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RESUMO

O trabalho trata do processo de modelagem institucional do Instituto Chico Mendes
de Protecao da Biodiversidade (ICMBio), concebido a partir de uma cisdo do IBAMA
para cuidar das politicas de protecdo da biodiversidade e gestdo das unidades de
conservacao, bem como identificar sua logica e condicionantes. O processo de
modelagem institucional foi visualizado em trés grandes fases. A primeira
denominada pré-modelagem, a segunda modelagem fina & implementacdo e a
terceira revisdo & consolidacdo. A pré-modelagem contemplou definicbes sobre a
estratégia (missdo, objetivos e acbes estruturantes), a estrutura (modelo de
governancga corporativa e estrutura organizacional basica) e o modelo institucional
para as unidades de conservacdo. A modelagem da estrutura perpassa todos os
niveis organizacionais, abrangendo os niveis estratégico, tatico e operacional, além
dos suportes administrativos. , 0 modelo de governanga corporativa proposto para o
ICMBio envolve a pactuacao de resultados entre o Ministério do Meio Ambiente e a
diretoria colegiada do Instituto, cujo contrato de resultados prevé indicadores de
desempenho e metas a serem alcangadas, incentivos de atuacado e flexibilidades
organizacionais A proposta de estrutura consubstanciou um modelo inovador e
agregador de acbes com vistas ao alcance de melhores resultados. O conjunto de
elementos configura uma estrutura de gestao integradora com vistas ao alcance de
resultados alinhados a misséo e visao institucionais, com viavel ganho de eficiéncia,
eficacia e efetividade para sociedade. O processo de desenvolvimento institucional,
além de gerar definicbes essenciais, também gera subprodutos tdo importantes
quanto, tais como conhecimento do corpo funcional sobre si mesmo, sobre a
instituicao e suas possibilidades de aperfeicoamento.
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1 INTRODUGAO AO PROCESSO DE MODELAGEM INSTITUCIONAL DO ICMBio

Modelar uma instituicao significa, principalmente, definir sua estratégia
(propésito, resultados e como alcangéa-los), estrutura, processos de trabalho, quadro
funcional, sistemas informacionais, dentre outros elementos do modelo de gestéo.
Ainda que este conjunto de definicbes possa ocorrer de forma mais concentrada em
determinadas circunstancias, trata-se de um processo continuo e abrangente. Para
ser efetivo e gerar uma organizacao capaz de atender aos seus beneficiarios e
alcancar seus objetivos sociais, os processos de modelagem institucional devem
apresentar dois requisitos essenciais: lideranga e participacdo — além, certamente,
da qualidade e pertinéncia das metodologias empregadas.

O processo de modelagem institucional do ICMBio foi inicialmente

visualizado em trés grandes fases, conforme ilustra o quadro 1.

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Pré-Modelagem Modelagem fina & Implementagdo Revisdo & Consolidagao
LI R AR RRRERRRRIERERRRRRERENEDRY],)

Mobilizagdo ® mobilizagdo de apoiadores mobilizagdo interna e externa e mobilizagdo interna e externa

® mobilizagdo interna e externa
Estratégia ® propdsito (missdo) Resultados (indicadores e metas) |® Avaliagdo e revisdo da estratégia

e diretrizes/objetivos Plano detalhado de agGes

® acdes estruturantes Modelo de gestdo para resultados
Estrutura ® modelo de governanga Detalhamento da estrutura ® Avaliagdo e revisdo da estrutura

corporativa

estrutura organizacional basica

® modeloinstitucional para as
unidades de conservagdo

® modelo de financiamento com
indicagdo de possiveis fontes de
financiamento e instrumentos de
gestdo de fundos

Detalhamento e implementac¢do das
formas de relacionamento publico-
privado

Financiamento Captagdo de recursos ® Avaliagdo e revisdo do modelo de
Detalhamento e implementag¢do dos financiamento

instrumentos de gestdo de fundos

Pessoas

® O lsnnnntatafpnnnnnnnfn sl P n b funnsir

Modelo de gestdo de pessoas * Avaliagdo e revisdo do modelo de
Planejamento da for¢a de trabalho e gestdo de pessoas

plano de provisdo
® Capacitagdo
Processos ® (re)modelagem de processos ® Avaliagdo e revisdo de processos
e metas de eficiéncia operacional

Quadro 1. Processo de modelagem institucional do ICMBio

Foi dado inicio a primeira fase, denominada pré-modelagem, que inclui
definicbes sobre a estratégia (missao, objetivos e agdes estruturantes), estrutura
(modelo de governangca corporativa estrutura organizacional basica) e modelo
institucional para as unidades de conservagao.

Gerar as definicobes propostas para a primeira fase do processo de
modelagem institucional do ICMBio (constituido pelos itens supracitados) demandou
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uma abrangente e intensa mobilizacdo interna e externa de tal forma que se
combinassem de modo satisfatorio os critérios de legitimidade (que clama por ampla
e irrestrita participagao) e pragmatismo (que clama pela reducao de prazos e custos,
considerando a dispersao geografica do quadro e o seu elevado nimero).

O documento esta organizado em 3 partes, a saber:

» Defini¢cdes estratégicas (propdsito e diretrizes);

» Definicbes macro-estruturais (modelo de governanga corporativa,
estrutura organizacional basica e alternativas de modelo institucional
para as Unidades de Conservacao).

» Consideracdes finais sobre o desenvolvimento deste trabalho e

proximos passos.



2 DEFINICOES ESTRATEGICAS

2.1 Proposito: Missao

A missdo é um conceito que pretende exprimir o proposito da
organizacao, informando o escopo de atuacdo, ou seja, que ela é e o que ela nao é.
Uma missao, para ser considerada consistente, necessita ser sucinta e comunicativa
e deve identificar claramente a organizacdo a que pertence. A discussdo sobre a
missdo € permeada por um intenso debate estratégico sobre o que a organizacao
gera (seus produtos, sejam bens ou servigos, tangiveis ou nao), para que ela os
gera (quais os impactos visados no meio onde atua), como ela os gera (quais 0s
processos ou requisitos envolvidos) e para quem os gera (quais os beneficiarios)
(Collins; Porras, 1996; Collins & Huge, 1993; Johnston & Daniel, 1993; Ackoff, 1981;
Senge et al., 1994). Possivelmente, uma declaracdo de missdo pode conter todas
estas informacdes, mas nao pode prescindir de pelo menos uma: o para qué. No
processo de definicdo da missdo, € comum que as pessoas e diversas areas
queiram ver-se refletidas na missdo. Contudo, a missdo € uma declaracdo de
sentido amplo que consolide uma convergéncia de propdsitos maiores do que as
areas organizacionais — embora dependente de todas. A declaragcdo da missao
exige que se pense a organizacao de forma extensa (Martins; Fontes, 1999; Hunger;
Wheelen, 1995).

A formulacdo da proposicdo de missdao que é apresentada foi fruto das
percepcoes obtidas de ampla consulta interna, de discussdées em oficinas de
trabalho com o corpo gerencial e do refinamento pela diretoria ampliada.

Buscando estabelecer um texto conciso para uma comunicacao objetiva e
clara do propdsito, e combinando os conceitos “PROMOVER A CONSERVACAO
DA BIODIVERSIDADE” e “PROTEGER O PATRIMONIO NATURAL
BRASILEIRO”, buscou-se dar énfase na jurisdicdo de mandato do ICMBio,
considerando que a “protecdo do patriménio natural” seja uma expressdao mais
abrangente que “conservacao da biodiversidade”, o que resultou numa declaracao
de missé&o direta e objetiva. Assim, o enunciado de missédo que se propoe é:

Proteger o patrimoénio natural e promover o desenvolvimento sé6cio-ambiental




2.2 Objetivos estratégicos e acoes estruturantes

A formulacao de obijetivos estratégicos do ICMBio se deu com base na
metodologia do BSC (Balanced Scorecard) (Kaplan; Norton, 1997; 2001; 2004), que,
adequadas as configuracbes das perspectivas ao contexto das organizagdes
publicas, construiu-se uma estrutura de mapa estratégico que permite visualizar o
encadeamento entre as diferentes perspectivas (sociedade, beneficiarios, processos,
e aprendizagem e crescimento), que orientam para o0 alcance da missao
institucional.

A metodologia criada por Kaplan e Norton (1997; 2004) representa um
l6gica simples de relacbes causais. Sem aprendizagem e conhecimento, ndo ha
processos de trabalho voltados para a exceléncia (eficientes e orientados para o
beneficiario). Sem os processos de trabalho voltados para exceléncia, ndo ha
beneficiarios satisfeitos. Sem beneficiarios satisfeitos, ndo ha impactos globais
desejaveis na sociedade. Logo, torna-se necessario que se enunciem objetivos em
relacdo a todas estas categorias. Tendo por base estes elementos, foram delineados
0s objetivos estratégicos, conforme dispostos na figural, representando a
construgcdo de um mapa estratégico e permite que se visualize o encadeamento

entre as diferentes perspectivas.
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Figura 1 — Mapa Estratégico do ICMBio
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3 DEFINICOES MACRO-ESTRUTURAIS (MODELO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL BASICA E ALTERNATIVAS
DE MODELO INSTITUCIONAL PARA AS UNIDADES DE CONSERVACAO E
CENTROS DE PESQUISA E CONSERVACAO)

3.1 A estrutura organizacional basica

A principal funcao da estrutura é realizar a estratégia (Chandler, 1962;
Nadler & Tushman, 1997; Hoogervorst, 2003; Hamel & Prahalad, 1994; Kanter,
2001;). Contando agora com o0s principais marcos estratégicos (missdo e
objetivos), é possivel estabelecer os pontos criticos do desenho de uma nova
estrutura para o ICMBio.

Mintzberg (1979; 2006) apresenta que em qualquer desenho estrutural
possui 6 elementos basicos: cupula, linha intermediaria, nucleo operacional, suporte
administrativo, suporte técnico e suporte corporativo. O ndcleo operacional, 0 mais
relevante, € o locus da realizacdo de todos 0s processos criticos que sustentam a
operacdo da organizagdo. A clpula cabe a supervisio da operacdo e do
alinhamento estratégico. Ja a linha intermediaria, que deve ser sempre a mais
enxuta possivel, tem a funcado de assegurar as integracdes verticais (cupula-base) e
horizontais dentro do nulcleo operacional e entre este e 0s suportes.

Uma estrutura se desenha de baixo-para-cima: a principal definicao é o
ndcleo operacional, onde se encontram o0s processos de trabalho que geram os
produtos (bens ou servigcos) entregues aos beneficiarios (Martins; Marini; 2007). O
inicio da proposicdo de uma nova modelagem organizacional para o ICMBio é,
portanto, definir seu nlcleo operacional, que no caso sao: Unidades de
Conservacao, Centros de Pesquisa e Conservacao e Coordenacoes Regionais.

As Coordenacdes Regionais (CR) sdo nés de redes de UCs, formando
instancias colegiadas regionais (segundo critérios, tais como complexidade,
incidéncia de problemas, proximidade etc.) compostas pelos proprios dirigentes
das UCs, com o objetivo de conduzir a integracao entre as UCs e facilitar o didlogo
com as coordenacdes dos processos na administracdo central e pactuar, monitorar
e avaliar seus desempenhos. A Portaria n® 07, de 19 de fevereiro de 2009, instituiu
11 CR:



* CR1 - Porto Velho/RO

» CR2 - Manaus/AM

» CR3 - ltaituba/PA

» CR4 — Belém/PA

» CR5 - Parnaiba/PI

= CR6 — Cabedelo/PB

= CR7 — Porto Seguro/BA

» CR8 - Rio de Janeiro/RJ

* CR9 - Floriano6polis/SC

» CR10 - Chapada dos Guimaraes/MT

» CR11 - Lagoa Santa/MG

Com as seguintes atribuicoes definidas pela Portaria de criagao:

. Atuar na melhoria da qualidade da gestdo das unidades
descentralizadas do Instituto, com observancia das diretrizes
definidas no planejamento estratégico deste;

II.  Promover articulacdo e integracdo das unidades descentralizadas
localizadas na sua circunscri¢ao territorial;

[ll.  Apoiar o planejamento, a execugdo e 0 monitoramento de
programas, projetos e acdes técnicas de competéncia do Instituto,
dentro de sua circunscricao territorial;

IV.  Atuar como interlocutora entre as unidades descentralizadas e a
sede do Instituto, quanto a divulgacado de informacdes e diretrizes
deste e resultados obtidos por aquelas.

Complementarmente a estas, cabera as CR a atribuicdo de ser a primeira
instancia recursal para julgamento de autos de infracdo e proceder a analise e
autorizacao de licenciamento ambiental conforme norma.

O segundo nivel da estrutura organizacional basica é o nucleo tatico,
responsavel pelo suporte técnico e administrativo para o nucleo operacional por
intermédio do aporte de meios e ferramentas medotoldgicas visando o atingimento
dos resultados institucionais (planejamento tatico). Este é composto por
agrupamentos de processos, conforme ilustra o quadro 2.
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Gestao Socioambiental

Gestao de conflitos

Capacitacdo externa

Controle social local/ gestao participativa

Educacdo Ambiental

Populagées Tradicionais

Fortalecimento das comunidades

Producéo e uso sustentavel

Uso Publico & Negdcios

Desenvolvimento de negdcios

Servicos ambientais

Visitacao

Manejo Florestal Sustentavel

Consolidagao Territorial

Demarcacéo e Sinalizacao territorial

Regularizaciao Fundiaria

Criagao, Planejamento e Avaliagdo de UC

Criacdo de UC

Elaboracdo e Revisao de Plano de Manejo

Avaliacdo da Implementacao de UC

Efetividade do Sistema, mosaicos e corredores

Protecao

Fiscalizacdo

Acdes de Contingéncia

Prevencéo e controle de incéndios

Manejo para Conservagao

Avaliacdo da conservacao da biodiversidade

Elaboracdo e implementacio de Planos de Acao

Analise e progndstico de conservacao da

Analise de impactos para autorizacao de licenciamento

Pesquisa e Monitoramento

Fomento e execucdo de pesquisa para conservacio da

Monitoramento da biodiversidade

Gestéo da Informacéo/Disseminacdo do conhecimento

Gestao de Compensagéo Ambiental e
Recursos Especiais

Negociacdo da Compensacido Ambiental

Implementacdo da Compensacao Ambiental

Formulacao e execucao de Projetos Especiais

Desenvolvimento Institucional

Planejamento Estratégico

Avaliacdo de Resultados Institucionais

Comunicacédo e marketing

Gestao de Pessoas

Recursos Humanos

Capacitacao

Administracdo e Tecnologia da Informacao

Suprimento e Logistica

Tecnologia da Informacao

Financas

Financas

Arrecadacao

Planejamento Operacional e Orgamento

Planejamento Operacional

Execugao Orgamentaria

Suporte Corporativo

Cooperacéo Internacional

Assessoria parlamentar

Assessoria e representacao juridica

Interlocucao e controle social (ouvidoria)

Controle interno

Corregedoria

Quadro 2. Grupos de processos de trabalho

Visando o fortalecimento do nucleo tatico do ICMBio, cada grupamento de

processos sera supervisionado por um diretor e gerenciado por uma Geréncia

Executiva, formando uma linha intermediaria de decisdo de alta geréncia. Esta linha

devera ser “empoderada” e ser composta preferencialmente por servidores publicos,

compondo uma instancia mais estavel, visando a continuidade da linha de atuagao e




11

dos servigos prestados pelo Instituto. Essa Geréncia sera responsavel também pela
supervisao de processos nas suas inter-relacdes verticais (com UCs, Centros e
Coordenacoes Regionais) e horizontais (com outros processos).

O diretor supervisor devera coordenar as acoes e integra-las de forma a
obter os melhores resultados institucionais. Para tanto optou-se pela vinculacao de
macro-processos e coordenacdes regionais a um determinado diretor (cada diretor
supervisiona um conjunto de processos e de Coordenacdes Regionais) conforme
ilustra a figura 3 abaixo.

Figura .3~— Vinculagdo de macro-processos e coordenagdes regionais a um determinado diretor para
supervisao

Completando a estrutura organizacional basica, representada pela figura
4 (a. Relacao hierarquica; b. Fluxo Financeiro), esta o nucleo estratégico, composto
pelo Presidente do Instituto e seus quatro diretores, constituindo a diretoria
colegiada. Por fim, dentre as principais responsabilidades do nucleo estratégico
estdo: i) estabelecer o direcionamento estratégico do ICMBio; ii) avaliar os
resultados institucionais; e iii) definir sobre as vinculagdes de macroprocessos e/ou
unidades (pré-definida no regimento, mas passivel de alteracdo por resolucao da
prépria diretoria em regime de colegiado).
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Vinculagao Hierarquica

Nucleo Estratégico

Nucleo Tatico

o . Nucleo
_ ‘ Coordenagdo .
entre . Operacional
Regional

UC/NGI

Colegiado de UC

Figura 4 — Estrutura Organizacional Basica do ICMBio. Vinculagado hierdrquica e fluxo

financeiro
A figura 5, abaixo, avanga na definicdo das vinculagbes a diretoria
colegiada (nucleo estratégico) e no estabelecimento da central de resultados para
acompanhamento estratégico organizacional. A central de resultados representada
por uma Geréncia Executiva com a fungdo aglutinadora de dados, informacdes e
demandas que subsidiard o processo de tomada de decisdo da diretoria colegiada.
Vale destacar que o conjunto de unidades de suporte corporativo (chefia de
gabinete, corregedoria, auditoria, procuradoria, comunicagdo e marketing etc.) e o
macro-processo Desenvolvimento Institucional possui status de Geréncia Executiva
e é vinculado diretamente a diretoria colegiada e ndo aos processos finalisticos, tal

como acontece com as demais coordenagdes.
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Consultivo | | | ]

Colegiado A
8 Presidente Desenvolvimento Institucional
Conselho

Gestdo de
_ 2 Desempenho

i
l

Coord.
| Regional

ALALA

Coord
Regional

(

| Regional

:.. .
) 5 ,,é
=
9.
Coord

Figura 5: Vinculagdo da coordenagao de processos e unidades a diretoria

3.2 Modelo de governanca corporativa

O modelo de governanca corporativa visa responder a uma importante
pergunta: quem controla a organizacdao? Nesse sentido, 0 modelo de governanca
corporativa proposto para o ICMBio envolve a pactuacdo de resultados entre o
Ministério do Meio Ambiente e a diretoria colegiada do Instituto, cujo contrato de
resultados prevé indicadores de desempenho e metas a serem alcancgadas,
incentivos de atuacdo e flexibilidades organizacionais (Martins; Fontes, 1999;
Martins; 2007). Para o cumprimento das metas pactuadas o ICMBio contara com
instancia consultiva e também com o suporte técnico/corporativo.

A partir do contrato de gestdo pactuado entre o ICMBio e o MMA, as
acbes da organizacdo serdo planejadas visando a consecug¢do dos resultados.
Cabendo ao ndcleo estratégico definir metas institucionais (Planejamento
Estratégico), ao nudcleo tatico, as metodologias e meios para atingimento dos
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resultados (Planejamento Tatico) e ao nucleo Operacional elaborar proposta de
trabalho, por meio de projetos (Planejamento Operacional), conforme figura 6
abaixo.

Fases do Planejamento focado em
Resultados

Planejamento Estratégico
(Contrato de Gestao - Metas)

I

V ) Planejamento Tatico
Diretor (Plano de Trabalho - definicao

[ ] . )
de metodologias, meios e
procedimentos para

Macro Processo atingimento das metas)

Coord. uc/ Planejamento Operacional
Regional v NGI (Projetos - execucao das acoes
vinculadas ao atingimento das
metas)

Figura 6 — Fases do Planejamento do ICMBio focado em resultados

O fluxo operacional do planejamento do Instituto é estruturado por uma
série de acoes concatenadas que tem inicio na definicao das diretrizes instituicdes e
na orientagcdo e avaliacdo pela Geréncia Executiva das propostas de trabalho
(elaboradas por meio de formulario padrdo) apresentadas pelo nicleo operacional,
que formam a Programacédo de Trabalho do ICMBio, que € monitorada e avaliada,
conforme disposto na figura 7.
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o
=
=
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proposta proposta

Figura 7 — Rotina de planejamento do institucional

3.3 Suporte administrativo

No que diz respeito ao suporte administrativo. Ainda que haja um grupo
de processos denominados suporte operacional, no nucleo tatico, para este fim, isto
nao elucida a forma de funcionamento do suporte administrativo, que n&o pode se
confundir com o papel integrador das instancias colegiadas. A solugdo para o
suporte administrativo € a constituicio de uma rede de Unidades de Apoio
Administrativo e Financeiro (UAAF) que possuem Unidade Gestoras Executoras
(UGE) com as seguintes caracteristicas:

» As UAAF deverado proporcionar as UCs e Centros o maior grau de
autonomia operacional possivel. No futuro, imaginando-se a plena
implementacdo de UCs, € admissivel que se busque uma UC com
autonomia administrativa e financeira;

» A constituicdo de uma UAAF deve se basear em mapeamento logistico
que buscara identificar demandas por servicos administrativos
(orcamento e financas, suprimento, gestao de pessoas etc.) em funcao
da complexidade e nivel de implementacao das UCs e centros;
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» As UAAF deverdao atuar como instancias de prestacao de servigos
administrativos voltadas ao interesse de seus beneficiarios (UCs e
centros sob seu ambito de atendimento);

» As UAAF séao especificamente instancias de execucado orcamentaria e
financeira dos projetos (manutencao e finalisticos) aprovados pelos
macroprocessos para o atingimento das metas chanceladas pela
Diretoria Colegiada.

= As UAAF sédo desvinculadas das unidades descentralizadas
(UCs/CEs/CRs/NGls) e subordinadas aos  macro-processos:
Planejamento Operacional e Execucdo Orgcamentaria, Financas e
Arrecadacao, Administracao e Tecnologia da Informacéo.

» Os recursos orcamentarios serdo descentralizados pela Sede, para
execucao pelas UGEs, especificando a Unidade Gestora Responsavel
— UGR (UC ou Centro) da unidade beneficiada e o sub-elemento de
despesa, a fim de levantar os recursos aplicados em cada unidade.

A figura 8 ilustra o modelo de funcionamento do suporte administrativo e

seus fluxos de recursos financeiros.

Fluxo Financeiro

Programa de Trabalho Anual
(Definicao dos resultados 4
serem atingidos e aprovacio
dos custos)

Os recursos orcamentarias
serdo descentralizados

especificando a unidade
heneficiada e o sub-elemento

M.P.

M.P.

Orgamento Finangas e despesa
e _
UGE - Unidade Gestora
VT Executora: Aquisiches e
N contratacGes conforme

demandas aprovadas pela sede

UGR - Unidade Gestora
Responsavel, Atesta as
aquisicoes

Figura 8 — Estrutura do fluxo financeiro do suporte administrativo
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3.4 Modelo institucional para as Unidades de Conservacao: parcerias para
gestao de unidades de conservacao

Levando-se em consideracao que o papel fundamental do Governo é
definir politicas e diretrizes de atuagdo e exercer atividades exclusivas de Estado, e
dada a dificuldade de operacionalizacao dos 6rgaos publicos para cumprimento de
suas fungoes institucionais, um conjunto de possiveis alternativas se sobressaem
para o estabelecimento de parcerias para a gestdo de unidades de conservacao, a
saber: i) concessao (ha legislagdo vigente); ii) parceria com OSCIP ou OS (ha
legislacao vigente, mas sdo necessarios aperfeicoamentos para aplicagdo ao caso
em questao); iii) Criacao de modelo especifico (faz-se necessaria a proposicao de
legislagé@o especifica); iv) Convénios com poder publico e com entes de colaboracao
(existem algumas dificuldades burocraticas que prejudicam o estabelecimento dos
convénios e, principalmente, o acompanhamento de resultados); v) Acordos de
cooperacao; e vi) Terceirizacao de servigos (contratacao de servigos pontuais).

A figura 9, a seguir, delimita os campos de atuacdo do Estado, da
iniciativa privada e dos entes de cooperacdo em modelos de parceria.

PODER PUBLICO Iniciativa Entes de
privada Cooperacao

Politica
Publica

Estratégia
ICMBio

Chefe UC +
Conselho

Formulagao

tividade:
rentaveis sob
concessao

OSCIP

5 tividades . "
Execucao ) oty exclusivase nao
% exclusivas T (atl\::ggdes exclusivas echL{sivgs
atividades exclusivas g SRR
auxiliares RS rentaveis) ou n&o)
______________________________ el
Monitoramento & -
Avaliagdo Stao Estudos
resultacjos B nicod
ICMBio

Condicionantes
locais

Figura 9 — Delimitagdo de campos de atuacdo do Estado, da iniciativa privada e dos entes de
cooperacao
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No que tange as parcerias com as OSCIPs, a lei do SNUC (Lei No. 9.985,
de 18 de julho de 2000) possibilita a ado¢cao do modelo como forma de parceria para
gestdo de unidades de conservacdo, a partir da celebracdo de instrumento
contratual de resultados, os chamados termos de parceria.

O estabelecimento de parcerias para a gestdo de unidades de
conservacao € um importante instrumento para incrementar e dinamizar a gestao de
unidades de conservacdo. No entanto, a correta aplicagdo desse instrumento de
gestao participativa deve subordinar-se a existéncia de uma regulacéao juridica clara
e precisa que evite, a0 maximo, o surgimento de conflitos entre o parceiro e 0 6rgao
publico gestor. Sem a existéncia de regras claras sobre o papel que cabe a cada
parceiro, o0 que deve estar refletido, principalmente, no termo de parceria, os
impasses podem multiplicar-se e inviabilizar o modelo, com consequéncias muito
ruins para a conservacao da area e para a sociedade como um todo. Por essa
razdo, deve-se disciplinar todos os aspectos relevantes ao tema, sem criar, no
entanto, amarras que inviabilizem a adaptacdo de seus principios as realidades
especificas de cada estado ou regido. A transferéncia de atribuicdes para o parceiro
permite que o 6rgao publico concentre-se em fungdes-chave para assegurar a

gestao das areas protegidas.

3.5 Consideracoes sobre o desenho da estrutura

Para a implementagédo da nova estrutura, o Decreto n® 6.100 necessita
ser revisto e atualizado de modo a representar as decisbes e modelos de
funcionamento validados pela equipe de direcdo do ICMBio.

A proposta de estrutura consubstancia um modelo inovador e agregador
de acbes com vistas ao alcance de melhores resultados. O conjunto de elementos
configura uma estrutura de gestédo integradora com vistas ao alcance de resultados
alinhados a missao e visao institucionais, com viavel ganho de eficiéncia, eficacia e
efetividade para sociedade.

E necessario ter em mente que a estrutura constitui um dos elementos
essenciais do modelo de gestao de qualquer organizacao, sendo, portanto, requisito

necessario, porém, nao suficiente, para assegurar a efetividade organizacional.
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Ainda assim, em relacdo aos processos de reorganizacao (transformacao
organizacional), € necessario ter em conta o0 seguinte: a) as reorganizacées sao
periodos de alto desgaste organizacional, o que usualmente promove reducédo do
desempenho e requer acdes no sentido de sensibilizar as pessoas e baixar a
ansiedade natural do processo de mudanca; b) as formulagdes, por mais que
estejam fundamentadas metodologicamente e tenham sido objeto de discussao, €
necessario que sejam implementadas sempre em carater experimental,
eventualmente com testes de diferentes concepgdes; ¢) a implementacdo de uma
concepcao estrutural ndo é instantanea, a base do estabelecimento da regra
(normatizagdo) ou do comando e controle; trata-se de uma transicdo rumo a um
modelo ideal que ocorre necessariamente em etapas de implementacao; d) apés a
etapa inicial de imediata de confusdo e baixa de produtividade, resultados
decorrentes da reorganizacao se distribuem no curto, médio e longo prazos; e, por
fim, e) é necessario que se implementem os processos de transformacgao
organizacional de forma associada a processos de capacitacdo gerencial, de modo a
adequar perfis das pessoas aos perfis das posicées, promover uma cultura de

gestao por resultados e acenar com incentivos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS E PROXIMOS PASSOS

Processos de desenvolvimento institucional sdo voltados a geracdo de
produtos ou definicdes essenciais, tais como a estratégia e estrutura, dentre outros.
Mas também geram subprodutos tdo importantes quanto, tais como conhecimento
do corpo funcional sobre si mesmo, sobre a instituicdo e suas possibilidades de
aperfeicoamento. Todo processo de desenvolvimento institucional também possui,
sem prejuizo de sua racionalidade, um efeito clinico no sentido de que a instituicao
se coloca face-a-face com os medos, sombras e fantasmas do passado. Senao pelo
enfrentamento dos traumas, olhar para frente traz um inegavel efeito animador
extremamente positivo.

Numa segunda fase, em termos de planejamento estratégico, prevé-se a
definicao de indicadores e metas para os objetivos estratégicos, a elaboracao de um
plano de acao e de uma sistematica de monitoramento & gestao por resultados.

Também cabe a esta segunda fase a definicdo do modelo de gestao de
pessoas, o planejamento da forga de trabalho e plano de provisdo e a capacitacao
de pessoal necesséria. Por fim, mas nao menos importante, a segunda fase prevé a
(re)modelagem dos processos criticos para o alcance dos resultados pretendidos
pelo ICMBio.
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