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RESUMO

O Poder Judicidrio brasileiro reproduziu, durante muito tempo, um modelo de
administragio caracterizado pela gestido do improviso, pelo excesso burocrati-
co e pela repeticdo de desgastadas rotinas. De outro lado, o fato de atualmente
o ambiente profissional ser cada vez mais desafiador desperta no individuo
um sentimento de incapacidade e solidao. Tais circunstancias desencorajam e
desengajam, uma vez que causam ruptura entre as atividades desenvolvidas e
o respectivo propdsito. As ferramentas de gestio procuram entio reduzir essa
fricgdo, fazendo com que os esforcos, tarefas e resultados tenham sentido para
a pessoa. Aproximar o propdsito da organizagao do cotidiano das pessoas tem
sido um desafio cada vez maior aos gestores, no cumprimento de sua missio
institucional. Ainda mais quando se trata de setores cuja missdo é propor-
cionar meios para que a fungio precipua da institui¢do seja atingida. Neste
sentido, a adog¢éio da metodologia Lean office, sobretudo o seu aspecto mais
visivel, que € a busca pela melhoria continua, a partir do ano de 2018 propiciou
a participagao direta das pessoas nos processos de trabalho e no ambiente
organizacional. Por meio de formuldrios em que o individuo descrevia um
problema e indicava uma possivel solucio, os procedimentos administrativos
passaram a ser revistos sistematicamente, cujo resultado foi o ganho de tempo
e o afastamento de desperdicios.

Palavras-chave: Lean office. Servigo publico. Eficiéncia.
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ABSTRACT

For a long time, the Brazilian Judiciary reproduced an administration mod-
el characterized by improvisational management, bureaucratic excess and
the repetition of worn-out routines. On the other hand, the fact that today's
professional environment is increasingly challenging awakens in the indi-
vidual a feeling of incapacity and loneliness. Such circumstances discourage
and disengage, as they cause a rupture between the activities carried out and
the respective purpose. Management tools then seek to reduce this friction,
making efforts, tasks and results make sense to the person. Bringing the pur-
pose of the organization closer to people's daily lives has been an increasing
challenge for managers, in fulfilling their institutional mission. Even more so
when it comes to sectors whose mission is to provide means for the institu-
tion's primary function to be achieved. In this sense, the adoption of the Lean
office methodology, above all, its most visible aspect, which is the search for
continuous improvement, from 2018 onwards enabled the direct participation
of people in work processes and the organizational environment. Using forms
in which the individual described a problem and indicated a possible solution,
administrative procedures began to be systematically reviewed, the result of
which was the saving of time and the elimination of waste.

Keywords: Lean office. Public service. Efficiency.

1. INTRODUCAO

O Poder Judicidrio brasileiro reproduziu, durante muito
tempo, um modelo de administracdo caracterizado pela ges-
tao do improviso, pelo excesso burocradtico e pela repeti¢do de
desgastadas rotinas (Coelho, 2008). Esse modelo de administra-
¢do criou uma cultura organizacional prdpria, constituida pe-
los valores, crengas e pela forma como os conhecimentos sao
formados, adquiridos, transmitidos e estocados, promovendo a
diferenciacido na maneira como a organizacao realiza suas ati-
vidades, especialmente naquelas em que ocorre a integracdo de
recursos tangiveis e intangiveis (Hanashiro, 2007).

O Conselho Nacional de Justica (CN]J) surgiu como um
motor para a implementacido de mudancas no Poder Judicié-
rio, exigindo a profissionalizacio das atividades gerenciais e
demandando uma gestio eficiente, segundo Wolfovitch (2010),
cuja missdo € tornar a prestacéo jurisdicional, de &mbito nacio-
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nal, efetiva, em que a estrutura organizacional passa a contri-
buir de forma menos difusa, conforme assinalam Lima e Cruz
(2011).

Por se encontrar em um ambiente instdvel e indefinido,
como é o contexto da administracéo publica no Brasil, o ser-
vidor, segundo Feuerschiitte, Yi Ng, Padilha, Raquel e Ronconi
(2009), poderd deparar com situacdes imprevisiveis, cabendo
a ele administrar essa imprevisibilidade por meio de decisoes
criativas e inovadoras, sem recorrer a padrdes pré-estabeleci-
dos. Nesse momento, de atuar de forma inovadora em prol do
interesse publico, é que o gestor mobilizard seu conjunto de
recursos para a agao, expressando sua competéncia.

Uma das consequéncias desse ambiente instdvel foi o cha-
mado “apagdo das canetas”, conhecido como a paralisia das
decisdes publicas devido ao medo dos gestores de responsabi-
lizacdo desmedida no ambito das instancias de controle. Seus
efeitos se estenderam ao longo dos procedimentos adminis-
trativos, consistindo na relutancia dos servidores em proferir
decisdes de praxe, levando a uma superburocratizacao dos ex-
pedientes.

As atividades do setor publico estio mais interligadas, o
que significa dizer que o moderno gestor publico precisa ser
capaz de gerenciar multiplas agendas: construir parcerias para
a formacdo de coalizdes; gerenciar rede; colocar em pratica
as mudangas organizacionais e comportamentais necessarias;
entregar servicos de forma economicamente eficiente; obser-
var rigorosamente leis, normas, regulamentos; gerir escassos
recursos fisicos, financeiros e/ou humanos, de modo a melho-
rar a produtividade e reduzir custos. Esses sdo novos imperati-
vos para o fornecimento de servigos publicos de qualidade, ao
mesmo tempo que também se espera a atuacdo de servidores
criativos, empreendedores e inovadores, exigindo, portanto, a
criagdo de um novo conjunto de habilidades de gestido (Dixon,
1996; Macaulay e Dixon, 2008; Nygaard e Bramming, 2008).

Diante desse contexto, e buscando concretizar o principio
da eficiéncia, inserido em nossa Carta Constitucional dez anos
apds a sua publicacio, o Departamento do Patrimoénio do Tri-
bunal de Justica do Parand iniciou a implementac¢do de uma
metodologia gerencial inspirada na filosofia Lean. O Lean office

Lean Office como metodologia para o atingii o do principio constitucional da eficiéncia



ARTIGO | REVISTA DA ACONJUR

é apresentado como uma oportunidade para estimular o mindset
de crescimento dos grupos envolvidos, para dotar os servidores
e servidoras de instrumentos dgeis de verificacdo da realidade
e resolugio de problemas e, sobretudo, de um ideal norteador
para conduzir o aperfei¢oamento das atividades e, assim, cum-
prir efetivamente o principio constitucional da eficiéncia.

O presente trabalho é uma pesquisa de abordagem qualita-
tiva basica (Godoy, 1995) através da qual se analisa o fendmeno
que se observa.

2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Martins (2015), o Sistema Toyota de Produ-
¢do consiste na eliminacédo de toda e qualquer forma de desper-
dicio, sendo a estabilidade do processo a base de sustentacio
para a melhoria continua. De forma introdutdria, contudo, Dahl
(2021) fala sobre os dois pilares e seus respectivos principios
que explicam e fundamentam o Sistema Toyota de Producio.
O primeiro deles é a melhoria continua, e significa desenvolver
0 pensamento critico nas equipes, que sempre devem se per-
guntar por que as coisas sdo do jeito que sdo e como podem ser
melhoradas. Espirito de desafio, kaizen e genchi genbutsu, sdo os
principios que fundamentam esse pilar. Espirito de desafio é
mover todas as pessoas, indistintamente — ou seja, a busca por
solucdes para um problema identificado € responsabilidade de
todos. Kaizen é melhoria em japonés. Esse é o propdsito, o mo-
tivo que tira da inércia as pessoas e as faz mover as maquinas.
Genchi genbutsu significa “ir a fonte”. Assim, uma mente kaizen
deve ir a fonte de um problema e verificar, por si s6, o que estd
acontecendo.

O outro pilar do Modelo Toyota de Produgdo é o respeito
pelas pessoas. Isso representa ouvir as pessoas, seja quem for
ou qual cargo ocupe. A diversidade é valorada e procurada, so-
bretudo a diversidade de ideias, pensamentos e maneiras de ver
o mundo. Trabalho em equipe é um dos principios que susten-
tam esse pilar. Para a empresa Lean, os individuos obtém suces-
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so apenas dentro de uma equipe. O outro principio desse pilar
€ o respeito - todos sdo iguais em sua capacidade de contribuir
para a busca da equipe pela perfeicido, devendo suas opinides,
percepcoes, modos de pensar e as ideias encontrar espago e
respeito.

Liker (2017) observa que o Lean estd lado a lado com o pen-
samento inovador e a promogio da aprendizagem organizacio-
nal, contribuindo, dessa forma, coletivamente para a busca de
melhoria continua. E uma mentalidade totalmente diferente da
visdo mecanicista de implementar ferramentas de modo a obter
resultados especificos e, muitas vezes, apenas de curto prazo.
Essa forma de ver e pensar o mundo estd vinculada ao mind-
set. Conforme se acredita, os mindsets ddo estrutura ao registro
que ocorre na cabega das pessoas. Orientam todo o processo de
interpretacdo. Nesse ponto, o mindset fixo cria um mondlogo
interno focalizado no julgamento: “isso significa que sou um
fracassado”; ou “isso significa que sou melhor do que eles”.

Em diversos estudos, restou investigada a maneira pela qual
as pessoas com mindset fixo tratam a informacao que recebem.
Descobriu-se que avaliam com veeméncia cada elemento de
informac@o. Uma coisa boa levava a um rétulo altamente po-
sitivo, e uma coisa ruim levava a um rétulo altamente negati-
vo. Ja as pessoas de mindset de crescimento também observam
constantemente o que acontece, mas seu mondlogo interno nao
trata de julgar a si mesmas e aos demais dessa maneira. Sem
duvida sdo sensiveis a informacdes positivas e negativas, mas
estao afinadas com suas implicagdes para o aprendizado e a
acao construtiva: “que posso aprender com isso?”; “como posso
me aperfei¢oar?”; ou “como posso ajudar meu parceiro a fazer
melhor?” (Dweck, 2017).

2.1. Os cinco principios Lean

A metodologia gerencial fundamentada na filosofia Lean
propde que o processo produtivo leve em consideracdo cinco
principios, quais sejam:

1. Valor: inicialmente, deve-se conhecer o valor a ser pro-
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duzido pela institui¢io como um todo, ou seja, aquilo que se
pretende entregar ao cliente final. No caso de um Tribunal de
Justica, tem-se que esse valor coincide com a sua missdo ins-
titucional. Assim, concebe-se que o valor a ser entregue pelo
Poder Judicidrio do Estado consiste em garantir a sociedade a
prestacdo jurisdicional acessivel, de qualidade, efetiva e céle-
re, de forma transparente e ética, solucionando os conflitos e
promovendo a pacificagio social. A defini¢do do valor também
precisa ser pensada a nivel de unidade - qual a missdo do de-
partamento, divisdo ou sec¢ao. Qual o valor que o Departamento
do Patrimo6nio entrega para a instituicdo? O reconhecimento
da missdo é fundamental para a definicdo do foco, do direcio-
namento de recursos.

2. Cadeia de valor: a segunda etapa a ser alcangada é a cons-
trucdo da cadeia de valor, a fim de que se possa entender o ca-
minho a ser percorrido para efetivamente entregar o valor ao
cliente final - neste caso, a sociedade. O Poder Judicidrio alcan-
cou essa fase ao instituir sua cadeia de valor.

3. Fluxo: a terceira etapa consiste em estabelecer as roti-
nas de trabalho de tal forma a evitar que o processo de traba-
lho ndo alcance seus objetivos. Nesta fase, busca-se esmerar
no detalhamento do mapeamento e remodelagem do processo
produtivo a fim de identificar e resolver gargalos. Também nes-
se momento sdo identificados e tratados os riscos que impac-
tam no fluxo continuo e sauddvel das atividades. O processo de
identificagdo do fluxo € interdependente da implementagio da
gestdo de riscos. Sdo processos que podem e devem ocorrer de
forma paralela.

4. Cliente: nesta etapa, volta-se novamente ao cliente, para
entender as suas necessidades e os seus anseios, e se estes estdo
sendo atendidos adequadamente e com elevado grau de satisfa-
cdo. E um momento de se rever as expectativas dos clientes, o
que podera ser implementado por meio de pesquisas de satis-
facdo (rotineiras ou, preferencialmente, a cada entrega realiza-
da), com estabelecimento de canal direto para criticas, elogios
e sugestoes etc.

5. Exceléncia: por fim, deve-se buscar a perfeicdo. Condiz
com afastar a ideia do “ja estd bom assim” e estar continua-
mente a procura de aperfeicoamento. Uma pessoa imbuida da
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filosofia Lean mantém em si um desassossego produtivo que
sempre o desafia a melhorar.

E preciso ter em mente que esse fluxo de desenvolvimento
nao se completa em si mesmo. Trata-se de um processo conti-
nuo em todas as suas fases (Dahl, 2021, Liler, 2018, e Martins,
2015).

2.2. Principais ferramentas Lean

1. 5S: a ferramenta consiste na implementacdo de cinco
processos para a redugio de desperdicios descritos na cultura
japonesa, cujas palavras iniciam-se com a letra S (seiri - utili-
zacdo, manter apenas o que for util; seiton - organizacio; seiso
- limpeza; seiketsu - saude; e shitsuike - autodisciplina) (Tapping
e Shuker, 2003). A implementacio de melhorias no ambiente de
trabalho, com manutenc¢io apenas dos itens necessdrios, nos
quais se incluem os arquivos e midias digitais, de modo siste-
maticamente organizado que permite controle visual e execu-
clo de tarefas de forma enxuta. A organizacio confere maior
controle sobre o espago e gestdo das atividades realizadas, evi-
tando-se desperdicio de tempo em buscas.

2. Kamban - gerenciamento visual: alcancada uma melhor
organizacgio do espaco fisico e virtual, a ferramenta recomenda
a adogdo de formas de gestdo visual. Atualmente, uma ferra-
menta que implementa essa filosofia sdo os painéis desenvol-
vidos com programas de BI (business intelligence), que traduzem
os dados em quadros e graficos de facil visualizagio e interpre-
tacao.

3. Mapeamento de processos: decorre da definicao do flu-
X0 e consiste na sistematizacido do processo de trabalho com
a definicao encadeada das tarefas que sido executadas para o
atingimento do resultado esperado.

4. Gestao de riscos: consiste no conjunto de atividades co-
ordenadas que visam a gerenciar os eventos com potencial de
impedir ou atrapalhar a implementa¢io dos resultados pre-
tendidos. A implementacdo de uma metodologia de gestio de
riscos tem por pressuposto o mapeamento dos processos. Tal
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ferramenta permite que a administracio possa direcionar seus
recursos humanos e materiais para evitar a implementacio dos
riscos, minimizar as consequéncias ou mesmo aceitar a ocor-
réncia, conforme a gravidade.

5. Fluxo continuo de informacdes: o processo deve tramitar
de modo a nio haver interrupgoes, espera ou retrabalho. As in-
teracOes entre as pessoas devem ser planejadas e eficientes. A
comunicagdo costuma ser um dos desafios de qualquer institui-
¢do, e a sua eficiéncia se revela nos processos de trabalho. Uma
boa comunicacio entre as pessoas envolvidas na execucio das
tarefas resulta em um processo mais enxuto e eficiente.

6. Kaizen: a melhoria continua é um dos fundamentos da
metodologia, e uma das formas para a sua concretizagido é a
participacao das pessoas no processo de melhoria, com a apre-
sentagdo de propostas de inovacao e aperfeicoamento dos pro-
cessos de trabalho. O engajamento das pessoas € fundamental
para a melhoria dos processos e da instituicdo. E importante
que o individuo se veja como engrenagem e motor das mudan-
cas.

7. Ciclo PCDA: diagrama causa e efeito. As acdes devem ser
planejadas, executadas e avaliadas, de modo que a nova acéo
ndo repita os erros e problemas identificados. As tarefas de-
vem ser executadas de modo aperfeicoado em relagio ao ulti-
mo processo. A aplicagido do ciclo mostra-se providencial nos
processos administrativos. A identificagio dos problemas e
dificuldades enfrentados no desencadeamento dos processos
administrativos é fundamental para que o processo de trabalho
seja aprimorado para reduzir prazos e melhorar resultados.

8. Padronizacao: a manutencao das melhorias, assim como
a reducio de desperdicios com a repeticdo de tarefas, pressu-
poe o estabelecimento de padrdes. Contudo, a padronizagio no
Lean office ndo pode ser entendida como uma barreira a inova-
¢do. O processo deve ser constantemente melhorado e os pa-
droes, atualizados.
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3. IMPLEMENTACAO DA METODOLOGIA NO
TRIBUNAL DE JUSTICA

3.1. Departamento do Patrimdnio

A introducao do Lean office como metodologia de susten-
tacdo voltada para a melhoria continua deu-se a partir de 2018
no Departamento do Patrimonio. O projeto Lean foi apresen-
tado formalmente para a equipe por meio de palestra com a
apresentacdo dos conceitos bdsicos. Seguiu-se a implantacio
da ferramenta 5S, com auxilio da Corregedoria Geral de Jus-
tica. No mesmo contexto, foram iniciados o mapeamento dos
processos, o desenvolvimento e a implementagdo da gestio
de riscos. Com o mapeamento, a equipe teve oportunidade de
observar os processos de trabalho em sua integralidade, sur-
gindo oportunidades de melhorias de alguns fluxos. Definidos
os mapas, houve a identificaco e a categorizacao dos riscos, o
que trouxe um conhecimento maior dos eventos com potencial
para impactar no resultado dos processos, tendo sido desenvol-
vidos check-lists e outras ferramentas para afastar ou mitigar a
ocorréncia de tais eventos.

A implementacdo do projeto coincidiu com a implementa-
¢ao da gestao por competéncias, de modo que o Departamento
do Patrimonio teve a oportunidade de conhecer as capacidades
que precisavam ser desenvolvidas, promovendo a capacitacdo
com metodologias ativas, de modo que os conceitos Lean of-
fice foram apresentados a todos em oficina especialmente de-
senvolvida na unidade. Houve a simulagdo de um processo de
trabalho, dividida a equipe em grupos menores multidiscipli-
nares, de modo a permitir uma maior integragao do time e co-
nhecimento das etapas que envolvem as diferentes divisoes do
Departamento.

Outra pratica implementada foi o estabelecimento do Kai-
zen, sendo incentivada a participacdo dos servidores com a
apresentacio de sugestdes de melhoria. As sugestdes de me-
lhoria tinham a viabilidade avaliada por uma comisséo insti-
tuida para tal fim, sendo as aprovadas submetidas a uma nova
avaliacdo, com o fim de seleclo e certificacdo das melhores
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iniciativas. As reunides nas quais eram avaliadas as propostas
de melhorias propiciavam o surgimento de novas ideias, cons-
tituindo momento proficuo para o aprimoramento da gestao.

O procedimento de apresentacio e andlise das propostas de
melhoria foi aperfeicoado, tendo sido desenvolvido um formu-
lario Kaizen padrio. Tal medida proporcionou maior engaja-
mento e maior qualidade das propostas, uma vez que o formu-
lario impelia a uma maior reflexio sobre as ideias/sugestdes/
propostas apresentadas, otimizando o tempo de analise.

O modelo de formuldrio Kaizen desenvolvido demandava do
servidor a descricao do problema/oportunidade/situacao atual;
da proposta de melhoria/situacdo esperada; do plano de agio,
com definicdo de implementacao da proposta; padronizacao da
medida/agio e eventual expansao; e, por fim, os resultados es-
perados.

3.2. O projeto Lean thinking

No biénio 2021-2022, o Departamento do Patrimoénio desen-
volveu um novo plano de agio para as suas atividades. O plano
objetivava o estabelecimento de uma ponte entre o Planeja-
mento Estratégico da Organizacio e as atividades dos servido-
res. No capitulo referente ao projeto Lean office, o documento
estabeleceu oito a¢des a serem desenvolvidas ao longo do peri-
odo pelos gerentes da unidade, a saber:

Acao 1: divulgar e utilizar ferramenta para registro conti-
nuo das propostas de melhoria apresentadas pelos colaborado-
res (Kaizen).

Acdo 2: desenvolver método objetivo para utilizag¢do, no
processo de avaliag¢do funcional ou de estdgio, das propostas de
melhoria e engajamento com a implantagio (Kaizen).

Acéo 3: instituicdo do Café Virtual - curto momento de des-
contracao no decorrer da semana em que os servidores, estagi-
arios e colaboradores se reuniam virtualmente para conversar
sobre temas alheios as suas rotinas de trabalho. A implemen-
tacdo da pratica buscava reafirmar o vinculo pessoal, ainda que
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vivenciando o distanciamento fisico imposto pela pandemia de
Covid-19.

Acdo 4: realizar pesquisas periddicas de satisfacio com os
servicos prestados no Departamento, por meio de formuldrio
de intranet, divulgando os resultados e adotando medidas con-
tinuas de melhoria.

Acao 5: realizar estudo sobre os riscos relacionados a causa
“pessoa”, a fim de se identificar a possibilidade de automacao
das tarefas e redugao das chances de erro (Poka-Yoke).

Acéo 6: implantar a “rotina Gemba”, que consistiu em inter-
visitagdes periddicas entre diretor e gerentes das unidades do
Departamento, com o devido registro das trocas de experién-
cias e acompanhamento sistematizado das sugestdes decorren-
tes desses encontros.

Acao 7: implantar a Rotina Nemawashi - agendamento de
discussoes periddicas, em que os servidores envolvidos nos
bl
processos de trabalho avaliam oportunidades de melhoria.

Acio 8: adotar rotinas periddicas para a realizacdo das tare-
fas de organizacdo e limpeza do ambiente de trabalho, pastas
de arquivos na rede interna e refinar as bases de dados dos sis-
temas.

No final do ano de 2022, todas as a¢des descritas no Plano
relacionadas ao projeto Lean thinking foram concluidas. A uni-
dade responsavel pelo acompanhamento e execucdo do projeto
afirmou que foi possivel perceber ao longo da execucio do pla-
no uma melhor compreensio por parte das equipes das respec-
tivas atividades e a busca pelo cumprimento de metas.

Nesse sentido, foram padronizados procedimentos e cria-
dos modelos para utilizagao do sistema eletronico de informa-
cOes, com checklists variados para contratacéo direta, locacio
de imdveis, emissdo de pareceres, entre outros temas. Tal enga-
jamento elevou a qualidade do servico e sua execucao de forma
continua e padronizada.
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3.3. Os resultados ao longo do tempo

A unidade pesquisada, Departamento do Patrimoénio, € res-
ponsavel pelos processos licitatérios da instituicdo. Sao carac-
teristicas desse setor a necessidade de seguir padrdes impos-
tos por atos normativos e legais, possuir um volume regular
de contratacdes ao longo dos anos, com pequenas variagdes, e
utilizar sistemas informatizados internos e externos no decor-
rer do processo.

O grafico a seguir apresenta a evolugdo dos prazos proces-
suais das licitagoes.

EVOLUCAO DOS PRAZOS MEDIOS PROCESSUAIS (EM DIAS)

300 + 281

200

172

100 —+

44 45 42 46 45 43
o o o e o

2018 2019 2020 2021 2022 2023

B Protocolo e homologacdo 4 Protocolo e abertura @ Abertura e homologagdo

Gréfico 1: Evolugao dos prazos de licitacdo. Fonte: unidade pesquisada

Considerou-se como marco inicial a data de protocolo do
pedido para o fornecimento de material, equipamento ou ser-
vigo, seja de uma unidade interna ou externa do Departamen-
to. A partir dai, sdo contados os dias de tramite do expediente.
A linha mais alta representa o processo licitatério como um
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todo, uma vez que a homologacio constitui o fim do processo
licitatério, momento em que o ordenador de despesa declara a
empresa vencedora do certame.

A linha do meio representa o prazo em dias decorridos na
fase interna da licitacdo, em que os atos se ddo exclusivamente
no ambito interno da administrac¢do, do protocolo do pedido
até a publicacdo do edital. Por fim, a linha mais baixa indica
o prazo transcorrido na fase externa da licitacio, que se inicia
com a publicacio do edital e vai até a homologacio.

E possivel observar que o processo licitatério teve um incre-
mento de eficiéncia entre os anos de 2018 e 2021, especialmen-
te em sua fase interna, cujo prazo foi reduzido em 35 dias. Os
ganhos, contudo, foram perdidos no ano de 2022. E os dados
referentes ao ano de 2023 indicam que houve redugao dos pra-
zos, retomando-se os patamares do ano de 2018, ano de inicio
do projeto Lean office.

A despeito da importancia da medi¢do dos prazos dos pro-
cessos administrativos, ndo se pode olvidar que o prazo néo € a
Unica medida da eficiéncia dos processos. Ao longo dos anos,
o Departamento deparou com outros desafios, como a imple-
mentacdo da Nova Lei de Licita¢des, que trouxe novidades e
maiores complexidades ao processo licitatério. Tampouco se
pode olvidar que o processo administrativo atingiu uma maior
maturidade com a implementacdo de novos controles, com au-
mento da seguranca juridica do gestor.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Ha consenso entre os estudiosos da administracio publica
contemporanea no sentido de que os instrumentos de gestio da
iniciativa privada nunca devem ser transplantados para o setor
publico acriticamente. As peculiaridades do setor publico de-
terminam que sua gestdo é mais intrincada, mais tangenciada
por questdes que ultrapassam as relag¢des cujo locus predomi-
nante é o mercado. A administracido dos assuntos publicos &,
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entdo, a gestao externa de um contexto sociopolitico complexo.

Sabe-se também que a compreensdo da realidade néo €
compartilhada por todos os servidores / setores / organizagdes,
porquanto aspectos pessoais e culturais exercem forte influén-
cia no modo como a pessoa compreende e interage no mundo
corporativo. Nesse sentido, fundamentar as atividades de um
setor [ unidade / organizacio a partir de uma metodologia clara
tende a possibilitar um maior engajamento e a reafirmacéo do
propdsito das atividades que se desenvolvem.

De todo modo, a complexidade do tema passa ainda por
questdes que envolvem, dentre outros, o cumprimento de me-
tas e objetivos de curto e médio prazo, a aderéncia das pessoas
ao planejamento estratégico da organizacao, a forma como a li-
deranga € exercida, ao estabelecimento de prioridades - enfim,
uma série de circunstincias que interferem no desenvolvimen-
to das atividades e como a pessoa se vé diante dessas varigveis.

Assim, a obtencio ou ndo de resultados positivos depende
de diferentes circunstancias, que nido podem ser desconside-
radas. Os estudos, nesse sentido, precisam ser reiteradamente
aperfeicoados a fim de se compreender tais varidveis.
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