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A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO EM AMBIENTE
COMPLEXO E CRIATIVO: CULTURA ORGANIZACIONAL

1. Introducao

A Secretaria de Acompanhamento e Estudos Institucionais (SAEI) foi concebida
segundo filosofia, principios e valores diferentes da maioria de drgéos e reparticoes publicas
federais. A atitude em tela deveu-se a necessidade do Orgao em responder com rapidez,
precisdo e oportunidade as demandas da Secretaria-Executiva do Conselho de Defesa
Nacional (CDN) e da Camara de Relacbées Exteriores e Defesa Nacional (CREDEN), bem
como atender as necessidades em acompanhar e aprofundar em estudos estratégicos temas
com potencial de crise, e articular o gerenciamento de crises, em nivel Presidéncia da
Republica.

Estas demandas implicaram no desenvolvimento de um perfil diferenciado dos
servidores da SAEI, aspectos todos esses referentes a parametros do profissional possuir
competéncias para buscar o conhecimento, ter a percepcao de cenarios e da conjuntura para
acompanhar e monitorar temas sensiveis, bem como habilidades para articulacdo, dentro e
fora do Governo, em momentos de crise.

Com tais indicadores, na SAEI se incutiu um processo de gestao que permitiu habilitar
pessoas, que possuiam larga experiéncia profissional em carreiras de Estado (diplomatas,
militares das Forcas Armadas, advogados da Unido, analistas de Inteligéncia, policiais
federais, dentre outros), para lidar com temas sensiveis, complexos, de dificil andlise, tudo
em ambiente que requer equilibrio emocional para dar sustentacado aos momentos de grande
pressao, comuns em momentos de crise.

Apds mais de seis anos da criagdo da SAEI, vislumbrou-se nessa oportunidade o
momento de compartilhar as experiéncias bem sucedidas da Secretaria no campo da Cultura
Organizacional, aduzindo que os processos adotados permitiram a melhoria dos indices de
satisfacdo dos servidores da Secretaria, respeito e reconhecimento dos parceiros e
colaboradores internos e externos da organizagao.

Esta proposta, portanto, pretende demonstrar como se deu esse processo, bem como
compartilhar as experiéncias vivenciadas na area de Gestdo de Pessoas, acrescentando
que, respeitadas as especificidades dos diversos 6rgaos publicos, ha espaco para o
aperfeicoamento no comportamento das instituicbes e das pessoas que nelas trabalham, que
podem ser inspiradas nas formas de trabalho adotadas na SAEI.

2. Desenvolvimento
a. Consideracoes Gerais

Em todas as organizacgdes e instituicdes, a cultura tem um papel fundamental pois é
ela que impregna as praticas utilizadas. Constitui um conjunto de representagbes mentais,
formando um sistema de significacdes e funcionando como cimento que procura unir 0s
membros em torno dos mesmos objetivos e modos de agir (Aguiar, 2005, p.12).

Para Robbins (2002), o que nos leva a fonte priméria da cultura organizacional — os
fundadores da empresa — sdo 0s costumes, as tradicdes e a maneira geral de fazer as coisas
em uma organizacao. O comportamento dos fundadores representa um modelo, encorajando
os funcionarios a se identificarem com ele, introjetando seus valores, conviccoes e



premissas. O processo de criacdo de uma cultura ocorre quando a organizagao s6 contrata e
mantém pessoas que pensam e sentem as coisas da mesma forma que seus fundadores, e
doutrina e socializa os funcionarios de acordo com a forma de pensar e sentir comum,
denotando uma equipe Unica, um time.

Chiavenato (2004) afirma que cada pessoa vai, gradualmente, desde o nascimento,
internalizando e acumulando os efeitos da cultura por meio do processo de educacédo e
socializacdo. A cultura fundamenta-se em uma base de vida alicercada em comunicacao
compartilhada, padrdes, cédigos de conduta e expectativas.

As considerac¢des acima, antes de se buscar fundamentacao teérica para os trabalhos
desenvolvidos em gestdo de pessoas na SAEI, se fizeram necessarias para indicar que tais
valores, conceitos, formas de agir e expectativas, por vezes de forma empirica, estdo muito
presentes e sdo perseguidos na Secretaria que, desde a sua criacao (1999), tem procurado
estabelecer cultura organizacional que procura unir seus membros em torno dos objetivos
previstos, bem como incutir, em seus colaboradores, o espirito de equipe, tudo em um
contexto de compartilhamento de conhecimento e informagdes, caracteristicas importantes
nesta Organizacao.

b. As origens da cultura organizacional na SAEI

As origens da SAEI se confundem com a propria existéncia do Gabinete de Crise
(GCRISE), que foi criado formalmente em maio de 2003, embora, para horror dos burocratas,
funcionasse desde 1999. A Secretaria surgiu inicialmente para cumprir fungdes executivas do
CDN e da CREDEN. Nao obstante, uma situacéo ocorrida no Estado de Roraima marcou o
inicio da formacéao da Secretaria e do Gabinete de Crise da Presidéncia.

Em marco/abril de 1998, naquele ente federativo, incéndios florestais inesperados
exigiram uma articulacao imediata de diferentes érgaos da Uniao, Estado e municipios, para
debelar o sinistro. A oportunidade advinda dessa crise permitiu surgir uma nova instancia na
esfera da Administracdo Federal, o GCRISE, mesmo que de forma precéaria. Na ocasido, a
SAEI estava para ser estruturada, vinculando-se, portanto, o Gabinete de Crise a Secretaria,
dai haver uma simbiose entre essas instancias.

Os vinculos e interacdes da SAEI e o GCRISE tém origens curiosas. Por ocasido dos
incéndios em Roraima, a SAEI estava em vias de formacdo, ndo havendo um modelo
definido. A necessidade de articular érgaos de diversas instancias de poder, mostrou que
deveria ser criada uma entidade com essas atribuicoes, aspecto que deu origem ao GCRISE.
Da mescla entre uma demanda Institucional de articular 6rgaos e da necessidade de cumprir
funcdes executivas no CDN e na CREDEN surgiu a SAEI e, por conseguinte, o GCRISE que
foi vinculado a Secretaria.

A ocasidao decorrente da crise em Roraima permitiu a construcdo de um modelo de
gestdo que se aprimorou ao longo dos ultimos anos. Nesse contexto, uma situacao de crise
permitiu o desenvolvimento de processos de gestdo eficientes que resultaram em
reconhecimento da SAEI e do GCRISE como organismos capazes de articular e coordenar
acoes que envolviam entes dos diversos niveis de governo para a solucao de problemas
existentes. A situacdo em tela foi registrada para caracterizar a origem da principal vocacao
da SAEI qual seja a competéncia de “articulacao”.

c. A Organizacao da SAEI

A Secretaria de Acompanhamento e Estudos Institucionais (SAEIl) é o d&rgao
responsavel por assessorar o Chefe do Gabinete de Seguranca Institucional (GSI) no trato



de temas que, em face de sua natureza complexa e evolugéo incerta, tém potencial para
serem geradores de tensdes ou crises; coordenar a execucdo de atividades permanentes,
técnicas e de apoio administrativo, como Secretaria-Executiva do CDN (Colegiado de
Estado) e da CREDEN (do Conselho de Governo).

Para isso, a SAEI estad organizada em Coordenadoria-Geral de Estudos Institucionais,
Coordenadoria-Geral de Acompanhamento, Coordenadoria-Geral de Assentimento Prévio e
Area de Expediente e Apoio Administrativo. Na Secretaria, mesmo ndo constando do seu
organograma, funciona o Gabinete de Crise (GCRISE), instancia encarregada gerenciar
situacoées, menos politica e econbdmica, que possam afetar e atingir a Presidéncia da
Republica.

A Coordenadoria-Geral de Estudos Institucionais compete realizar estudos
estratégicos e propor medidas para aprimorar a eficiéncia das estruturas envolvidas no
gerenciamento de problemas relacionados com o CDN e com a CREDEN; articular e
coordenar grupos de estudo; congregar assuntos que possam influir nos rumos da crise
gerenciada; propor convénios e parcerias com Centros de Estudos, ou Centros Estratégicos
de Universidades e de Escolas Militares de Altos Estudos.

Por sua vez, a Coordenadoria-Geral de Acompanhamento se incumbe de selecionar e
propor assuntos de carater nacional ou internacional considerados relevantes e realizar o
acompanhamento, buscando conhecimento sobre o tema; selecionar e propor relacdo de
assuntos que merecem um estudo mais aprofundado por parte dos assessores da
Coordenadoria-Geral de Estudos; acompanhar o andamento de propostas de edicdo de
instrumentos legais e juridicos, em tramitagdo na Presidéncia da Republica, relacionados
com o gerenciamento de crise; convocar e organizar 0s meios necessarios a realizacao das
reunides do CDN e da CREDEN; apresentar uma abordagem do assunto aos representantes
dos ministérios e érgaos envolvidos no gerenciamento de crise, em sua fase preventiva.

Quanto a Coordenadoria-Geral de Assentimento Prévio compete analisar os
processos referentes ao Assentimento Prévio, bem como propor a sua concessao; realizar
estudos e elaborar propostas com vistas ao aprimoramento e a atualizacdo da legislacao
referente ao Assentimento Prévio; realizar estudos e avaliar o uso, a ocupacgéao e a utilizacao
de éareas indispensaveis a seguranca do territério nacional, especialmente na faixa de
fronteira e nas relacionadas com a preservacdo e a exploracdo dos recursos naturais;
realizar estudos.

Por outro lado, embora nao haja previsdo do Gabinete de Crise na estrutura
organizacional, a SAEI dispde de uma equipe permanente, acrescida de outros integrantes
de forma ad hoc a cada crise. Este grupo é pequeno, apenas uma quinzena de funcionarios
experientes, porém abarca muitas corporacoes de Estado (oficiais das Forcas Singulares,
diplomatas, analistas de Inteligéncia, advogados, especialistas em informatica, dentre
outros), cada um com seus vinculos com érgaos de origem. No momento em que se
configura a crise, esses vinculos sao reforcados, sendo trazidas as pessoas que possam
agregar valor ao grupo inicial da Secretaria e contribuir para a solucao da questao.

Para que se avalie a importancia e abrangéncia dos temas tratados na SAEI, séo
acompanhados: América Latina; Integracdo Regional; Operacées de Paz; Foéruns
Internacionais; Meio Ambiente; Questdes Sociais; Questdes Fundiarias; Questbes Indigenas;
Segurancga Publica; Saude Publica; Saude Publica; Infra-estrutura e Integragdo Nacional;
Forcas Armadas; Defesa Civil; Assentimento Prévio; Recursos Naturais; Inteligéncia;
Pensamento Estratégico; Areas Indispensaveis a Seguranca Nacional; Programa Nuclear;



Programa Aeroespacial; Terrorismo; Seguranca Portuaria e Aeroportuédria; Biotecnologia;
Bens Sensiveis; Tecnologia da Informacéao; Dados Orbitais, dentre outros.

d. Aspectos de realce da cultura organizacional na SAEI

A SAEI é um 6rgao que se caracteriza pela natureza diversificada e imprevisivel das
demandas recebidas e por adotar processos de trabalho, em sua maioria, intensivos em
conhecimento (Campos e Lima, 2003, p. 14). As caracteristicas em pauta levaram a se
adotar uma nova forma de gerir 0s recursos humanos na Secretaria e, por consequéncia, foi
estabelecida uma cultura organizacional que permitiu dar resposta ao diversificado rol de
missdes recebidas.

O desafio consistiu em criar mecanismos de gestdo que permitissem gerir recursos
humanos provenientes de diversas carreiras de Estado (diplomatas, militares, advogados da
Unido, servidores da Caixa Econdmica Federal, etc.) no trato de um amplo repertorio de
conhecimentos e informacdes que buscavam subsidiar decisées de Governo, além de
antever problemas relacionados a temas criticos em que ha necessidade de que se
percebam tendéncias e desdobramentos dos fatos analisados.

Penso que o primeiro passo para o estabelecimento de uma “cultura SAEI", foi a
acomodacao fisica de todos os integrantes da Secretaria em um ambiente Unico de trabalho.
Ou seja, a adogao de um layout que privilegiou a aproximacao de todos os servidores da
Secretaria, estabelecendo cunho informal nesse contato.

O arranjo em tela foi decorrente da percepgcéao de que os servidores da SAEI tinham
origens diversas, além de cada um trazer um método de trabalho muito diferente, havendo a
necessidade de convergéncia metodologica para colimar maneiras de trabalhar, aspectos
propiciados pelo estabelecimento do /ayout, que aproximou as pessoas e 0s contatos.

Destaca-se, ainda, que esta “sala de redacédo de um jornal” permite que se verifiquem
impactos cruzados entre os temas que estdo sendo acompanhados, permitindo que melhor
se antevejam intersecdes e atores envolvidos.

Por sua vez, o servidor da SAEI integra um 6rgao destinado a proteger as instituicdes
e os cidadaos brasileiros, tratando, em seu dia-a-dia, de assuntos e temas sensiveis,
complexos e de dificil analise, além desse contexto todo gerar uma tensao, aspecto que traz
grande pressdao sobre a equipe. Com todos esses ingredientes, a aproximagao dos
assessores mostrou-se benéfica a SAEI, trazendo coeséo e desenvolvimento de um espirito
de equipe proprio para o trato dessas questdes.

No curso das transformacdes vislumbradas para a SAEI, ficou patente a necessidade
de preservacdo da vocagdo para atuar nos bastidores da Presidéncia da Republica,
principalmente, por tratar de temas sensiveis que envolvem seguranga do Estado e de suas
Instituicdes. Nesse contexto, uma nova caracteristica cultural emergiu na SAEI que foi a de
diariamente reunir seus membros para que, na atividade denominada de “bom - dia”,
houvesse discussao e troca de informacbes para que se vislumbrar alternativas e possiveis
encaminhamentos para o item da pauta. A adocido desse tipo de procedimento permite
estabelecer um enfoque multidisciplinar ao problema, assegurando ao decisor diferentes
maneiras de ver e resolver a questao.

Outra caracteristica muito presente na SAEI consiste na preocupacado de todos em
buscar o conhecimento. Esta afirmagao parece 6bvia para um 6rgao que tem na informagao
sua principal forma de trabalho. No entanto, é importante ressaltar a maneira como se
executa tal processo. Citando Campos e Lima (2003), a busca do conhecimento se da por



meio do aprendizado em situagdes vivenciadas, de trocas de informag¢des com especialistas,
da participagcdo em eventos e em grupos de estudo e, principalmente, pela disposicdo de
aprender.

Para buscar o conhecimento, os assessores tém “liberdade de acao” para estabelecer
parcerias e realizar trocas de informacao com especialistas sobre a questdo proposta, bem
como ha orientacdo para a promocao de eventos e a participacdo em grupos de estudos e
em conselhos que permitam adquirir o conhecimento demandado na SAEI.

E importante ressaltar na cultura organizacional da Secretaria as diferentes maneiras
de sistematizacdo do compartilhamento de informacdes entre os assessores. Acima, foi
mencionada a importancia da reuniao do “bom — dia”, que é uma atividade informal de
contato. Desta feita, procura-se caracterizar a importancia atribuida ao compartilhamento de
conhecimento. A despeito de haver uma distribuicdo de temas a assessores, a participacao
em grupos de trabalho com foco em temas especificos e a apresentacdo de relatérios
verbais e escritos sobre a participacdo em eventos é “socializada” com todos os assessores
que podem opinar, sugerir e agregar valores ao “produto final” sem que isso signifique
constrangimento a quem produziu o documento.

Nesse contexto, ainda, os conhecimentos produzidos na Secretaria tém a chancela
exclusivamente da SAEI, caracterizando o carater impessoal na expedi¢cao de documentacao
e refletindo o espirito de equipe presente em todas as situacoes.

Merece atencdo especial se estudar as ‘“relacbes de poder” desenvolvidas na
Secretaria. Em primeiro momento, verifica-se que ha predominio do contato informal entre os
assessores, principalmente, em funcdo da proximidade propiciada pelo layout criado na
SAEI.

Como cita Fleury (1996), na determinacdo da forma e do conteudo dos principios e
regras que regem as relagdes no seu interior, as organiza¢des procuram apresenta-los como
uma necessidade, como ordem das coisas, acima de sua prépria vontade. Contudo, buscam,
através deles, organizar as relacées contraditérias entre os grupos sociais, bem como os
conflitos oriundos a partir da légica interna.

As relacdes de poder na SAEI foram estabelecidas de forma diferente e inovadora. A
necessidade de regras bem definidas, como menciona Fleury no item acima, nao foi o foco
principal estabelecido na Secretaria durante a sua estruturacdo, até porque a vocacao é a
articulacao. Ao contrario, houve desestimulo a criagao de regras fixas por se entender que,
ao lidar com situacdes tao diversas, a imposi¢cdo de um regramento poderia tolher ou limitar a
acao dos colaboradores durante uma crise ou no dia-a-dia de trabalho. Nesse contexto, o
primeiro passo foi ndo estabelecer regras.

O tratar com a crise consiste na busca por conciliar idéias antagdnicas. Na SAEI ha
mais de uma dezena de profissionais de carreiras de Estado, como vimos anteriormente.
Este aparente ambiente heterogéneo, no qual ha diversas visbes e maneiras contraditérias
de observar as coisas, significou um ganho importante para a Secretaria. Nesse contexto,
emergiu outra caracteristica na assessoria prestada pela SAEI, qual seja a de oferecer
solugbes que se inserem no rol do ineditismo e no ouvir todas as partes envolvidas no
problema. A dindmica em tela trouxe beneficio ao assessor, que passou a estar
comprometido com as solugdes vislumbradas e, por outro lado, permitiu que as pessoas
envolvidas na questdo depositassem confianga na SAEI ao desempenhar o gerenciamento e
intermediacao de crises.



Com esses ingredientes relativos as relacées de poder, ndo queremos mencionar que
houve um “desprezo” as chefias e a hierarquia tipicas de organizagdes de Estado. Nao
obstante, julga-se que, ao contrario, houve uma aproximacgao de todos os niveis funcionais e
um comprometimento dos assessores com a SAEI, sem que houvesse prejuizo aos cargos e
funcdes previstas no Quadro de Organizagéo.

Por fim, gostariamos de caracterizar que a SAEl é uma organizagdo “aberta”. O
sentido dessa afirmacao esta relacionado ao desejo permanente de seus quadros em
“aprender” com a situacao que se apresenta. Como cita Robbins (2002), uma organizacao
que aprende é aquela que desenvolve capacidade de mudar e se adaptar continuamente. Na
SAEI, essa caracteristica esta muito presente.

* % *

A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO EM AMBIENTE
COMPLEXO E CRIATIVO: TRABALHO DE ARTICULACAO

1. Introducao

A Secretaria de Acompanhamento e Estudos Institucionais (SAEI) tem na articulacéo
uma das principais vertentes do rol de suas atribui¢cdes. Isto significa dizer que o
conhecimento técnico especifico ndo estd armazenado em sua base de dados, e nem disp6e
de especialistas sobre todos os temas de interesse. A chave de sua atuacdo consiste em
buscar, com oportunidade, fontes de conhecimento e competéncias para a solucao de
demandas que a situacao exige.

Nesse contexto, os assessores da SAEI, por intermédio de ferramentas de gestdo da
informacdo e de uma “politica transversal” para o estabelecimento de contato externo com
parceiros publicos e privados, reunem a mesa especialistas capazes de promover a
discussao de alternativas e possiveis solucdes para as questdes vivenciadas. Dessa forma, o
estabelecimento de uma rede de contato eficaz € fundamental.

Com tal propésito, a SAEI realiza essa articulagao por meio das Coordenadorias de
Estudos; de Acompanhamento; de Assentimento Prévio; e de Apoio Técnico-Administrativo,
tudo segundo duas vertentes, sendo a primeira de maneira institucional e a outra informal,
caracterizando que esses processos se complementam. Cumpre ressaltar que o contato
informal (Assessores das Coordenadorias com 0s parceiros e colaboradores externos)
empresta agilidade a acao de articulacdo e estreitam os relacionamentos inter-pessoais com
membros das organiza¢des envolvidas. Tal contato tem se mostrado um instrumento valioso
na medida em que, sem ferir os preceitos hierarquicos peculiares as instituicdes, ha maior
rapidez na solugdo de demandas, além de apresentarem eficacia em seu resultado em
funcao do perfil técnico e do nivel de articulacdo das propostas para a acao.

Desta forma, este trabalho tem como escopo apresentar as ferramentas de gestao da
informacao empregadas, apresentar os mecanismos empregados para o estabelecimento de
contato, expor as politicas transversais desenvolvidas por assessores da Secretaria no
exercicio de suas funcbes de articulacdo com entes da administracdo publica e
colaboradores do meio privado, bem como caracterizar a metodologia, valores e aliangas
estratégicas necessarias ao exercicio da articulagao.

Para isso, no curso desse trabalho buscaremos estudar o modelo de articulacdo em
rede adotado na SAEI, por vezes confrontando tais idéias com outras formas de gestdo e
com referenciais tedricos discutidos no meio académico sobre 0 assunto. Por se tratar de um



modelo aberto a discussdo, ha intencdo de deixar alternativas para que possamos trocar
experiéncias e agregar novas idéias que aperfeicoem o processo de gestao em tela.

Por fim, buscaremos validar o modelo de articulagdo adotado pela SAEI,
caracterizando que, anualmente, sdo realizadas atividades que permitem a todas as
coordenadorias e assessorias da Secretaria avaliar e propor melhorias para o
aperfeicoamento do trabalho executado, atividade que se denomina “Repensar SAEI”. Além
disso, mencionamos que a validacao e eficacia sdo colocadas a prova em toda ocasidao em
que se exige o concurso de tal assessoria.

2. Desenvolvimento
a. Consideracoes Gerais

A luz das atribuices da SAEI, verifica-se que a articulacdo consiste em um dos
principais focos das atividades desenvolvidas na Secretaria. Para cumprir as a¢des previstas
nesse rol, houve a necessidade de mudar as formas de interacdo de seus integrantes, tanto
no ambiente interno quanto no relacionamento e contatos externos. No curso desse
processo, as mudancas levaram em conta os aspectos de que teriam impacto significativo na
estrutura da Secretaria; que deveriam ser permanentes; e persistir ao longo do tempo. Um
outro aspecto, ndo menos importante, foi alvo de preocupacao ao se adotar o modelo. Trata-
se do fato de haver acentuada rotatividade de assessores na SAEI, situagdo que preferimos
encarar pelo lado positivo na medida em que constantemente ha necessidade de adaptacao
de ambos (assessores e Secretaria).

Cumpre ressaltar que no conceito de mudancgas continuas esta contida a idéia de que
a SAEI precisa, em consonancia com a conjuntura dos entes publicos e privados, evoluir de
forma quantitativa, préprio do crescimento de uma Instituigdo, mas também, aspectos mais
complexos, qualitativos, que envolvem os relacionamentos com toda a estrutura de Governo
e parceiros externos.

Nesse sentido, em um primeiro momento, buscou-se definir que parcerias estabelecer
para a SAEI desempenhar suas fung¢des de articulagao, ficando evidente a necessidade de
buscar parceria com o0 meio académico, que serd objeto de aprofundamento em
“efetividade”. Do mesmo modo, tratou-se de otimizar as rotinas burocraticas existentes até
entdo, carreando a maioria dos esforgos dos integrantes da SAEI para a atividade — fim. Por
ultimo, verificou-se que a realizacao de aliancas estratégicas seria fundamental para o
desenvolvimento das tarefas da Secretaria. Esta situacdo comporta uma analise mais
aprofundada e sera tratada a seguir.

Na atual conjuntura, as politicas de inovacdo e relagdo entre parceiros publicos e
privados requerem o desenvolvimento de aliangas estratégicas e alternativas de
desenvolvimento, nos diversos niveis federais, estaduais € municiais, e, somente serao
efetivas se formuladas para lidar com os desafios, exigindo modelos e instrumentos
institucionais, normativos e reguladores capazes de encaminhar questdes que se
apresentam frente a emergéncia (no caso da SAEI, durante a instalacdo do Gabinete de
Crises) que sao eventuais no processo de gestao publica.

Nesse contexto, se construiu um modelo no qual cada assessor da SAEI é
responsavel por estabelecer a alianca estratégica com os parceiros julgados importantes
para o trato do assunto, por exemplo, gerador de crise, caracterizando-se com isso a
situacao inovadora em termos de administracdo publica. A Secretaria ndo tem uma diretriz
especifica para fazer uma aliangca. Em cada situacao, o assessor responsavel por um tema



ou assunto tem a “liberdade de acao” para propor a SAEI o estabelecimento de alianga com
parceiros externos.

Tal procedimento mostrou-se até entdo muito valioso por creditar ao assessor a
responsabilidade de articular a parceria, emprestando a situacdo um perfil técnico na
execucao das aliancas e criando as condi¢des para que haja o estabelecimento da confianca
entre as instituicbes parceiras.

Mas para que isso viesse a acontecer, o processo em tela requereu o
desenvolvimento de valores préprios entre os assessores da SAEIl e que tém se mostrado
valido. Com isso, na Secretaria houve a necessidade de aprimorar o trabalho em equipe,
interdisciplinar e integrado, valores que contribuiram para a formagdo de um ambiente de
informalidade entre os integrantes da Secretaria e que se projeta para o meio externo, porém
que se mostrou eficaz no estabelecimento das redes de contato.

Em face do que precede, julgou-se oportuno apresentar sob que enfoques e conceitos
ocorrem as acoes de articulacdo da SAEI com os diversos parceiros externos, bem como
entender a cultura organizacional que se estabeleceu para a realizacdo de contatos e
montagem de redes de relacionamentos.

b. Redes de relacionamento e de contato — visdo e enfoques adotados na SAEI

Antes mesmo de caracterizar as redes de relacionamento desenvolvidas na SAEI,
julga-se oportuno mencionar algumas percep¢des e entendimentos sobre o tema. Nesse
contexto, ha claro entendimento na Secretaria que as redes de contato se sustentam por
vontade e afinidades de seus integrantes, tanto para as relacbes pessoais quanto para as
institucionais ou formais, caracterizando, nesse sentido, a preferéncia para o
estabelecimento de redes de contato pessoais, por ensejar o desenvolvimento da confianca,
aspecto a ser buscado no estabelecimento das parcerias.

Por outro lado, tem se observado que as redes de relacionamento nas empresas
privadas, de maneira geral, apresentam diversos formatos e buscam fomentar a troca de
idéias, de experiéncias e implantacdo de acdes conjuntas (Hermann, 2006, p.70). A luz do
conceito apresentado, na SAEI, a implantacado de um modelo desse tipo ndo seria suficiente
para atender as demandas em funcdo das especificidades e trabalhos realizados. As
articulacoes realizadas pela Secretaria, normalmente, estdo relacionadas a acao inter-
ministerial, aspecto que exige um grau de competéncia técnica, mas também, requer
compreensao politica do problema e gestdo que exige um entendimento do funcionamento
dos mecanismos publicos estatais.

Da mesma forma, cumpre ressaltar um outro aspecto inerente a cultura organizacional
da SAEI, que consiste no fato que a Secretaria ser integrada por profissionais experientes,
oriundos de carreiras de Estado como diplomatas, oficiais superiores das For¢cas Armadas,
de Inteligéncia, Policia Federal, Caixa Econémica Federal, advogados da Unido, dentre
outros, aspecto que permite agregar a SAElI uma série de conhecimentos e contatos com
essas instituicdes, além de se valer da capilaridade que tais 6rgdos possuem para obter
informacdes necessarios ao trabalho.

Por ultimo, os coordenadores e assessores da SAEl sdo fundamentais para o
estabelecimento das redes de contato. No empenho pessoal de cada um, bem como no
conhecimento acerca daquilo que se busca, reside a eficiéncia da rede que se cria. Cumpre
ressaltar que, para a identificacdo da pessoa detentora da competéncia desejavel e/ou dos
dados necessarios, € fundamental a manutencdo de um banco de dados com acesso
compartilhado aos assessores e estimulo a interagcdo com os 6rgaos parceiros. Na Secretaria



tal acdo é estimulada seja por intermédio de visitas, seja pela participacdo em grupos
técnicos e de trabalho que envolve articulagao inter-institucional/ministerial.

c. Redes de relacionamento e de contato adotadas na Coordenadoria de
Acompanhamento (uma visao)

Inicialmente, a Coordenadoria de Acompanhamento tem por missdo acompanhar
temas de interesse da CREDEN e do Conselho de Defesa Nacional (CDN) e de assuntos
com potencial para gerar crise — Gabinete de Crises (GCRISES). A amplitude e abrangéncia
dos assuntos tratados na CREDEN nado permitiriam a retencdo do conhecimento e de
especialistas no &mbito da Secretaria para abordar todos os temas de interesse.

A solucéo foi a de buscar o conhecimento e competéncias fora da Secretaria. Nesse
contexto, ha realce do papel dos assessores que passam a se incumbir de articular agdes
para trazer os especialistas que as demandas exigem. Note-se que o papel de articulacdo
passa a se evidenciar nesta Coordenadoria, que se faz segundo uma “politica transversal’.

Por meio de um exemplo pratico, vamos procurar demonstrar uma forma de como se
construiu uma das redes de acompanhamento da Coordenadoria em tela. Nesse contexto,
ha que se caracterizar que a exemplificacdo é apenas uma forma de ver o trabalho. Para
isto, sera abordada a Questao Indigena, relacionando, inicialmente, os itens considerados
bésicos para construir a rede, conforme abaixo especificada:

1) Ha necessidade de que a assessoria tenha os seguintes conhecimentos acerca do
tema:

- andlise histérica da Questao Indigena no Pais, com énfase para as diversas politicas
de Estado sobre o tema. Parte desse conhecimento é obtido em Encontros de Estudos
promovidos na Coordenadoria de Estudos e na participacdo de assessores em eventos que
tratam do assunto. Nao obstante, ha necessidade de constante atualizacdo sobre o assunto;

- politica indigenista vigente no Pais, seus dispositivos legais e iniciativas para o
aperfeicoamento desses instrumentos;

- 0 Orgdo Indigenista Federal (FUNAI), posicionamento e vinculagdo na estrutura de
Governo, além de conhecer a articulacao da FUNAI no territério nacional;

- conhecimento dos érgaos federais, estaduais e municipais com responsabilidades e
que tratam das questdes indigenas;

- estruturas existentes para apoiar os indigenas no Pais; e

- propostas no ambito do Governo Federal para aperfeicoar politicas publicas sobre o
tema.

2) Formas de contato adotadas por assessoria com 0s parceiros externos:
- visita ao 6rgao indigenista;

- convite a integrantes do Orgdo Indigenista para proferir palestras, painéis e
realizacdo de exposicdes em eventos promovidos na SAEI;

- participacdo em grupos de trabalho e técnicos existentes no ambito do Governo
Federal para tratar de questdes indigenas;

- participacdo de assessores da SAEIl em féruns, reuniées, encontros e eventos
promovidos pelo Governo e/ou organizagdes indigenas; e

- operacao conjunta em areas que demandam a participacao interministerial. Um
exemplo tipico constitui-se no processo de homologacao da Terra Indigena Raposa Serra do



Sol, no Estado de Roraima, acdo que resultou em operacado integrada de assessores da
SAEI, FUNAI, Policiais Federais, INCRA, Ministério da Defesa, dentre outros 6rgaos do
Governo Federal com responsabilidades de atuacao na area.

Apés relacionar as competéncias e os principais contatos externos a construcao da
rede de contato, cabe, mais uma vez, ao assessor responsavel por esse tema, buscar
construir a rede. A aproximacao acontece na medida em que ha participagdo nos grupos de
trabalho, eventos e a¢cdes em conjunto. Com isso, se obtém a confianga, fator primordial para
o estabelecimento de uma rede de contato.

No curso do processo para o estabelecimento da rede sobre a Questao Indigena,
optou-se por realizar a aproximacdo com o Orgdo Indigenista (FUNAI) que se deu
basicamente por intermédio da participacdo de assessores da SAElI em Grupos Técnicos
para a construgao da Politica Indigenista, bem como na participacdo de grupos operacionais
em Terras Indigenas (Tl) e, ainda, com a realizagdo de palestras, conferéncias, féruns e
eventos promovidos pela FUNAL.

Na pratica para o estabelecimento de uma rede de contato, pode-se especificar
dizendo que o assessor responsavel pelo tema, ao ser designado para compor um Grupo
Técnico (GT) sobre Politica Indigenista, por exemplo, vale-se dos conhecimentos acerca do
assunto (conforme acima especificado), disponiveis em banco de dados na Secretaria, além
dos conhecimentos préprios, e estabelece contato informal com a coordenacao e integrantes
do GT. Para o processo, este € um dos passos mais importantes na construcdo da rede,
ocasidao na qual se formam os primeiros contatos e vinculos indispensaveis ao posterior
desenvolvimento da parceria.

Nao obstante, a rede em tela nédo se inicia tdo somente com a participacdo do
assessor responsavel pelo tema. Cumpre ressaltar que participacdo de assessores da
Coordenadoria de Estudos nesse processo também é significativa no trato da questado. Para
o caso desse GT, no qual buscava-se a construgdo de Politica Indigenista, durante dois
anos, a Coordenadoria tratou de realizar uma aproximacado com intensa troca de
conhecimentos e discussao sobre como poderiam ser conduzidas as politicas publicas no
sentido de melhorar as condi¢cdes de apoio as comunidades indigenas. Para isso, houve a
adocéo de diversas medidas como a execucado de Encontros de Estudos de forma conjunta
com a FUNAI, visitas e reunides, dentre outras atividades. A parceria da SAEI com a FUNAI
foi efetivada ao longo desse processo. Cumpre ressaltar que, em todas essas ocasioes, a
Secretaria ndo se restringiu a FUNAI para tratar do assunto. Ao contrario, para cada reuniao,
evento ou painel, a Coordenadoria de Estudos buscou estabelecer contato com outros
parceiros do Estado, meio académico e organizacdées que tratam da tematica, tudo com o
propdsito de se ter multiplas visées sobre a questao, aspecto que também contribuiu para a
montagem da rede.

Da mesma forma, a presenca de assessores da SAElI em eventos, féruns e painéis
promovidos pela FUNAI, serviu para apresentar uma visao diferente das questdes indigenas
e que, em muito, estdo relacionadas as atribuicdes do Conselho de Defesa Nacional (CDN) e
da CREDEN, aspectos decisivos quando se pretende construir uma politica indigenista no
Pais.

No que tange a participacdo em grupos operacionais, a forma de articulacao em rede
adotada na SAEI revelou-se efetiva principalmente por haver a capacidade de integrar
elementos de Inteligéncia e de conhecimentos existentes sobre o tema ao planejamento
estratégico necessario a acoes que exigiriam emprego de equipes dos diversos ministérios
para, como por exemplo, fiscalizagdo e controle de acesso a Terra Indigena durante



processos de homologacdo dessas areas decretadas pelo Governo Federal. Nessas
ocasioes, houve a oportunidade de validagdo da metodologia construida na SAEI para
articulacao.

No curso do exemplo em tela, p6de-se observar uma abordagem para a construgao de
uma rede de contato. Cumpre ressaltar que a cultura organizacional da SAEI tem na pessoa
o seu principal foco. Nao obstante haver um Sistema de Informagdo Computadorizado para
obtengdo e transmissdo do conhecimento no &mbito da Secretaria, a construcdo de uma
rede de contato na SAEI depende fundamentalmente das pessoas que operam e conduzem
esse processo de gestao.

Nesse sentido, a liberdade de acado é imprescindivel para que, cada assessor da
Coordenadoria estabeleca os seus contatos, respeitadas as normas e caracteristicas dos
parceiros, bem como as formas e modo de agir de cada organizacao envolvida. A diretriz em
tela mostrou-se vélida na SAEI, tendo permitido a adocao de solucdes criativas e inovadoras,
obtendo-se eficacia na construcao de redes de contato e articulagao.

d. Sistemas de Informacao — Disponibilidades na SAEI para dar suporte a articulacao
em rede

Vimos anteriormente que a articulacdo em rede constitui-se na principal vocacédo da
SAE| para trato de questdes no ambito da CREDEN e do CDN. O resultado dessa
articulacado permitiu se ter capacidade de “antever problemas relacionados a temas criticos
acompanhados na Secretaria” por meio da percepg¢ao das principais tendéncias apontadas,
nas entre-linhas do noticiario de midia, bem como nos demais fontes de informacao
utilizados no acompanhamento sistematico dos cenarios nacional e internacional (Campos e
Lima, 2003, p.22).

Para a manutencdo da capacidade adquirida, a SAEI tem buscado aperfeicoar as
formas de busca e de compartilhamento das informacdes entre 0s assessores e 0s parceiros
externos. Em tal contexto, houve a necessidade de desenvolvimento de um Sistema de
Informacao que atendesse as especificidades préprias da Secretaria. Ou seja, que pudesse
coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir a informag¢do com a finalidade de facilitar
o planejamento, o controle, a coordenacdo, a analise e 0 processo de assessoria realizado
pela Secretaria.

Com tantas necessidades, verificou-se que a alternativa principal consistia em se
adotar um Sistema de Informacdao em Computador, composto pelo hardware, software,
banco de dados, telecomunicagdes, pessoas e procedimentos, todos esses configurados
para coletar, manipular, armazenar e processar dados em informagdo. Ao mesmo tempo,
verificou-se que teriamos um grande desafio ao tentar dimensionar, bem como definir que
tipo de Sistema de Informacdo adotar. Com isso, o sistema vislumbrado deveria ter varias
peculiaridades que vamos relacionar a partir de entéo.

Para buscar o conhecimento junto aos meios de comunicagao, fez-se opgao por um
Sistema de Apoio Gerencial que permitisse produzir relatérios aos assessores da
Coordenadoria de Acompanhamento com base nas informacdes de midia. Com isso, pode-
se observar, em funcdo do numero de publicacbes sobre um assunto, a tendéncia e a
importancia que os meios de comunicagdes atribuem a um tema.

Assim surgiu o Sistema Georreferenciado de Monitoramento e Apoio a Decisdo (Geo
PR), com a intengdo de ser um instrumento de gestdo de informagdes, acompanhamento
diario do trabalho dos Analistas e Assessores da Secretaria na producdo, armazenamento e
recuperacao de informacdes estratégicas. O sistema foi desenvolvido na nocao de



Inteligéncia Artificial (IA), na qual um sistema de computador toma as caracteristicas da
inteligéncia humana para relacionar assuntos de interesse da Secretaria e indicar tendéncias
de alguns temas tratados.

No contexto de um Sistema de Apoio Gerencial, foi criado um Sistema de Informagao
Estratégica, que se denominou Geo PR. O Sistema em pauta constitui-se em ferramenta que
da acesso e agrupa informacdes de varios 6rgaos do Governo Federal, permitindo integrar
esses conhecimentos em base georreferenciada. O Sistema estda em desenvolvimento, no
entanto, por suas caracteristicas, desde ja, tornou-se um instrumento valioso para a SAEI no
subsidio e apoio a decisdo da Presidéncia da Republica.

Na SAEI ha outros Sistemas de Informacao que destinam ao Apoio as Operacdes de
controle de processos, notadamente, para a execucao de planos de férias de servidores, no
tramite de documentos, no acesso a INTRANET e demais bases de dados disponiveis. Nao
obstante, cumpre ressaltar que os Sistemas de Informacdo da SAEIl sdo “abertos” e
permitem agregar sugestoes, bem como sao aptos a evolucédo de novas tecnologias.

Em face do que precede, foi necessario abordar as premissas basicas estabelecidas
para a construcdo dos Sistemas de Informagdo da SAEI por considerar que estes séo
ferramentas técnicas indispensaveis para o estabelecimento das redes de contato e cumprir
o papel de articulacao, vocacao fundamental da Secretaria.

4. Consideracoes Finais

Este trabalho procurou apontar que a articulagdo consiste em uma das principais
vocagdes da Secretaria de Acompanhamento e Estudos Institucionais para a solugédo de
demandas que carecem de acao coordenada de 6rgaos de governo em seus diversos niveis.
Tal articulacéo é realizada pelo estabelecimento de redes de contato e de relacionamento
com 0s parceiros.

Nesse contexto, o papel do assessor no estabelecimento das redes tornou-se
relevante na SAEI, em face deste possuir liberdade de acao para desenvolver estratégias de
aproximagdo com o0s parceiros, bem como na forma singular de buscar o conhecimento de
especialista que pudessem trazer a informacao necessaria a assessoria especializada sobre
os diversos temas tratados no Gabinete de Crises, na CREDEN e no CDN.

Vimos que os sistemas de Informacédo disponiveis na SAEl sdo fundamentais a
manutencdo das redes de contato, ressaltando-se a necessidade de desenvolvimento de
sistemas comuns aos diversos parceiros, tudo com o propésito de assegurar tal contato.

Com todos esses ingredientes, verifica-se que ha reconhecimento dos parceiros na
eficacia dos processos de articulacdo adotados pela SAEI, dai a pretensédo deste trabalho em
difundir e partilhar uma metodologia que obteve éxito.

* % %



A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO EM AMBIENTE
COMPLEXO E CRIATIVO : CONTATO EXTERNO E ENDOMARKETING

1. Introducao

Endomarketing € um desafio de longo prazo para as organizagdes, que exige correto
diagnéstico do ambiente organizacional, além de visdo estratégica, de forma a permitir a sua
correta concepgdo e implementacdo. Trata-se de um processo, acima de tudo, educativo
para todos os envolvidos, que deve contribuir para integrar e motivar a organizacdo e 0s
funcionarios, visando a conquista dos objetivos de ambos. Assim, com boas praticas, é
possivel promover a harmonia na atuagdo dos colaboradores, com reflexos no ambiente
interno e, também, da organizacdo com o ambiente externo. E, portanto, uma proposta que a
propria organizacao deve se fazer, pois exige posicionamento diferenciado e comprometido
dos seus membros, além de uma atuacdo continua e integrada. Dessa forma, os
participantes da organizacao passarao a integrar um processo de construcdo constante,
possivel somente em ambientes de confianca, respeito e transparéncia.

Cuidar do ambiente interno pode nao ser um caminho facil, mas tem sido uma
alternativa logica e eficaz para as instituicoes que buscam ampliar suas chances de atuacéo,
ja que, comprovadamente, proporcionam alteracées nas relacées de trabalho e geram um
ambiente prazeroso e rentavel. A atitude das instituicdes, seus valores éticos, o envolvimento
emocional dos servidores e a capacidade de se estabelecer relacbes afetivas adquiriram um
novo peso nos processos de desenvolvimento. Sem deixar de lado itens relevantes no
processo de gestdo de pessoas, como a valorizagdo dos servidores e o aproveitamento
correto das suas habilidades, torna-se fundamental destacar a forma de relacionamento
estabelecida entre a instituicao e seus servidores.

Sem abrir mao dos demais aspectos que devem envolver uma estratégia de
endomarketing, uma das abordagens que buscaremos aqui ao tratar do assunto esta voltada
para a comunicacdo interna e a capacidade de relacionamento, que pode resultar em
eficiente articulacdo institucional. Sao ferramentas capazes de contribuir para que todos
cumpram as suas tarefas com eficiéncia e tenham um dia-a-dia 0 mais saudavel possivel. Se
bem estruturada, a comunicacgao interna pode contribuir para a construcao de uma relacéo
de lealdade com os colaboradores, que passam a compartilhar dos objetivos da organizacéo,
mesmo em ambientes complexos e com estruturas descentralizadas. A longo prazo, a
comunicacado é uma ferramenta importante para o fortalecimento da imagem e do valor da
instituicdo, que facilita a sua atuacao, especialmente em momentos de crise.

Logicamente, as estratégicas de comunicagdo de uma instituicao néo devem se voltar
apenas para os seus servidores. E importante estar atento, também, para o publico externo —
ministérios, 6rgaos e instituicoes como o Departamento de Policia Federal, Departamento de
Policia Rodoviaria Federal, INCRA, FUNAI, SIPAM, Marinha do Brasil, Exército Brasileiro,
Forca Aérea Brasileira, IBGE, CNPQ, dentre outros fornecedores, parceiros e clientes finais -
que devem receber informagbes, trocar experiéncias e desenvolver relacionamentos
duradouros, que contribuam para a conquista dos seus objetivos e a correta percepcao da
imagem da organizagdo, a qual podera se tornar ainda mais forte e coerente, a medida que
os servidores conquistem maior harmonia interna.

No que diz respeito a SAEIl, a estratégia de relacionamento considera a alta
rotatividade dos servidores e a diversidade de seus perfis, além da natureza diversificada e



imprevisivel das demandas recebidas, fatores que geraram uma metodologia de trabalho
dindmica, além de intensiva em conhecimento, em relacionamentos € em comunicagao.
Considerou-se, ainda, certa dificuldade na realizacao de trabalhos em equipe, provavelmente
em funcdo da multidisciplinaridade do grupo e da natureza por vezes, individualista das
atividades desenvolvidas.

2. Desenvolvimento
a. Redes Informais adotadas na SAEIl — uma visdo de seu emprego internamente

Conforme comentado anteriormente, quando se deseja conquistar sucesso em seus
objetivos, uma organizacdo deve ter em mente a necessidade de motivar e capacitar seus
colaboradores, buscando, para tanto, desenvolver uma visdo integrada de si mesma. Deve
estar claro, desde o principio, dentre outros aspectos, que a capacidade de articulacéo e o
conhecimento adquirido pela organizacdo ao longo do tempo sdao a base para o seu
aprimoramento. Mas, como preservar e disseminar estes aspectos diferenciais?
Mencionamos anteriormente sobre a necessidade de se definir uma estratégia de
endomarketing. Neste aspecto, é parte fundamental o estabelecimento de uma politica
consistente de relacionamento interno e externo e, conseqientemente, de comunicagédo, em
todos os seus niveis. Trata-se de procurar, constantemente, um relacionamento cooperativo
entre os empregados, com responsabilidade compartilhada, gerando o verdadeiro trabalho
em equipe. Trata-se de perceber a comunicagdo em uma visao sistémica, como um meio e
ndao um fim em si mesma, como uma ferramenta que todas as organizacdes devem buscar
para maximizar seus recursos e aperfeicoar suas técnicas. O objetivo ndo se restringe a
conquista da informacao, mas a aproximacao de profissionais com experiéncias semelhantes
que, por meio da troca de experiéncias e informacdes, aumentem ou refinem o conhecimento
coletivo.

Para tanto, os modelos administrativos nas diversas organizacées tém se alterado,
tornando-se mais flexiveis e descentralizados, de forma a orientar os fluxos de informacéo e
de troca no sentido de atender as necessidades dos seus usuarios e, conseqlientemente, 0s
da organizagdo. Tendo em vista o perfil de atuacdo da SAEI, a Secretaria tem sido
impulsionada a rever constantemente o seu papel, avaliando os conceitos e padroes formais
utiizados para o desempenho das suas atividades. Sabedores da importdncia do
conhecimento, especialmente em ambientes complexos e turbulentos como os vivenciados
na Secretaria e, ainda, dos riscos que a organizagdo corre na sua disseminacgao, fez-se
necessario analisar caminhos que possibilitassem ter a eficiéncia dos relacionamentos, a
capacidade de articulagdo e o compartiihamento de conhecimento como instrumentos
facilitadores da gestéo.

Realizadas estas consideracdes, verifica-se que na SAEl a comunicacdo interna
ocorre, tradicionalmente, segundo trés caminhos distintos, destacados para favorecer o
entendimento, mas que contribuem para gerar uma atuagdo simplificada e coerente. Sao
elas: a comunicacao “de cima para baixo”, a “de baixo para cima”, e a “lateral e diagonal”. No
primeiro caso, a comunicacao presta-se para orientar e dar suporte ao desempenho dos
colaboradores na organizagdo, uma vez que as politicas que produzem impactos globais séo
formadas nos niveis mais altos da instituicdo. Muitas decisdes extrapolam a SAEI, pois séo
tomadas em Conselhos de Estado e de Governo, tais como o CDN e o CREDEN. Torna-se
relevante, neste processo, o conhecimento de leis, histérico dos temas em andlise e o perfil
de atuacdo do Governo Federal, de forma a resultar em um suporte consistente aos
Conselhos acima mencionados. No segundo caso, busca-se apoiar os desafios que tem
origem nos proprios colaboradores. Sem duvida, a reduzida verticalidade administrativa tem



contribuido para reduzir conflitos e favorecer solugbes. Visando contribuir para o bom
encaminhamento desses processos, sao feitas reunides matinais de ponto de controle, onde
todos se manifestam e sédo informados sobre todos os assuntos, de maneira abrangente, o
que nao impede um aprofundamento posterior, caso haja interesse. Por fim, destacamos as
comunicac0es laterais, que ocorrem entre 0s assessores e entre esses e as coordenadorias
da Secretaria. Percebe-se ai a importancia de uma rede de comunicacao interna eficiente,
onde circulam todos os informes, matérias relevantes dos jornais, pareceres, relatorios,
eventos, dentre outros, oferecendo um perfil democratico, rapido e eficiente as rotinas
diarias. Nao sendo considerado suficiente e reconhecendo a grande quantidade de assuntos
acompanhados, sao realizados, ainda, encontros de estudos, seminarios e palestras sobre
temas eleitos pelo préprio grupo e cujo aprofundamento contribuird para a sua melhor
atuacdo. Além disso, estes encontros sdo tomados como oportunidades para estreitar
relacionamentos com especialistas nas areas de interesse, estabelecendo-se novas
possibilidades de parceria.

As formas de integracdo acima foram apresentadas para caracterizar que, em
ambiente complexo, ha espaco para um processo simplificado e eficiente de integracdo. A
forma preferencialmente adotada é da comunicacdo informal, na qual as interacGes
obedecem as direcoes estabelecidas pelo Secretario de Acompanhamento e Estudos
Institucionais, porém flui de maneira informal, transpondo niveis de autoridade, sem redundar
em “gquebra de disciplina” ou desrespeito aos coordenadores da Secretaria. Além disso, o
fluxo da comunicacao ocorre em todas as direcées. Esse perfil de atuacao vem contribuindo
para consolidar a cultura da Secretaria, mostrando-se fundamental para preservar o seu
maior diferencial, a sua capacidade de articulacao.

Destacamos, entretanto, a comunicacao estabelecida entre os ex-servidores e a
Secretaria. Pelo seu perfil, podemos considera-la como um meio complementar ou
alternativo de comunicacao interna, por envolver funcionarios que, embora nao estejam mais
atuando na unidade, preocupam-se em preservar o vinculo estabelecido, tanto do ponto de
vista pessoal quanto profissional, oferecendo novas alternativas para a solugao dos desafios
gue se apresentam para ambos. E valido comentar que nesta rede de relacionamento ndo se
leva em conta apenas a obtencdo de informagcdes, mas também a discussao de temas
relevantes, a troca de idéias e os feedbacks, possibilitados pela intencdo pessoal ja
consolidada.

Sabemos que, embora a proximidade possa ser um importante fator de coeséo, o
estabelecimento de redes consistentes de relacionamento néo esté limitado ao espaco fisico,
pelo contrario, ultrapassa os limites geograficos, especialmente quando apoiados pelas
crescentes alternativas oferecidas pela tecnologia e por um vinculo pessoal positivo. Neste
sentido, a Rede SAEI utiliza como principal canal de comunicacdo o e-mail. Investiu-se em
uma ferramenta flexivel e de facil utilizacdo, dando a maior autonomia possivel aos
envolvidos. O grupo conta com uma série de informacoes diarias, recebidas via Rede SAEI,
algumas de carater rotineiro e outras, de perfil diversificado e eventual. Sdo sinopses da
midia, convites para eventos, palestras, relatérios semanais, dentre outros. Além disso,
procedimentos simples tém sido recebidos com especial relevancia pelo grupo, tais como
informes e congratulacdes por aniversarios, promogdes ou participacdées dos componentes
do grupo em missbes especiais e grupos de estudos relevantes. Caso seja necessario,
procura-se, ainda, fornecer ou receber informacdes especificas de algum componente do
grupo. A avaliagdo dos componentes do grupo a este modelo de relacionamento tem sido
extremamente positiva, havendo sugestdes voltadas, principalmente, para a ampliacdo do
trabalho que vem sendo realizado.



Desnecessario dizer que, dependendo da complexidade do assunto tratado, continua
sendo fundamental a interacdo face-a-face. Afinal, busca-se ndao s6 o conhecimento, mas o
seu contexto, ou seja, um entendimento o mais completo possivel dos assuntos
acompanhados, para que o seu aproveitamento seja apropriado. Neste sentido, a simples
disponibilizacao de qualquer ferramenta de comunicacdo, por mais moderna que seja, pode
nao ser suficiente para criar o ambiente favoravel a troca de experiéncias e conhecimento,
em toda a sua complexidade. No caso da Rede SAEI, pode ser valido, entretanto, para iniciar
contatos e ampliar possibilidades. Acredita-se que, independentemente da distancia, o que
tem contribuido para a eficiéncia da Rede SAEIl é a preservacdao de um ambiente de
confianca e companheirismo, adequado ao compartilhamento de idéias, experiéncias e
informacdes, os quais favorecem, ainda, o desenvolvimento de parcerias consistentes.

Fica claro, portanto, que o papel desempenhado pela Rede SAEI é, principalmente, o
de contribuir para o desenvolvimento do conhecimento coletivo e do aprendizado continuo,
tornando mais facil para as pessoas na Secretaria compartilharem problemas, perspectivas,
idéias e solugdes.

Mesmo com a diversidade no perfil dos seus componentes e considerando-se as
mudancas constantes pelas quais eles passam ao se ausentarem da Secretaria, alguns
objetivos podem ser acrescentados, quando se trata da Rede SAEI:

e estdo sendo ampliadas “as dimensdes” da Secretaria;

e a cultura organizacional impulsiona a integracao pessoal e profissional, inclusive

com perfil informal, o que é bem recebido pelo grupo;

e atua-se com maior liberdade no compartilhamento de experiéncias;

o desafio constante de atualizagdo dos servidores ocorre de maneira mais natural
e espontanea;

e estimula-se, de maneira indireta, a solidariedade e a idéia de trabalho em equipe

continuo;

e conciliam-se interesses individuais e institucionais, sem conflitos.

Esta experiéncia tem evidenciado a importancia de uma estratégia de relacionamento
transparente, dinamica, simples e eficaz, contemplando ferramentas de comunicacdo de
natureza similar e, preferencialmente, inseridas em uma estratégia de endomarketing
consistente. Desta forma, além das possibilidades de gestdo tradicionais comentadas neste
trabalho — reunides diarias, comunicagao interna constante, grupos de discussdao — a SAEI
conta com uma rede ampliada de relacionamentos que, embora informal, tem relevancia na
preservacao do perfil conquistado pelo grupo e nos resultados conquistados. Considerando-
se a alta rotatividade dos servidores e o vinculo positivo estabelecido com a equipe, essa
rede contribui ndo sé para a preservagao do relacionamento com os ex-servidores, mas para
a manutencdo desse ambiente de troca, analise e debate dentro da SAEI, mesmo que a
distancia. Mantém-se, assim, os ex-servidores informados de todas as acdes prioritarias, do
posicionamento institucional sobre assuntos relevantes, das oportunidades de envolvimento
em eventos de interesse e convida-os a participar das discussdes da Secretaria, ampliando-
se, tanto quanto possivel, a equipe de trabalho. Os resultados tém sido positivos ndo sé para
os ex-servidores, mas também para os que estdo atuando na unidade, ja que demonstram,
por si sO, o valor que cada um tem para a consolidacao do grupo e a conquista dos seus
resultados.

* % %



A GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO PUBLICO EM AMBIENTE
COMPLEXO E CRIATIVO : EFETIVIDADE

1. Introducao

A Secretaria de Acompanhamento e Estudos Institucionais do Gabinete de Seguranca
Institucional da Presidéncia da Republica tem como missdo acompanhar temas sensiveis
para prevenir a ocorréncia de crises e fatos relevantes, com potencial de risco a estabilidade
institucional; prover informagdes; articular o gerenciamento de crises; estudar assuntos do
CDN e da CREDEN; analisar pedido de assentimento prévio; assessorar o Ministro-Chefe do
GSIPR; representar o GSI; realizar estudos estratégicos e coordenar as atividades de
seguranca da informacao.

Para o Gabinete de Seguranca Institucional — GSI crise € um “fenémeno complexo, de
diversas origens possiveis, internas ou externas ao Pais, caracterizado por um estado de
grandes tensdes, com elevada possibilidade de agravamento — e risco de sérias
consequéncias — nao permitindo que se anteveja com clareza o curso de sua evolugao”.

Entende-se como efetividade organizacional a avaliacdo acerca de como uma
organizagdo cumpre sua missao, alcanga seus objetivos e se adapta a novas e constantes
mudancas no ambiente.

A SAEI para alcancar seus objetivos e garantir a sua efetividade, depende do que
preconiza Edvinsson e Malone (1998:10) - Capital Humano (do conhecimento, da experiéncia
e da habilidade de seus funcionarios para realizar as tarefas diarias) e do Capital Estrutural
(equipamentos de informatica, softwares, bancos de dados e de todo o resto da capacidade
organizacional que apoéia a produtividade dos funcionarios) que juntos formam o seu Capital
Intelectual.

O sucesso de uma organizagao depende muito mais da habilidade de medir e otimizar
0 seu capital intelectual.

O conhecimento tem-se tornado o principal ativo seja em termos produtivos e
estratégicos.

Para Polanyi (1967:4 ) “we know more than we can tell. O conhecimento tacito
representa habitos e cultura que nao reconhecemos em ndés mesmos, uma qualidade
pessoal, o que o torna mais dificil de ser construido e comunicado.

Na SAEI, a diversidade de seus membros aliada a alta rotatividade, principalmente
dos funcionarios militares, a flexibilidade de suas acbes e atividades, a necessidade de
integracao de unidades diferenciadas e da comunicagcao contribuem para um ambiente
complexo que exige uma gestao estratégica do conhecimento. A gestdo do conhecimento
procura identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento relevante, quer seja
por meio de processos internos ou processos externos.

2. Desenvolvimento

Segundo relatos e documentos, a SAEIl, comecou a busca de informacbes e de
conhecimento participando dos inimeros conselhos, de conferéncias, palestras e seminarios,
trocando informagdes com outros 6rgdos da administracdo publica federal e a partir do
trabalho diario dos assessores. S6 o acumulo de informagdes nao era suficiente — surgia a



necessidade do compartilhamento do conhecimento produzido por fontes internas e externas
e principalmente aquele produzido pelos assessores sobre os temas sensiveis por eles
acompanhados.

O “Projeto Mapear” caracterizou-se como 0 passo inicial, rumo ao diagnéstico dos
pontos fortes e fracos da Secretaria. Ficou constatada a dificuldade do trabalho em equipe,
provavelmente pela interdisciplinaridade dos assessores e da natureza individualista das
atividades. Outro ponto importante dizia respeito a alta rotatividade de funcionarios,
especialmente dos militares — incorrendo no sério risco de perda do conhecimento
acumulado por falta de metodologia e ferramentas de gestdo do conhecimento.

A partir de entdo, surgiram iniciativas favoraveis a criagdo, compartilhamento,
organizacao e aplicagdo de conhecimento para o alcance da missao institucional da SAEI,
que influenciaram e influenciam na sua efetividade.

Ja no primeiro semestre de 2003, o titular da Secretaria de Acompanhamento e
Estudos Institucionais e o Coordenador de Estudos da mesma Secretaria, passaram a fazer
contatos com Centros de Estudos Estratégicos de varias instituicbes docentes ou de
pesquisas em diferentes cidades brasileiras. Tal périplo foi de grande utilidade para
estabelecer de inicio canais fluidos de comunicacdo com interlocutores académicos e
também estreitar lacos com academias militares e seus respectivos corpos docentes.

Outras acdes foram incrementadas na SAEI com o intuito de melhorar sua efetividade
organizacional e o seu desempenho no futuro, de garantir o gerenciamento do conhecimento
e no seu compartilhamento. Algumas a¢des sdo aqui apresentadas.

Bom Dia

O Secretario, diariamente, apds reunido com o alto escaldo do GSI, reune todos os
assessores e pratica uma “comunicacdo de mao dupla” — onde ambas as partes fornecem
informacdes e todos tém um quadro mais claro dos trabalhos, realizacées, problemas, planos
e atitudes desenvolvidos no GSI. Essa atividade serve também para melhorar o
entrosamento e facilitar a troca de experiéncias entre os assessores. Vale salientar que
muitas vezes as informacdes ali divulgadas sao sigilosas, sendo necessario criar uma
mentalidade de protecdo aos conhecimentos sensiveis nacionais.

Rede SAEI

Foi criada com a finalidade de manter os ex-integrantes da Secretaria atualizados
sobre as realizacdes, eventos, movimentacao funcional dos colegas, datas de aniversarios e
receber sugestdes. Essa foi uma férmula encontrada para os ex-integrantes “se sentirem em
casa”. Utiliza-se o e-mail como ferramenta.
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Foi idealizada para manter todos os assessores informados sobre questdes que
diretamente ou indiretamente influenciam as atividades da SAEI. E feita via e-mail.

SAEI Geral

Serve de canal informativo a todos os funcionarios da Secretaria inclusive o pessoal
de apoio e estagiarios, via e-mail.

Sistema Gestao SAEI

O Sistema Gestdao SAEI é um banco de dados estratégicos que contempla mecanismos
de Inteligéncia Artificial, com a finalidade de imprimir maior qualidade e velocidade de
resposta, além de ser baseado nas mais modernas teorias de gestdo, engenharia e



representacdo do conhecimento. A utilizacdo de ontologias para a indexacdo dos
documentos inseridos na base de conhecimento (midia, arquivos, estudos e documentos
produzidos por fontes confiaveis) permite o armazenamento organizado dos mesmos,
facilitando a sua recuperacao e apresentando respostas de maneira clara e compreensivel.

Neste sentido, considerando a complexidade das atividades da SAEI, o Sistema consiste
numa suite integrada de gestdo do conhecimento organizacional, que suporta todo o
processo de construgcdo do conhecimento, constituindo desse modo uma importante
ferramenta para acompanhar o cenario nacional e internacional focado nos diversos temas
de interesse.

O Sistema Gestao SAEIl é composto de dez médulos — Ambiente Inicial; Controle de
Usuarios; Cadastro de Ocorréncias; Cadastro de Eventos; Analise Textual; Monitoramento;
Andlise Grafica; Notas Informativas; Editor de Ontologias e SC-Info.

O Cadastro de Ocorréncias permite cadastrar os acontecimentos acompanhados pela
Secretaria e difundi-los.

O Cadastro de Eventos possibilita que os mais diversos eventos de interesse da
Secretaria sejam ali divulgados.

O modulo de Andlise Textual permite a analise inteligente dos documentos da base de
conhecimento, baseado nas ontologias € em mecanismos de Inteligéncia Artificial. As fontes
do sistema sido aproximadamente 27 (vinte e sete) que incluem os principais jornais e
revistas nacionais.

O moédulo de Monitoramento permite ao usuario 0 acompanhamento de um ou mais
assuntos nas fontes do sistema e apresenta a variagdo de sua evolucao diariamente.

O moédulo de Andlise Grafica permite ao usuario visualizar as informac6es agrupadas
quantitativamente, de acordo com os filtros selecionados.

O médulo de Notas Informativas permite a interacdo do usuario com a base de
conhecimento do sistema e possibilita a insercdo de informacdées a serem indexadas e
posteriormente recuperadas.

O Editor de Ontologias possibilita a manutencao das ontologias utilizadas pelo Gestao
SAEI e permite inserir, alterar e excluir ontologias e ainda gerar relatérios.

O mobdulo SC-Info é responsavel pela coleta das informacdes das 27 fontes que
alimentam o sistema e pelo armazenamento para que possam ser recuperadas.

O Sistema Gestdao SAEI contribui para alcancar um produto final apurado e consolidado
pela Agenda Semanal, fruto da filtragem de infinitas informacdes, tendo como resultado um
quadro situacional nitido, permitindo a reducao da margem erro e agilizando os processos de
tomada de decisdo a respeito de temas relevantes com potencial de risco a estabilidade
institucional.

Agenda Semanal

A Agenda Semanal permite identificar a situacao global do Pais, com a inclusdo dos
fatos e questdes relevantes, classificando-os em termos de nivel de tensdo e contribuindo
para a adocdo de medidas preventivas, com a finalidade de evitar uma futura crise ou
atenuar uma situacao conflitiva. A Agenda Semanal apresenta um quadro global de temas,
de forma georreferenciada, com abrangéncia nacional ou internacional, de forma a favorecer
uma visao estratégica e conjunta dos assuntos acompanhados.



Rede de Estudos

Procura parceiros junto aos centros universitarios, nucleos e institutos que possuem
notéria especialidade nos temas de interesse da SAEI, de modo a desenvolver eventos
conjuntos e troca de conhecimentos.

Eventos

A partir da demanda dos assessores da Coordenadoria de Acompanhamento sobre a
necessidade de aprofundamento em algum tema ou de interesse do Governo é
estabelecida uma ordem de prioridade entre os temas. Mais adiante, uma reuniao preliminar
€ convocada a fim de definir os mais importantes sub-temas. Numa fase posterior, um ou
mais representantes da Coordenadoria se reine com representantes de centros ou nucleos
de estudos estratégicos, como uma espécie de “brain storm” para levantamento de subsidios
e de nomes de especialistas para participarem de eventos programados. Nesse contexto,
busca-se definir o modo de estudo a ser construido, baseado na amplitude de
conhecimentos dos profissionais capacitados como painelistas, todos de notério saber.

Faz-se, entdo, a selecdo dos convidados que deverdo compor a platéia,
representando segmentos de 6érgdos governamentais, nao-governamentais, meios
académicos e sociedade civil organizada.

De acordo com as indicacbes do GSI, interpretando os interesses do Governo
brasileiro, a Coordenadoria de Estudos da SAEI estabeleceu quatro formatos de eventos, a
saber: Palestra, Reuniao de Estudos, Encontro de Estudos e Seminarios.

A Palestra é organizada de forma a contar com apenas um convidado, que fara sua
apresentacdo em um turno do dia (manha ou tarde) sobre tema especifico de seu
conhecimento para platéia previamente selecionada.

A Reunido de Estudos conta com pelo menos dois palestrantes que discorrem sobre
tema escolhido pela Coordenadoria em apenas um turno do dia. O Encontro de Estudos, de
formato mais amplo, é organizado em dois turnos do dia e conta com pelo menos quatro
conferencistas. A platéia é também composta por convidados escolhidos.

O Seminério é o mais extenso, podendo durar um ou dois dias. Sempre realizado em
espagco maior, é aberto e dirigido ao publico em geral, interessado em determinado tema.
Pode contar, inclusive, com a presenca de estudantes universitarios. O conhecimento
produzido nesses eventos, depois de processados e publicados, sdo dirigidos a Camaras
Setoriais do Governo, capazes de formular politicas publicas e implementa-las junto a
sociedade.

Realizado o evento planejado, passa-se a elaboracédo do relatério consubstanciado,
com profundo conhecimento agregado, de todo o evento. A etapa final prevé a publicacao
dos resultados e sua difusao junto aos organismos interessados, formuladores de politicas
publicas e responsaveis por execucao de agdes de governo.

As publicagbes sobre Questao Indigena; Terrorismo; Ciclo de Estudos sobre a
Amazodnia; Ascensao dos movimentos indigenistas na América do Sul e possiveis
reflexos para o Brasil; A opiniao publica e a seguranca do Estado; Desafios para a
atividade de Inteligéncia no século XXI; Operacoes de paz; Movimentos sociais;
Gerenciamento de crises; Faixa de fronteira: novos paradigmas, Visao estratégica dos
recursos do mar, estdo disponiveis em papel e para download em
http://www.presidencia.gov.br/gsi/saei




Tarefa SAEI

O sistema foi criado inicialmente para subsidiar as atividades da Coordenadoria de
Estudos. Inclui a identificacdo de possiveis palestrantes e ex-palestrantes, areas de
especialidade e dados dos participantes dos eventos patrocinados pela Coordenadoria. Na
organizagao de eventos possibilita acompanhar diariamente as tarefas indicadas para cada
membro da Coordenadoria, os dias de atraso de cada tarefa, emitir oficios, avisos e convites
via mala direta e ainda confeccionar certificados. Permite ainda a consulta as varias telas.

Sistema Georreferenciado de Monitoramento e Apoio a Decisao - GeoPR

O Gabinete de Seguranca Institucional (GSI) da Presidéncia da Republica sentiu a
necessidade de uma ferramenta georreferenciada para agilizar e tornar mais eficiente as
analises dos processos para a concessao, na faixa de fronteira, de assentimento prévio para
as atividades de mineracéo, para a instalagcdo de meios de comunicacdes e para a aquisicao
de terras por estrangeiros.

Por faixa de fronteira entende-se a faixa de até 150 km de largura, ao longo das
fronteiras terrestres, designada como faixa de fronteira, é considerada fundamental para
defesa do territério nacional, e sua ocupacao e utilizagdo sera regulada em Lei

Antes mesmo de se pensar na modelagem do sistema georreferenciado, algumas
caracteristicas foram levadas em consideracdo como a capacidade de integrar dados
produzidos por diferentes 6rgaos; acesso a banco de dados nao georreferenciado; selecao
de camadas (“layers’); baixo custo; utilizagcdo de “software” livre; capacitacdo técnica na
Presidéncia da Republica; sistema amigavel e o0 acesso via intranet.

Para a construgao do sistema e a fim de dar resposta as premissas da utilizacao de
“software” livre e do envolvimento de técnicos da propria Presidéncia da Republica, buscou-
se, inicialmente, levantar, no ambito do Governo Federal, qual o 6rgao que ja utilizava essa
ferramenta e que possuia capacidade técnica na aplicacdo de “software” livre. Foi, entéo,
identificada a Unidade de Monitoramento por Satélites da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa). Essa Unidade possuia técnicos com experiéncia na utilizacdo do
“Map Server’ — um “software” livre que possibilita a visualizacdo e navegacao sobre dados
georreferenciados — e na construcao de sistemas semelhantes ao requerido pela Presidéncia
da Republica. Dessa forma, foi estabelecida uma parceria com essa Unidade da Embrapa
para o desenvolvimento da ferramenta georreferenciada para atender as necessidades do
Assentimento Prévio (Rose et al.)

O sistema Geo PR teve como objetivo principal a integracdo de dados de 6rgaos
federais e estaduais para a concessao e denegacdo de Ato de Assentimento Prévio.
Atualmente, outros 6rgaos se incorporaram ao sistema

O sistema georreferenciado tem se mostrado uma ferramenta altamente eficiente
para as acbes de monitoramento, analise e apoio a tomada de decisdo, com peffil
estratégico, do mais alto escalao de governo. Desenvolvido com base em “software” livre,
permitiu a evolucao técnica em ferramenta de dominio publico, com grande economia para o
Governo Federal

Nao requer um treinamento especifico para a sua utilizacéo por ter sido desenvolvido
para navegador de Internet o que reduz o tempo de treinamento dos usuarios por ser uma
tecnologia que a maioria ja possui conhecimento.



Foi premiado em 6° lugar como experiéncia inovadora, no 10° Concurso Inovagédo na
Gestao Publica Federal promovido pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP),
em 2005.

Sistema de Acompanhamento da Gripe Aviaria

Trata-se de um subproduto do GeoPr. Foi criado para manter atualizado o mapa
interativo, contendo informacdes sobre os casos de gripe aviaria em animais e humanos e
paises com 6bitos. Serve como ferramenta para todo o Gabinete de Seguranga Institucional
e demais integrantes do Grupo Executivo Interministerial para a Implementagéo do Plano de
Contingéncia Brasileiro para a Pandemia de Influenza.

3. Consideracoes finais

As acbes aqui relacionadas procuraram apresentar o entendimento da SAEI sobre as
questbes de efetividade na éarea de gestdo de pessoas, bem como demonstrar o0s
mecanismos utilizados no ambito da Secretaria.

A preocupacdo com desenvolvimento de programas de capacitacao e treinamento de
pessoas na SAEI, do ponto de vista de gestao, teve forte influéncia da Escola Classica da
Administracdo por se tratar a Secretaria de uma organizacao publica, além de sua natureza,
que trabalha com conhecimentos que exigem preservacao da seguranca da informacéo e a
protecdo de informacdes sigilosas. Nao obstante, em consonancia com a cultura
organizacional estabelecida na SAEI, buscou-se identificar os valores e as regras que
sustentavam o equilibrio entre as demandas feitas a Secretaria e o perfil dos seus
colaboradores, aspecto indispensavel a realizacdo de programas de treinamento. Com isso,
emergiu tal “filosofia” que contempla mecanismos de gestdo e ferramentas de apoio ao
treinamento das pessoas como 0s acima apresentados.

Os mecanismos adotados na SAEI tém se mostrado eficazes, pois se constituem em
sistemas abertos, que permitem a interagéo entre os parceiros e tém como principal foco as
pessoas, aspecto de relevo no papel e trabalho da Secretaria.

* % %
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RESUMO

Focando a area tematica de profissionalizacdo da funcdo publica, esta proposta
procura contribuir para o aperfeicoamento do processo de gestdo de pessoas no servico
publico, considerando que o atual ambiente de transformacdes indica a necessidade de
pensar formas alternativas de administrar os recursos humanos das instituicdes de Estado.
No mesmo sentido, foi estabelecida a premissa de que ndao ha como se adotar,
automaticamente, processos de gestdo aplicaveis a iniciativa privada em um contexto do
ente publico. As percepcgdes, os objetivos, as metas, a cultura organizacional e a forma de se
abordar a responsabilidade social indicam que devemos buscar maneiras outras das
concepcdes estabelecidas em organizacdes com fins lucrativos.

Nesse contexto, foi apresentada a Secretaria de Acompanhamento e Estudos
Institucionais (SAEI), que exerce as fungdes de Secretaria-Executiva de Conselhos de
Estado e de Governo, bem como a forma de atuacdo do Gabinete de Crises da Presidéncia
da Republica, estruturas estas que se inserem no rol de estruturas do Estado Brasileiro que
podem oferecer sugestdes de como atuar em ambiente complexo, no qual as solugcdes de
demandas tendem a exigir solucdes inovadoras e criativas, dando énfase as pessoas.

Com isso, vislumbrou-se oportunidade de apresentar as formas de trabalho adotadas
na SAEI para a area de gestao de pessoas, contemplando uma visao distinta das adotadas
na administracao publica tradicional, além de se ter uma chance de partilhar experiéncias e
validar o modelo que apresenta, dentre outras, caracteristicas de gestdo de recursos
humanos com reduzido grau de hierarquia funcional entre cargos e funcdes de seus
integrantes, énfase no trabalho em equipe, valorizagdo do trabalho de articulagdo com
demais organizacdes de Estado (trabalho em rede), estimulo a obtengdo do conhecimento e



difusdo das informacdbes, além de prioridade para o trabalho de assessoria as instancias
decisorias.

Além disso, vale comentar que a Secretaria vem otimizando o seu sistema de gestao
do conhecimento, por meio do sistema denominado Gestao SAEI. Trata-se de ferramenta
relevante para a atuacdo da equipe e para a preservacdao das informacdées e dos
conhecimentos que vém sendo desenvolvidos desde a criacao da Secretaria. Esta iniciativa
pode ser tida, ainda, como pioneira dentro do servico publico, ja que envolve mudancga na
forma de perceber os conhecimentos conquistados pelos integrantes do grupo.
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