelo menos trés auditorias por ano. Acho que isso ndo
acontece por falta de pessoal, o que limita a programacéo™.

e “Passar a fazer visitas de pré-auditoria, 6 meses antes da auditoria
propriamente dita. Elas devem ser informais, para orientar e preparar a
etapa formal. Nelas, deve ser feita uma avaliacdo qualitativa, o que seria
muito importante, avaliando as questdes em um contexto mais amplo™.

« Treinamento

Foi também sugerido um projeto na area de treinamento.
e “Implantar um programa de treinamento, para aprimorar o desempenho
dos auditores™.

- Interacdo com os Ipens

Um dos projetos teria por objetivo promover a aproximacdo entre auditores e
executores, com vistas & melhoria do seu desempenho.
e “Uma idéia para estimular a melhoria na qualidade no desempenho dos
Orgaos executores é a realizacdo de um grande evento anual com todos os
Ipems, com a participacdo do Ministro e outras autoridades, para
promover o estreitamento das relagfes, visando a um aumento de
credibilidade, além da discusséo de melhorias™.



116

« Mecanismos de melhoria

“Catalogar e disseminar as Boas
Praticas em gestdo encontradas na
Rede”

Com o mesmo objetivo, foi proposta a criagcdo de instrumentos para neutralizar os
efeitos nocivos da periodicidade anual das visitas de auditoria.

e “Considerando que, na pratica atual, o ciclo — relatério, resposta, volta
dos auditores — é de um ano, longo demais, outra idéia seria implantar em
cada area um gerente de acompanhamento de auditoria, que se
encarregaria da emissao de relatérios mensais”.

e ““Acompanhar os Ipems mais de perto, também de forma preventiva™.

e “Catalogar e disseminar as Boas Praticas em gestdo encontradas na
Rede”.

Atividades Descartaveis

« Chancelamento de processos

A maioria dos entrevistados internos apontou como supeérflua a analise de
documentos a serem assinados pela Presidéncia, considerada atividade redundante
com a de outras Diretorias.

o ““Existem aqui a¢des redundantes com as da Procuradoria Juridica, como
o exame e liberacdo de documentos para assinatura da Presidéncia”.

e “A Presidéncia se preocupa com o0 dia-a-dia da casa. SO assina
documentos com o aval da Procuradoria e da Auditoria. Em alguns casos,
iSs0 ndo seria necessario, mas considero que faca parte do nosso papel de
proteger a Presidéncia™.

e “O chancelamento de contratos, que ndo tem muita importancia para a
auditoria. Se é para verificar a adequacdo de um documento as normas e
procedimentos vigentes, ninguém melhor que a prépria Diretoria
envolvida. Se a questdo é financeira, entdo deveria ser a Diraf. Essa
atividade é redundante, mas ja vem de anos, e se todos 0s outros gestores a
mantiveram, paciéncia!”

- Diminuicdo do nimero de visitas e elaboracao de respostas ao TCU e CGU

Outras sugestdes envolvem a elaboracdo de respostas as auditorias externas e a
diminuicdo da periodicidade de algumas auditorias externas.

e “Uma coisa é acompanhar a elaboracdo das respostas as auditorias
externas (CGU, TCU), mas acho que n&o devemos elaboré-las. E como se
eu respondesse a mim mesmo. Quem assumiu essa tarefa acha que deve ser
assim, mas eu nao faria, acho que isso € entrar um pouco pela execucdo”.

e “Eu transformaria a periodicidade das auditorias de alguns érgaos,
mudando para uma vez a cada dois anos, em vez de anual. Isso porque
acontece que alguns Ipems tém uma arrecadacao muito pequena, situando-
se em locais de acesso caro e demorado, 0 que torna O processo
improdutivo™.
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Roteiro das Entrevistas

Atores internos:

01) Na sua visao, qual é o papel da Audin no Inmetro? Esse papel deveria mudar?

02) Na sua percepcdo, quais sao 0s processos criticos da Audin?

03) Quais sdo os principais 6rgdos ou entidades com quem a Audin interage? Que
pressdes/ influéncias/ demandas esses publicos exercem sobre a Audin? Quais sao
as pressdes mais criticas? Como a Audin responde a isso? Poderia responder de
forma diferente?

04) Quais sdo as maiores dificuldades nas atividades da Audin que dependem
fortemente de fatores ou entidades externas e que limitam seu desempenho?

05) Como vocé avalia o relacionamento da Audin com os 6rgdos auditados?

06) Na sua percepcdo, em que a Audin estd bem e em que nao esta?

07) Considerando os fatores de carater estrutural da Audin e que sdo capazes de influir
substancialmente e por longo tempo no seu desempenho, cite 5 desses fatores que
sejam pontos fortes e 5 que sejam pontos fracos?

08) Na sua percepcdo, quais os desafios prioritarios da Audin? E que acdes e projetos
precisariam ser desenvolvidos hoje para que esses desafios sejam superados? E o
que poderia deixar de ser feito por ndo ser critico ou relevante para a atividade?

09) Se vocé tivesse que imaginar a Audin em 2007, como vocé a descreveria?

Atores externos:

01) Na sua visao, qual é o papel da Audin no Inmetro? Esse papel deveria mudar?

02) Descreva como se da a interacdo do 6rgdo ou Diretoria em questdo com a Audin?
Como vocé avalia esse relacionamento?

03) Em que a Audin contribui com o processo do 6rgdo ou Diretoria em questdo?
Poderia passar a contribuir de alguma outra forma? Na sua visdo, existe algum
espaco para ampliar o escopo de atividades da Audin?

04) Na sua percepcao, em que a Audin esta bem e em que ndo esta?

05) Por outro lado, considerando os fatores de carater estrutural da Audin e que séo
capazes de influir substancialmente e por longo tempo no seu desempenho, cite 5
desses fatores que sejam pontos fortes e 5 que sejam pontos fracos?

06) Na sua percepc¢do, quais os desafios prioritarios da Audin? E que acgdes e projetos
precisariam ser desenvolvidos hoje para que esses desafios sejam superados? E o
que poderia deixar de ser feito por ndo ser critico ou relevante para a atividade?
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Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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