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Observacdes do CCMD

O servico publico do Canadavem evoluindo em ritmo cadavez mais
acel erado e s80 necessarias pesguisas para abordar as questdes e os desafios que
os servidores enfrentam diariamente. Em regime de consultas com gerentes, o
Centro Canadense para o Desenvol vimento da Gest&o (Canadian Centre for
Management Devel opment — CCMD) identificou quatro questdes que exigem
atencdo criticaeimediata e langou quatro mesas-redondas de pesqui sa-acdo para
abordélas:

* Implementac&o do Acordo-Quadro sobreaUnido Social (SUFA);

» Construcdo de Organizacéo deA prendizagem;

 Gestdo delniciativasHorizontais;

* Gestdo de Riscos.

Esterelatério foi lancado pela M esa-Redonda de Pesquisa-A ¢éo sobre
aGestéo deIniciativasHorizontais. Este projeto teve como objetivos avaliar
iniciativas e pesquisas realizadas até o presente momento, identificar licdes
aprendidas e of erecer orientacfes praticas a gerentes sobre o como e o quando
de umagest&o horizontal eficaz. Este documento e os outros produtos desta
mesa-redonda cumprem plenamente esse mandato e vao além dele.

Os documentos gerados pelamesa-redondaou paraelaincluema avalia-
cao daliteraturadisponivel e dissertacfes sobre temas rel acionados a conselhos
regionais, aaccountabillity e astendénciasno campo dagovernancaeas
maneiras de promover dialogo em torno da gestéo de questdes horizontais
(esses documentos podem ser encontrados napaginado CCMD nainternet:
www.ccmd-ccg.gce.ca).

Gostaria de agradecer ao Presidente Jim Lahey, secretario executivo
adjunto do Ministério do Desenvolvimento de Recursos Humanos do Canada
(Human Resources Devel opment Canada—HRDC). A profundidade eariqueza
desse projeto devem-se a sualideranca dedicadae criteriosa. Os membros da
mesa-redondatambém of ereceram contribui ¢des vali osas, dedi cando seu tempo
voluntariamente ao projeto e compartilhando suas experiéncias, insightse
conhecimentos. Gostaria, também, de agradecer as quase 200 pessoas que parti-
ciparam de eventos satélites e gjudaram aampliar e aprofundar o trabalho da
mesa-redonda. Por Ultimo, gostaria de expressar meus agradeci mentos a Geoff
Dinsdale, coordenador da mesa-redonda, e aos membros da secretariadamesa-
redonda, Chantal Couture, Nathalie Burlone, Elizabeth M oore e Peter Stoyko.

Jocelyne Bourgon — Presidente do CCMD



Prefacio

Hé& algum tempo, os gerentes do servico publico reconheceram que
trabalhar sem restricdes impostas por fronteiras entre 6rgdos do governo €
pré-requisito essencial paramuitas de suas atividades. Em outras palavras, a
necessi dade da gest&o horizontal tem se tornado mais premente em nUmero
crescente de casos, para que tarefas essenciai s possam ser cumpridas. Sem
esse tipo de colaboracdo, torna-se muito dificil administrar questdes trans-
versais relacionadas a politicas ou prestar servicos aos cidaddos de maneira
gue facam sentido paraeles.

O que se percebe, no entanto, € que agestdo horizontal ainda se encon-
tra em estégio de pioneirismo. Namaioria dos casos, €la depende de esforcos
individuais heréicos. Freglentemente, parece que 0s gerentes precisam
superar obstaculos que 0 “sistema” poderiareduzir ou eliminar. Nossos
conhecimentos nessa area ai nda apresentam muitas lacunas e 0 acesso a
nossos conhecimentos col etivos sobre o tema € extremamente dificil.

A idéiade organizar umamesa-redonda sobre a gestéo horizontal
partiu do desejo de capturar 0s conhecimentos que ja possuimos sobre o
temaetorna-los mais acessiveis. Reunindo servidores, académicos e outros
profissionais, nossaintencao foi ade destilar o “estado daarte”.

Ficamos impressionados com o entusiasmo e o grande nimero de
pessoas que queriaparticipar. O processo foi ampliado paraacomodar a
demanda. Além de seisreuni8es regul ares damesa-redonda, organi zamos cinco
eventos satélites especiais, paraabarcar umagamamais amplade experiéncias.
Ao todo, quase 200 pessoas compartil haram suas visdes conosco.

Sem excecao, os intercambios foram intensos e esclarecedores. Mas
como transmitir aenergia e riqueza dessas discussdes? Nenhumaabordagem
do tipo “dez passos para o sucesso” ou listade verificacdo nos permitiriafazer
1ss0. Este documento of erece um resumo do gue aprendemos e suas verifica-
cOes apo6iam-se fortemente nos casos que examinamos. Ele esta suplementado
por todaumabibliografia comentada, estudos de caso e outros materiais que
podem ser encontrados nainternet, no endereco: www.ccmd-ccg.gc.ca.

A arte e apraticadagestdo horizontal aindasdo muito incipientes.
Esperamos que este documento possa g uda-10 adesbravar fronteiras.



Agradeco as muitas pessoas que nos disponibilizaram seu tempo e
conhecimentos e ao CCMD por patrocinar o nosso trabal ho.

James L ahey — Presidente da M esa-Redonda de Pesquisa-Acédo do
CCMD sobre aGestao de Iniciativas Horizontais
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Resumo

A naturezadagestédo horizontal

* A gest&o horizontal diz respeito ao trabal ho colaborativo ndo

restrito afronteiras entre 6rgéos e organizacoes.

- N&o existem regras concretas e fixas para a gestéo horizontal —
ela é mais arte do que ciéncia. Esse tipo de gestéo é difuso e
ocorre em todos os niveis de uma organizacdo. Envolve o agrupa-
mento de pessoas de diferentes 6rgaos e organizacdes e de
diferentes formacdes em equipes e redes com propdsito comum e
culturacompartilhada.

- A gestdo horizontal é ferramentavaliosa, masndo érelevante em
todas as circunstancias e tem seus riscos, como o de estimular o
“pensamento grupal”, cruzando fronteiras de accountabillity e auto-
ridade e buscando consensos a custa da satisfacéo do interesse pu-
blico.

* Diversos temas importantes foram levantados nas discussoes e

pesquisas damesa-redonda.

- A lideranca que ordena o poder deinfluéncia e persuaséo é o
impulsionador chave. A melhor maneirade exercer essalideranca
€ por meio do didlogo, enfatizando aarte de ouvir ativamente.

- Uma cultura que val orize a colaboragdo e aconfiancaentre
parceiros é essencial.

- Asiniciativas horizontaistém ciclo devida, o quetornacrucial a
cronometragem das agdes. Para manter o impulso inicial, reflexdes
e gjustes sao necessarios.

- Os gerentes deiniciativas horizontais precisam manter-se em
contato com estruturas verticais para garantir aaccountabillity,

a autoridade e 0s recursos necessarios.

- Os sistemas de apoio (bancos de conhecimentos, al ocagbes de
recursos e sistemas similares) frequientemente operam contra a
gest&o horizontal e precisam ser adaptados.

12



Dimensdes essenciais da
gestao horizontal

» A mesa-redonda explorou quatro dimensodes essenciai s da gestdo
horizontal:

1) Mobilizagéo de equipes e redes— A capacidade de mobilizar
equipes eredes é crucial paraque umainiciativadecole efetivamente, prin-
cipalmente diante de interesses contrarios. Hamuitas coisas que promovem
amobilizagao:

- A lideranca seria 0 elemento essencial. Embora, no inicio do pro-
€esso, Uma ou duas pessoas possam assumir aresponsabilidade
principal, aliderancafuncionamelhor quando é compartilhadae
passada de pessoa a pessoa, de acordo com as circunstancias e 0s
pontos fortes pessoais. O didogo e a persuasdo constituem os
métodos chave paraidentificar oportunidades e solucionar conflitos.

- O trabalho em equipe possibilita a coeséo de parceria horizontal .
O envolvimento precoce e aberto faz com que as pessoas “vistam a
camisa’ do processo col etivamente. As recompensas e 0 reconheci-
mento of erecem um incentivo paraa cooperagéo. Umarede ampla
einclusivade partesinteressadas e terceiros faz com que mais
pessoas juntem suas forcas ao processo.

- Model os mentais e vocabul arios compartil hados ajudam a gerar
uma culturadetrabalho paraumainiciativa.

- Essaéacolaque mantém umainiciativaunida. Desenvolver a
credibilidade, investir em relacdes, promover aabertura e manter
diédlogo continuo promovem a confianca. Pequenas agdes podem
criar climapositivo paraas pessoas se arriscarem mais como grupo.

2) Estruturas compartilhadas— O desenvolvimento de estrutura
compartilhada ajuda agarantir que todos estejam trabal hando no sentido
de alcancar as mesmas metas.

- E necessério internalizar entendimento comum de questdes essen-
ciais. Umabase compartilhada de fatos, o dialogo e a paciéncia séo
elementos necessarios para que isso seja possivel.

- Uma claranocéo de metas e resultados compartil hados, bem como
de fungdes e responsabilidades, pode promover mecanismos eficazes
de accountabillity. Pode ser necessario, no entanto, que esses
elementos evoluam de modo apermitir queainiciativase adaptea
circunstancias que mudam constantemente e anovas oportunidades.

- Haumatensdo entre aaccountabillity individual e um senso comum
de proposito e responsabilidade. E importante reconhecer e admi-
nistrar essa tensao.
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- O planejamento e os rel atérios permitem accountabillity adequada,
comunicagdes eficazes e a disciplinanecessariapara
gue umainiciativafuncione.

3) Estruturas de apoio — Diversas estruturas de apoi o podem ser usa-
das para gjudar os gerentes a desenvol ver rel agcoes e realizagbes duradouras.
As estruturas informais exigem menos recursos, sdo mais flexiveis e ndo
precisam ser obrigatoriamente usadas pel os membros (por exemplo, comuni-
dades de pratica). As estruturas formais exigem mais recursos, mas sao
menos ambiguas. Suaimplementacéo exige alguma habilidade e conheci-
mentos logisticos (por exemplo, 6rgaos ou agéncias).

- Os gerentes devem refletir cuidadosamente sobre a adequabilidade
dasdiversas estruturas disponiveis. Elas ndo precisam ser estruturas
rigidas, com sede fisicafixa.

- A cronometragem das acGes também € crucial, pois estruturas
construidas muito precocemente podem minar o desenvolvimento
de culturacompartilhada. A formalidade excessivanos estagios
iniciais de umainiciativapode af etar amotivagdo, mas se as estru-
turas de apoio forem construidas tarde demais, a el asticidade de
umainiciativa poderaficar comprometida. A escolhade umaestru-
turafreguentemente depende do estégio de desenvol vimento de
umainiciativa.

- Quando informacdes séo compartilhadas parafacilitar acoordena-
¢ao, asestruturasinformais gjudam a promover conversacoes
freglentes e abertas. Por outro lado, estruturas formais frequiente-
mente sdo0 necessarias paragarantir aqualidade e a coerénciados
documentos e dados.

- Ao compartilhar recursos para criar novas capacidades, aescolha
daestruturafregiientemente depende da quantidade de recursos que
estiverem sendo compartilhados e da duracdo do mecanismo de
compartilhamento. M ovimentagdes e compartilhamentos de
recursos em escalamaior e prazo mais longo precisam ser
documentados formal mente e exigem prestacdo de contasformal.

- Para compartilhar autoridade ou tomar decisdes importantes que
envolvam mais de um mandato, estruturas formais sdo necessarias.

- Mesmo quando umainiciativatem um ponto final concreto, &
importante que estruturas sejam planejadas parafacilitar o
desenvolvimento de relages delongo prazo.

4) E importante manter o impulso inicial —Qual quer iniciativatem
seus altos e baixos, razdo pelaqual os gerentes precisam trabal har ativamente
paramanter o seuimpulsoinicial. A lideranca é importante paramotivar ato-
res essenciais, canalizar informagdes para manter o senso de Compromisso
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de todas as pessoas envolvidas e tornar rotineiraa préticade trabal har hori-
zontalmente.

- Um campe&o (pessoa de destaque) de fora pode g udar a manter
umainiciativano trilho certo e conecta-laaestruturas verticais.

- Tirar proveito de pequenas experiéncias bem-sucedidas demonstra
aviabilidade de umainiciativae motivaseus parceiros. E importante
estabel ecer marcos fundamentais a serem al cancados, dar visibili-
dade a experiéncias bem-sucedidas, demonstrar que ainiciativa
esta progredindo e apresentar resultados.

- Um mecanismo horizontal pode sofrer diversas transi¢coes durante
0 seu ciclo devida. Os gerentes podem influenciar acronometragem
de umainiciativa, mantendo todos os parceiros concentrados em
metas essenciais e atuando com flexibilidade em resposta a mudan-
cas ocorridas no meio ambiente e a oportunidades emergentes.

- E necessériaaaprendizagem continua que se reflitaem experiéncias
eleveainiciativaadiante.

- Embora os recursos financeiros possam mel horar a capacidade, a
disponibilidade de recursos muito precocemente no processo pode
inibir ainiciativaindividual eimpedir que as pessoasinovem.

- O estabel ecimento de prazos ajuda as pessoas envolvidas a desen-
volver um cronogramacomum e aadministrar sua cargade trabalho
eficazmente.

15



Introducao

Aprimorando nossos conhecimentos
sobre a gestéo horizontal

Hatrés lacunas importantes em nossa base de conhecimentos sobre o
temadasiniciativas horizontais:

* A necessidade de desenvolvermos orientacdes préticas. Muito tem
sido escrito sobre o valor e aimportancia da gestdo horizontal; no entanto,
poucas orientacdes praticas foram desenvolvidas em torno do tema. Nas
palavras de um participante, “muito jafoi feito nessa area— mas pouca coisa
em nivel prético”.

* Observa-se a necessidade de compartilhar experiénciasreais.
Diversas experiéncias prati cas bem-sucedidas nos ultimos cinco adez anos
n&o foram documentadas. Como um participante afirmou, “ as pessoas nao
sabem queiniciativas horizontai s estdo sendo desenvolvidas. Estamos
perdendo oportunidades de intercambio com os outros”. Paraesse fim,
decidimos basear esse projeto em experiéncias reais e capturar o sentido
das palavras dos servidores ao descreverem suas experiéncias e percepcoes.

* Precisamos reconhecer as dificul dades ainda presentes no mundo
real, parafazer gestéo horizontal e superar os obstaculosinstitucionais e
culturais que prejudicam o aprimoramento desse model o de gestéo.

Tirando proveito de muitas
experiéncias e fontes

Este relatério tira proveito das bases lancadas pel o relatério da
Forca-Tarefa de Secretarios Executivos de 1966 sobre a Gestao Horizontal
de Questdes Relacionadas a Politicas e vai além do enfogque em questdes
horizontais relacionadas a politicas, paraabordar umagamamaisampla
dessas questdes. Ele também se baseia nas experiéncias e li¢cdes aprendidas
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por gerentes. As muitas citacOes apresentadas neste documento foram
extraidas de estudos de caso e de discussdes desenvolvidas em reunifes de
mesas- redondas e eventos satélites especiais (0 Apéndice 5 fornece mais
informacdes sobre 0s eventos satélites).

Os seguintes estudos de caso serdo enfatizados ao longo deste
documento (o Apéndice 1 apresenta resumos de casos e fornece informacoes
paracontatos):

* servigos [ Team Canadalnc., Iniciativado Desenvolvimento
Econdmico Conjunto (Joint Economic Development Initiative — JEDI),
Equipe Rural de New Brunswick (Rural Team New Brunswick — RTNB)];

* pesquisas (PRI, Memorando de Entendimento sobre Ciénciae
Tecnologia);

« politicas [ Estratégias paraAborigines Residentes em Areas Urbanas
(Urban Aboriginal Strategy — UAS), Plano de A¢do Nacional paraas Criancas
(National Children’s Agenda — NCA), Lei dos Oceanos, Forca-Tarefado Setor
Voluntério, Politica Canadense de Publicidade em Revistas (Canadian
Magazine Policy), Plangjamento de M édio Prazo e de Transi¢cao];

* apoio interno (por exemplo, aTLN, conselhosregionaisfederais);

» emergéncias (por exemplo, o desastre da Swissair);

» projetos multifacetados [O Plano de Acédo do Rio St. Lawrence
(S. Lawrence Action Plan — SLAP), aLei dos Oceanos, aAbordagem da
Visdo Regional do Ministério dos Recursos Naturais do Canada (Natural
Resources Canada - NRCan)].

Muitos desses estudos de caso, bem como outros recursos gerados
pelamesa-redonda e paraela, podem ser encontrados napaginado CCMD na
internet, no endereco: www.ccmd-ccg.gc.ca.

A gestéo horizontal diz respeito
a gestao de redes

A gestao horizontal envolve mais do que acooperacao entre todos
os ministérios. Iniciativas horizontais freqiientemente envolvem governos
provinciais e municipais, organizagoes ndo governamentais (ONGs), grupose
lideres comunitérios, académicos e acomunidade internacional . A esséncia
dagestéo horizontal foi descrita por um participante como o desafio de
“reunir diversas pessoas e alinhar autoridades de forma complementar, com
vistas & consecuco de um objetivo comum”. Asvezes, umaequipe éo
conceito correto — onde obj etivos bem coesos e uma cultura comum foram
desenvolvidos— como no caso daTeam Canadalnc., por exemplo. Em outros

17



casos, a equipe central constitui o cubo de umarede maisamplade
participantes, como no caso do SL AP, gue precisou envolver um nimero
enorme de usuarios numa extensa area geografica:

“[Trabalhar horizontalmente] significaser capaz detrabalhar em
equipes e redes que envolvem a participacéo de todos os 6rgaos e
organizacOes; pensar e agir corporativamente (...) o0 servico publico
encontra-se numa era pos-estrutural, naqual o poder é exercido por
meio deredes, nas quais ainfluénciaresultadacooperacéo (...)"
(Mel Cappe, Diretor do Conselho Privado e Secretéario do Conselho
de Ministros em discurso aAPEX, em 31 de maio de 2001).

Pode-se imaginar pelo menos trés graus de trabal ho horizontal:

« atitudes e cultura horizontais — Quando individuos fazem esforco
consciente paratrabal har horizontalmente em suas tarefasrotineiras,
desenvolvendo vinculos informais que facilitam o intercambio;

» coordenacao horizontal — Quando organizagdes coordenam
atividades parareduzir ou eliminar a sobreposi¢éo e aduplicacéo;

» colaboracéo horizontal — Quando os recursos, o trabalho e/ou os
processos decisorios sdo integrados em todas as organi zagoes.

Quando passamos da cultura horizontal paraa colaboragéo, geralmente
passamos da simplestroca de informacdes para o compartilhamento de
recursos, trabalho e, em Ultimaandlise, de autoridade?®. Passamos, portanto,
de relativamente poucos requisitos administrativos e de accountability para
muitos requisitos (por exemplo, requisitos financeiros, de recursos humanos
elegais). Emborauma culturahorizontal (por exemplo, aberturae
compartilhamento de informagdes) constitua base essencial para qual quer
atividade horizontal, esterelatorio focaliza, principal mente, agestao de
projetos horizontais.

A gestdo horizontal € mais
artedo queciéncia

N&o existem regras rigidas e bem definidas paraasiniciativas hori-
zontais. Também néo existem formulas simples para uma gestéo horizontal
bem-sucedida:

“A gestéo horizontal ndo € um técnica, como ade pilotar um
avido. Em ultimaandlise, eladepende de bom senso e engenhosidade,
dadisposicao de assumir riscos e de paciéncia e determinagao”
(membro damesa-redonda).
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A gestéo horizontal esta se
tornando cadavez maiscrucial
paraumaboa gover nanca

A mesa-redondaidentificou trés razdes pelas quai s agest&o hori-
zontal setornaracadavez maisimportante.

A razdo maisimportante € aeficéciaque elagarante. A gestdo hori-
zontal freglientemente constitui a tnica ou amelhor maneira de obter resul-
tados. Elapode néo ser o método mais eficiente, principalmente a curto prazo,
mas pode ser 0 mecanismo mais eficaz alongo prazo. Elavem ao encontro de
desafios enfrentados pelo servico publico que estdo setornando cadavez mais
complexos e sendo revistos a partir de perspectivas horizontais. A necessidade
de administrar adequadamente 0s oceanos, de restaurar a salide ecol 6gicado
rio St. Lawrence ou de definir um plano de agéo nacional paraascriancas
ilustracomo o imperativo de envol ver amplagamade atores e a capacidade
l[imitada de qualquer ator de atuar sozinho tornam agestdo horizontal absolu-
tamente necesséria. Para garantir a eficacia, precisamos fortal ecer a coor-
denacéo no desenvolvimento de politicas e na prestacao de servicos, bem
como 0s vincul os entre as politicas e as operacdes, envolvendo todos 0s
orgaos do governo. No caso da politica definida para os oceanos, por exemplo,
23 ministérios e 6rgdos federai s tém responsabilidades a assumir, dez dos
guais sdo atores chave, e maisde 100 instrumentos | egais que regulam ativi-
dades rel acionadas aos oceanos preci sam ser observados.

“A Lei dos Oceanos atribui ao ministro da Pesca e dos Oceanos a
responsabilidade pel o desenvol vimento eimplementagdo de uma
estratégia paraagestao oceanica, sem of erecer qualquer alavanca-
gem novaparaarealizagao dessatarefa. Essasituacéo exige cola-
boracdo horizontal com outros ministérios federais, outros niveis
de governo e outras partesinteressadas’ (Lel dos Oceanos).

“ S6 podemos compreender a complexidade datarefa que nosfoi
atribuida se considerarmos o grande nimero de organizagdes que
tém jurisdicao sobre diferentes aspectos do ecossistema do rio
St. Lawrence e o numero de usos fregientemente conflitantes
associadosaorio” (SLAP).

“QO trabalho horizontal tem um proposito — usar ferramentas
disponiveis em outros ministérios como parte da solucdo” (partici-
pante de evento satélite).

O segundo fator estarelacionado atecnologia. Nas discussdes
gue desenvolvemos, observamos que 0 governo el etronico apresentavao
potencial de produzir mudancas radicais naformade atuacéo do governo.
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Clientes e cidadéos ser&o cada vez mais meticul 0sos naaveriguacdo da
prestacéo de nossos servicgos, o que traraimplicacfes para a nossaforma
de organizacao.

“O governo eletrénico exigirarelagbes muito mais colaborativas
nos bastidores. O trabalho horizontal deixarade ser umaopcéo. Ele
seraessencial” (participante de evento satélite).

A terceirarazéo diz respeito avalores. Uma pergunta que nosfize-
mosfoi: “Como o servicgo publico se adaptara para satisfazer as expectativas
dasnovas geracbes?’ Sabemos que achamada“geracéo deligacdo” se sente
menos avontade com velhas certezas e categorias. Ao mesmo tempo, uma
pesquisa sobre valores do publico revel ou claramente que adeferéncia esta
em baixa, como resultado das amplas mudancas nas relacdes de autoridade
ocorridas na sociedade ocidental como um todo. Aumentar a capacidade de
0S governos agirem como elementos de redes de atores na solucao de
problemas sociai s e econdmicos parece estar em sintoniatanto com a base
de valores de futuras geracéo de lideres como com as expectativas do publico.

A gestao horizontal ndo é
umabaladeprata

“Nem tudo € horizontal — a horizontalidade nem sempre é
relevante” (participante de evento satélite).

A gestdo horizontal também ndo deve ser vistacomo acurapara
todos os males ou como um fim em si. Elatraz enormes beneficios, mas
também tem seus riscos.

* A gestdo horizontal alonga o processo decisorio. Para conquistar a
confianga e garantir a colaboracéo de umarede, sdo necessarios grandes
Investimentos em tempo e energia.

* O “pensamento grupal” constitui um perigo inerente a coordenacao
e aalguns aspectos rel acionados a cooperacéo de muitos projetos. “ O con-
senso € um bicho-papéo.” 1sso podelevar aadogdo do “denominador comum
mais baixo” acustade opcdes mais duras e mais sintonizadas com o inte-
resse publico.

 Os processos horizontais podem se desconectar dos canais de
autoridade, accountability e agdo, quando umainiciativando estavinculadaas
suas estruturas de apoio — que frequentemente séo verticais. 1sso pode
acontecer quando as pessoas envol vidas nas negociagdes ndo comunicam
suas decisdesde voltaa“ matriz”, ou ndo recebem a autoridade necessaria
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paranegociar. Fazer com que ainiciativa se torne um elemento do processo
oficial de plangjamento de umaorganizacao € requisito critico paraaaavan-
cagem do apoio e dos recursos necessarios.

Esses riscos servem para enfatizar aimportanciade considerar a
gestao horizontal como um meio parachegar aum fim, e ndo como um fim
em si. A gestdo horizontal ndo éumvalor, e, sim, umaferramenta. A nossa
maior orientacdo é de que adecisdo de levar acabo umainiciativa horizontal
deve ser firme e bem fundamentada em avaliacao compl eta dos resultados
almejados e das opcdes disponivels.

Temastransver saissurgidosno
trabalho damesa-redonda

Reinventando alideranca

Acimadetudo, agestéo horizontal exige umaformareinventadade
lideranca— lideranca que ap6ie aevolucdo da culturae, ao mesmo tempo,
conclua projetos nos prazos determinados e sem estourar seus orgamentos.
Precisamos de lideranga que mobilize adequadamente o poder deinfluénciae
persuasdo, sejaexercidapor meio de canais de dialogo, sejadistribuidana
organizagéo como um todo, compartilhe o crédito e assuma o risco de
superar as confusdes temporarias que podem surgir no processo de assumir
compromisso compartilhado.

A gestéo horizontal exige redefinicéo dafuncéo dos ministériose do
governo como um todo. Os participantes indicaram que 0s ministérios relutam
em permitir que um Unico ministério assumaaliderangana coordenacéo de
diversasiniciativas. Paraque os ministérios possam trabal har horizontal mente,
cadaministério deve, asvezes, estar disposto aatuar subordinadamente.

“Estimule servidores de escal 6es mais altos a definir os proble-
mas horizontalmente. A formapelaqual eles definem os problemase
solicitam a outros que os solucionem é crucial” (participante de
evento satélite).

A maioriados servidores dos escal 8es superiores adota aretorica de
advogar agestao horizontal. No entanto, suas acdes freqlentemente contra-
dizem a suaretorica, na medida em que 0s gerentes procuram promover 0s
interesses de seus ministérios, convencendo seus colegas a adotar seus
pontos de vista. Os lideres precisam harmonizar suas palavras com suas
acoes e so usar alinguagem da gestéo horizontal, quando real mente estive-
rem dispostos afazer o investimento que elaexige no dialogo e na parceria.
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Desenvolvendo bases culturais e
deconfianca

O desenvolvimento de culturafavoravel e confiancanecessariaentre
0s participantes é elemento indispensavel. Elas podem viabilizar ou destruir
qualquer iniciativa. O tempo necessario para o desenvolvimento dessa con-
fianca varia de acordo com as relacdes histéricas entre os membros, a
compatibilidade de suas metas e de seus interesses e o0 grau de conflito entre
seus mandatos ou objetivos.

Administrando necessidades que
mudam ao longo do tempo

Em muitas situacdes, 0 maior desafio é administrar aevolugdo de
umainiciativa. Umainiciativamudaao longo do tempo —amedidaque as
relagbes estabel ecidas dentro de umarede amadurecem e ainiciativaassume
objetivos concretos. A natureza do apoio, dasferramentas e das habilidades
necessarias também evoluird. A necessidade de se adaptar constitui outra
razéo pelaqual agestdo horizontal € mais arte do que ciéncia, e um bom
discernimento representa componente crucial de liderancabem-sucedida.
Nas palavras de um participante, “como nas comédias, o ritmo étudo na
gestdo horizontal”.

M antendo o contato vertical

A realidade do trabalho horizontal em ambienteinstitucional vertical
exige amanutencado de vinculos com aestruturavertical, gue normalmente é
afonte de financiamentos e autoridade. Desconsiderar aimportancia desses
vinculos pode ser fatal. Fortes vincul os verticais sdo t&o importantes quanto
fortes vinculos horizontais. Sem apoio vertical, asiniciativas horizontais
ficam vulneraveis. Umabarreirafreqlente e frustrante para o sucesso é ter
parti cipantes sem a necessaria autoridade del egada por seus rgéos para
tomar decisdes.

“Nainiciativada Team Canadalnc., cada pessoaestava adequa-
damente familiarizada com o seu negdcio e gozavada autonomia
necessaria paranegociar margens de lucro adequadamente” (membro
damesa-redonda).

Fazendo com que os sistemas de
apoio funcionem

A necessidade de compartilhar informagdes e conhecimentos,
recursos, atividades e processos decisorios esta se tornando cadavez mais
premente. No entanto, muitos dos sistemas de apoio que temos — envolvendo
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desde bancos de dados a programas de computador, sistemas de gest&o finan-
ceira, funcdes orcamentarias, de auditoriae de avaliacdo e estruturas de
accountability — freglientemente minam essas atividades, em vez de apoié-las.
Conseguentemente, precisamoster determinacao e engenhosidade
extraodinarias para sermos bem-sucedidos. Precisamos prestar mais atencao
na necessidade de modeni zar esses sistemas de apoio e de compartilhar
experiéncias em relagdo a como usar os sistemas existentes.

Dimensoes essenciais da
gestao horizontal

Para serem bem-sucedidos, os projetos horizontais devem levar em
consideragao quatro dimensdes essenciais (vejao quadro aseguir). Cadauma
dessas dimensdes sera explorada nas quatro se¢des seguintes deste relatorio.

Mobilizac&o de equipes eredes Capitulo 1
Desenvolvendo um estruturacompartilhada Capitulo 2
Desenvolvendo estruturas de apoio Capitulo 3
Mantendo oimpulso Capitulo4
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Capitulo 1
M obilizacao de equipes
eredes

I ntroducao

A diversidade dos atores envol vidos em redes horizontais tem
aumentado radicalmente nos ultimos cinco adez anos. A colaborac&o inter-
ministerial € apenas elemento desse cenario. Governos provinciais e munici-
pais e umaampla gama de partes i nteressadas com diferentes interesses e
formacdes, incluindo ONGs, associacdes de classes, voluntérios, defensores
de diferentesidéias, organizacfes de servicos e o setor privado, podem estar
envolvidos atualmente.

A despeito do grau de diversidade, os desafios da gestéo horizontal continuam
sendo os mesmos— o compartilhamento dalideranca, o desenvolvimento de
equipes, avinculagdo de culturas, o0 compartilhamento de responsabilidadese
0 desenvolvimento da confianga constituem o maisimportante grupo defatores
capazes de garantir o seu sucesso. As pessoas podem fazer as coisas aconte-
cerem ou minar todas as possibilidades.

“Houve amplo acordo entre todos os conselhos regionais federais
de que os principais determinantes do sucesso eram mais de natureza
cultural do queinstitucional” (Os Conselhos Regionais Federaisea
Governanga Horizontal, setembro de 2000).

“A personalidade ainda é responsavel por 98% do sucesso”
(membro damesa-redonda).

“E como se as | eis da gravidade tivessem mudado. Subitamente,
ndo hamais centro de gravidade e todos os el ementos de um antigo
“sistemasolar” organizado est&o girando uns em torno dos outros
agitadamente. Essa € aminha metafora para se pensar sobre a gestdo
horizontal. A forma de nos relacionarmos uns com 0s outros e com
0 centro ndo € mais predeterminada. Ela precisa ser criada. Esse
processo envolve muita responsabilidade — mas também muitas
oportunidades’ (participante de evento satélite).
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Compartilhandoalideranca

O padréo de lideranca bem-sucedida sugerido por nossos estudos é
bastante paradoxal. Por um lado, iniciativas horizontai s bem-sucedidas
fregiientemente resultaram de esforgosindividuaisintensivos; por outro, a
lideranca em iniciativas bem-sucedidasfoi freqtientemente compartilhada.

Tanto a Team Canadalnc. como a Forca-Tarefado Setor Voluntério
adotaram um modelo compartilhado delideranca, segundo o qual o locusda
liderancamudava de acordo com a natureza dos desafios enfrentados.

“Observou-se que alideranca compartilhada em todos os niveis
(ministros, servidores do alto escal 80, participantes) constituiu um
meio eficaz de se manter o0 senso de compromisso” (Team Canada
Inc.).

“Haviamuitos lideres dos ministérios participantes. Oslideres
ndo eram, necessariamente, do nivel de secretérios executivos adjun-
tos, mas eram individuos empenhados em resolver problemas’
(Forca-Tarefado Setor Voluntéario).

A liderangca compartilhada possibilitaa superacéo dos desafios da
gest&o horizontal. Em estudo realizado paraa M esa-Redonda sobre o Papel
dos Conselhos Regionais Federais, Luc Juillet verificou que:

“ Era geralmente necessario que alguns membros dos conselhos
assumissem funcdes de liderancaem relagdo aarquivos einiciativas
especificos. A adogdo dessaformade“liderancadistribuida” foi
essencial para que os consel hos lidassem com um conjunto maior de
arquivos horizontai s e mantivessem nocéo clarade que o trabalho
dos consel hos é satisfazer as necessidades e prioridades de seus
membros. Por essarazéo, aliderancando deve ser exercida apenas
pelo presidente, e deve ser amplamente compartilhada com os mem-
bros” (Os Conselhos Regionais Federais e a GovernancaHorizontal
setembro de 2000).

A Team Canadalnc. também verificou, nos estégiosiniciais de seu
estabel ecimento, que uma equipe coesa de trés lideres [Ministério da Indis-
tria(Industry Canada—IC), DFAIT, AAFC] desempenhou papel crucial para
garantir o sucesso do projeto de modo geral. Sua capacidade de trabal har
em equipe, deignorar interessesindividuais dos ministériosedelevar a
iniciativaadiante fez todaadiferenca.

Umalideranca bem-sucedidatambém envolve umamisturade
liderancatradicional, adequadaauma burocracia hierarquica, e de umanova
formadelideranca. A lideranca nagestéo horizontal envolve o uso do poder
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deinfluenciar e persuadir por meio de canais de didlogo. Essaformade
lideranca pode estimular e fortalecer a confianga e promover um processo
de mudanca cultural. A mesa-redondaverificou que alideranca paraagestao
horizontal exige, em suaesséncia, a capacidade de administrar relagbes de
interdependéncia. Oslideres conseguiram identificar vincul acoes sistémicas,
metas conflitantes e fontes de resisténcias, comunicar &reas de interesse
muUtuo e reunir equipes e redes de partesinteressadas. Eles também tiveram
acoragem de agir quando observaram que algum consenso ndo constituiaa
melhor opcéo.

“A capacidade de persuadir e motivar membros naausénciade
autoridade formal e de incentivos verticais e de reunir pessoas em
torno de objetivos comunsfoi vistacomo importante competéncia
delideranca’ (Os Conselhos Regionais Federais e aGovernanca
Horizontal, setembro de 2000).

I nvestindo notrabalho em equipe

Observou-se que a capacidade de desenvolver e manter uma equipe
constituia um dos testes essenciais dalideranca necessaria para possibilitar a
efetivacao do trabalho horizontal. As equipes analisadas em estudos de caso
apresentavam caracteristicas bem diferentes. Esses estudos de casos incluiram
desde equipes bem coesas, que trabal haram durante 36 horas em operacéo de
busca e resgate de um avido da Swissair, até arede de equipes que continuaa
trabalhar narestauracéo do rio St. Lawrence 13 anos aposter sido montada.
O que determina anatureza das equi pes sao diferencas de tempo de atuacéo,
numero de participantes a serem coordenados e clareza de propdésito. No
caso dabuscaeresgate do avido da Swissair, amissao eraclaradesde o pri-
meiro instante. No caso daJEDI de New Brunswick, objetivos comunsforam
sendo definidos ao longo de muitos meses.

Envolvimento precoce

Um fator chave € o envolvimento precoce, masisso implicarisco.
Ampliar umarede muito precocemente pode dificultar o consenso. Por outro
lado, o tempo necessério paradesenvolver sentimento compartilhado de con-
fianca e entendimento comum enfatizaaimportanciade envolver todos os
atores em potencial bem no inicio de um processo. Quanto mais cedo as
pessoas forem envolvidas, maisféacil serafazer com que elas* vistam acamisa’
do processo efetivamente e mantenham a disposi ¢ao de continuar anegociar.
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Uma falha detectadalogo no inicio do plano de recuperacéo do Rio St.
Lawrencefoi o fato de os governos federal e provinciais ndo terem sido
plenamente envolvidos desde os seus estégios iniciais. Paracorrigir essa
falhainicial, muito tempo e esforcos precisaram ser investidos no decorrer
do processo.

E também crucial envolver as pessoas certas damaneiracerta. 1sso
freqUentemente exige muita engenhosidade. No caso dalniciativado Setor
Voluntério (Moluntary Sector Initiative—VSl), ndo haviaidéiaclarade quem
deveriaser envolvido. A abordagem usadafoi adeidentificar pessoasimpar-
ciaisfamiliarizadas, mas ndo envolvidas com o setor, e solicitar-lhes que
indicassem participantes entre as 1.500 pessoas que Sse propuseram a parti-
cipar. Cercade 70 delas foram selecionadas para atuar em diversos
mecani smos colaborativos com 12 técnicos do governo paraplangjar e
administrar o trabalho dainiciativa. Um processo aberto e transparente para
a selecao de participantes pode gerar beneficios em termos de credibilidade
junto aos proprios participantes e a outras partes i nteressadas.

Recompensando ereconhecendo
acoes bem-sucedidas

A mesa-redondatambém verificou que os custos para participar de
iniciativas horizontais séo altos em termos de tempo e energia— e as recom-
pensas rel ativamente limitadas. Nem sempre haincentivos paraque haja
cooperacdo. Naverdade, as vezes, as pessoas conseguem calcular se os bene-
ficios da cooperacdo tendem a superar os dasuafalta. Elas, entdo, agem de
acordo com o resultado desse cal culo. Muitos participantes mencionaram o
problemada cargadetrabalho e o fato de os projetos horizontais serem
deixados nas pratel eiras e rel egados a segundo plano em relacéo as fungdes
regulares dos participantes.

Um dos mecani smos que confirmadamente mantiveram amotivacao
das equipes foi 0 simples ato de recompensar e reconhecer acdes bem-suce-
didas. O pagamento de gratificacdes, aalocacao de maistempo paraos parti-
cipantes usarem como considerassem melhor e a concessdo de prémios sdo
exemplos de mecani smos eficazes dessa natureza. O Conselho Federal de
Saskatchewan reconheceu o esforco de funcionérios federais emitindo
certificados de reconhecimento, convidando-os para almocos formais com
0 Conselho Federal e publicando matérias em boletins. O Conselho de
Servidores Publicos Graduados de Quebec (Quebec Council of Senior
Federal Officials) tem patrocinado uma festa para aentrega de prémios de
distingcdo como parte de seu programa de recompensas. Essa festa reconhece
o trabal ho dos funcionarios envolvidos em projetos interministeriais.

27



Meios informais de reconhecimento podem ser igual mente gratifi-
cantes para os membros das equipes. Por exemplo, el ogié-1os reservadamente
ou diante de outros membros de sua equipe pode contribuir muito paragerar
e manter o seu entusiasmo.

Administrando mudancase
diversidades dentro deredes

Alguns casos evidenciaram a necessidade de desenvolver amplarede
de terceiros e partes interessadas cujo envolvimento — em diferentes niveis
deintensidade e esforgco — pode ser crucial. Umarede dessa natureza pode
ser fonte de orientagdes objetivas, particularmente quando umainiciativa
envolve algumaquest&o controversa. No caso da Politica Canadense de
Publicidade em Revista, por exemplo, que envolviacontrovérsiacomercial
acirradaentre o Canada e os Estados Unidos, a solucgéo foi sugerida por um
representante do governo americano nao envolvido no processo de solugao
dacontrovérsia.

“Uma questdo fundamental aser considerada é como envolver
partes interessadas no desenvolvimento de politicas e como equili-
brar os interesses dos municipios com os de diferentes partes e
cidaddos. A comunidade de ONGs pode contribuir muito com idéias
interessantes. | dentificar novos model os parareunir todos em torno
damesade negociagdo constitui um desafio” (participante de evento
satélite).

Um desafio crucial a ser superado na gestao dessas redes é o fato de
0s membros terem capacidades diversificadas, o que torna suas rel acoes
assimétricas. Alguns grupos contam com mais recursos e séo mais qualifica-
dos, mais bem preparados, mais sofisticados e, portanto, mais capazes de
participar de umaparceria.

“Essainiciativa[aestratégiapara os aborigines gue vivem em areas
urbanas] talvez tenhasido afetada por problemas relacionados adefesa
deinteressesindividuais, porque hafortes interesses pessoais no meio
da escassez que tornam as coi sas extremamenteimoveis(...). O desafio
tem sido o de estimular todos os parceiros a trazer recursos disponi-
veis paraamesa (direta e indiretamente) e reconhecer que nem todas
as contribuigdes precisam ser iguais ou contabilizadas somente em
basesfinanceiras’ (membro damesa-redonda).

“Embora o Centro de Coordenacgéo de Resgates— Halifax (Rescue
Coordination Centre — RCC Halifax) — tenha o mandato federal para
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realizar operacdes aeronauticas e maritimas de busca e resgate,

el e freqlientemente recorre a gjuda de muitos outros grupos volun-
térios e de associacdes federais, provinciais, municipais e locais.
Alguns desses grupos parceiros tém funcdes semel hantes, embora
atuem em outros ambientes. Contrariando as expectativas, nem
todos os parceiros tinham estratégias formais para enfrentar emer-
génciadessa natureza. Alguns ndo tinham planos contingenciais
paraenfrentar incidente dessa magnitude, enquanto outros estavam
plenamente preparados para atuar organizadamente” (Buscae
Resgate do Aviao da Swissair).

No caso da PRI, as duas redes mai s bem-sucedidas no exercicio hori-
zontal eram compostas por ministérios de menor porte, que percebiam o
valor do compartilhamento. Os membros das redes governamentais de gran-
des ministérios viam menos val or no compartilhamento e, portanto, néo
agiram de formatéo colegiada.

“ As coisas so funcionam se houver respeito entre as pessoas
envolvidas. E preciso que hajaum nivel bésico de certezade que
todas as partes estdo dispostas acontribuir dealgumamaneirae
tém condic¢bes de fazé-10” (membro da mesa-redonda).

Grandes ministérios tém responsabilidade especial de ouvir as
perspectivas de ministérios de menor porte e precisam resistir atentacao de
presumir que a sua perspectivaintegratodas as percepcdes dbvias e cruciais.
Os ministérios de menor porte, por suavez, devem procurar identificar areas
de interesse comum com outras organi zagoes, nas quais possam agregar o
maior valor possivel e alavancar seus pontos fortes singulares.

Desenvolvendo cultura
compartilhada

Um fator essencial para o sucesso parece ser o nivel de cultura
compartilhada que os partici pantes conseguem desenvolver. As pessoas
podem se sentar amesa, inicialmente, com diferentes perspectiva, agendae
entendimento darazéo de estarem |&. Elas podem estar |a paraexplorar
oportunidades efetivas, identificar possiveis beneficios paraasuaorgani-
zacao, decidir se devem participar ou promover suapropriaagenda. Uma
organizag&o e seus parceiros vém para a mesa com diferentes suposi ¢coes
e usam terminologia prépria.
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Criando vocabulario comum

Aprender afalar umidiomacomum érequisito crucial. Umasolucéo
para esse desafio € o desenvolvimento de vocabul &rio comum.

“No caso daNCA, o HC analisou os problemas, tomando por base
osfatores que determinam boa saude. O HRDC considerou a questdo
do ponto de vista do desenvolvimento de capital humano efoi neces-
sario desenvolver um vocabul ario que pudesse ser usado por ambos
osgrupos’ (membro damesa-redonda).

“Os vocabul érios usados nos escritorios centrais e nas reparticoes
regionais séo diferentes, principal mente se vocé precisar conversar
com formuladores de politicas. Eles descrevem as coisas de outra
maneira. Precisamos passar mais tempo juntos. Precisamos ter base
comum de entendimento. Vocé ndo conseguira absorver a sabedoria
das pessoas, se ndo dedicar o tempo necessario parachegar aum
entendimento” (participante de evento satélite).

“Os membros daRTNB néo tinham visdo comum até se compro-
meterem a participar do desenvolvimento de um plano estratégico.
O processo do planejamento estratégico também permitiu que 0s
membros percebessem que aterminol ogia que usamos cotidiana-
mente muitas vezes, ndo tem o mesmo significado de um ministério
outro” (RTNB).

Compreendo a per spectiva
decadaum

Para que as pessoas possam se compreender, é necessario mais
gue umaterminologia. Umacompreensdo mais profunda se faz necesséria:
“model os mentais compartilhados”, “ pressupostos e valores basicos’ e uma
“narrativacomum” foram algumas das expressdes usadas por participantes
paraexpressar anecessidade de compreensao mais profunda e empatica.
Precisamos, também, compreender as pressdes sofridas por nossos parceiros.

No estudo de caso da Politica Canadense de Publicidade em
Revistas, abem-sucedida colaboragéo entre o PCH e o DFAIT baseou-se
na“ capacidade de se colocar na pele do outro e de compreender as pressoes
sofridas por todos”.

A vinculag&o de culturasimplica o agrupamento das existentese o
desenvolvimento de culturade trabalho subsidiaria. Paraque elas sevin-
culem, ndo € necessério forcar parceiros aabrir méo de sua culturaou de
praticas de trabal ho.
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“Desde o inicio, ametando eramudar aculturade cadaorgani-
zac&o envolvidano plano de acéo, e, sim, aprender atrabal har como
equipe em umaseérie de projetos. As altas autoridades envolvidas
trataram-se com respeito desde o inicio do processo. Foi necessario
algum tempo para que pessoas de diferentes organizacdes apren-
dessem atrabalhar em bases consensuais. A confiangaimpregnou-se
em todos os niveis do trabalho. A credibilidade, o respeito ea
confiancaforam os valores promovidos. Uma comunicagéo aberta,
aflexibilidade e arapida solucéo de problematambém desempe-
nharam papel importante” (SLAP).

Técnicas para o desenvolvimento
deculturacompartilhada

Muitas técnicas eficazes sdo simples: dialogo permanente, troca
de informacgdes e compartilhamento de pessoal. Outratécnicaltil € asina-
lizacdo clarade expectativas e aadocao de estratégia muito objetiva para
interceptar 0 “reflexo” daprotecdo de interessesindividuais de ministérios
ou 6rgéos especificos.

“Desde o inicio, ficou muito claro que nenhumabatal ha pela pro-
tecdo deinteressesindividuais seriatolerada. Todos ficaram orgu-
Ihosos com o produto coletivo gerado e com o conceito adotado
pelaTeam Canadalnc.” (membro damesa-redonda).

“ As comunicagdes compartilhadas (rel atorios conjuntos, assina-
turas especiais, paginas nainternet, nimeros de telefones, cartdes de
visita) constituem meio confirmadamente eficaz de manter o senso
de compromisso” (Team Canadalnc.).

Ambiguidadeeclareza

No estagio inicial de um projeto, as pessoas podem ndo se sentir a
vontade com a ambiguidade. No entanto, muitas experiéncias mostraram que
clareza prematura pode matar umanovainiciativa. O risco € que, seavisdo, a
terminologia e os planos de trabal ho forem percebidos como impostos por
um lider, eles serdo rejeitados. Ter a paciéncia necesséria parague aclareza
se consolide gradualmente é importante em iniciativas com cronogramas
longos e circulos muito ampl os de participantes. Em outros casos, quando
0s cronogramas sao definidos externamente (por exemplo, por controveérsias
comerciais, como no caso da Politica Canadense de Publicidade em Revistas),
€ importante definir funcdes e objetivos claramente bem no inicio do pro-
cesso. Quanto menor arede de participantes, mais|ongas as relacoes
colaborativas, maisfacil torna-se alcancar aclareza.
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Desenvolvendo confianca

A confianca é acolague mantém umainiciativaunida. Masa
confianca depende do qué? Como fazer para que ela aconteca?

A primeiraregramais basica é que a confianca parece ndo existir entre
instituicoes. Elaexiste entre individuos. Isso foi enfatizado repetidamente.

“A identificacao de novas solucgdes exige boa vontade e confianca.
As pessoas nao confiam em institui¢cdes — mas elas confiam em
outras pessoas’ (UAS).

“A confiangaentre ministérios ndo faz parte da culturaministerial.
A confianca € promovidaa partir dacredibilidade dos participantes.
A confiancatambém se alicerca natransparéncia, nos conhecimentos
e nacompeténcia’ (Politica Canadense de Publicidade em Revistas).

Também observamos que, para desenvolver um nivel bésico de
confianga, alguém precisatomar adianteirado processo e “ deixar delado a
suadesconfianca’.

Conquistando a credibilidade por meio
de acdes pequenas e simples

O complemento da confianca é a credibilidade. Se houver a percep-
cdo de que as pessoas ndo estédo levando o processo a sério, estdo jogando
em times diferentes ou estdo usando as relacdes para alcangar objetivos de
uma agenda camuflada, adesconfianca gerada por essapercepcado serafatal.
Os participantes enfatizaram aimportancia da credibilidade repetidamente.
No entanto, a credibilidade ndo é conquistada por meio de um Unico gesto
grandioso. Ela é conquistada pelaacumul agdo de uma série de agbes peque-
nas e simples. Honrar pequenos compromissos promove aconfianca de que
COMPromissos maiores serao respeitados.

“Garantir acredibilidade é requisito essencial —aobservanciade
acordos verbais, o retorno oportuno de respostas, a comunicagao
permanente, arealizacao de reunidesregulares’ (JEDI).

Investindo em relagdes

Também é necessario algum tempo para que a confianca se desen-
volva. A realidade, no entanto, é que o tempo é fregiientemente um luxo, e
geralmente um luxo caro. O essencial, portanto, € ter boa capacidade de
previsdo elancar as bases adequadamente. A confiancga precisaser cultivada.
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NaPRI [Projeto Tendéncias (Trends)], observou-se que as equipes sereuniam
melhor quando seus membros jatinham rel agdes de trabalho, mesmo que
fossem informais ou experimentais. | sso economizou muito tempo quando
chegou ahoradeagir.

“Eraimportante que as equipes envolvidas no Projeto Tendéncias
se reunissem bem e trabal hassem como equipe Unica. As equipes
eram freqlientemente compostas por pessoas que n&o se conheciam
anteriormente e talvez ndo tivessem conhecimento dareputacao
profissional umas das outras. Paralancar o projeto, aPRI reuniu as
equipes do Projeto Tendéncias em Ottawa numa conferénciade dois
dias. A despeito dadisponibilidade de ferramentasinovadoras de
apoio técnico, ainteracédo pessoal € muito importante. As equipes s6
comecaram a se unir efetivamente apés diversas interagcdes nas quais
as pessoas tiveram oportunidades de desenvolver relacdes. Além
disso, as equipes pareciam desenvol ver |agos mai s rapidamente
guando seus pesguisadores académicos e formul adores de politicas
jatinham alguma familiaridade uns com os outros €/ou com o traba-
Ilho de cadaum” (PRI — Projeto Tendéncias).

“Pode facilmente levar um ano para as pessoas se sentirem avon-
tade. O didlogo pode continuar mesmo na ausénciade acordo formal.
Como néo estebel eceram agendas fixas para as reuni des, os partici-
pantes puderam dialogar mais abertamente. Com aliderancafederal
namesa de negociacdes, as conversas foram sendo canalizadas para
as prioridades. SO esse processo envolveu quatro reunides antes que
0s participantes conseguissem seguir em frente para as etapas mais
ativas de implementacédo. A defini¢&o precoce do principio dacoope-
racao paraacomunidade — e ndo parauma organiza¢ao — também
limitou os conflitos namesa-redonda’ (UAYS).

Observou-se, também, que o desenvolvimento sustentado de relacées

forado contexto de iniciativas especificas contribuiu muito para o bom fun-
cionamento dasredes.

“No final, reconheceu-se que visitas pessoais regulares entre
prestadores de servigos permitiriam que diversas questdes fossem
discutidas, entre as quais planos contingenciais, e possibilitariam
melhor compreenséo das capacidades de cadaum” (V6o 111 da
Swissair — OperagOes de Busca e Resgate).

Esse € um padréo usado dentro das organizacdes— e, namesma

medida, entre ela. Um participante observou que a capacidade de umaorga-
nizag&o se comunicar com seus parceiros fregiientemente dependia da sua
capacidade de se comunicar internamente.
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“Asrelacdes em diferentes niveis sdo cruciais (entre ministros,
secretéarios executivos, funcionarios de um modo geral) tanto hori-
zontal como verticalmente dentro de um ministério. A capacidade
de um ministério gerir politicas internamente — aspectos politicos
relacionados a quem formula politicas e 0 que essas pessoas comu-
nicam — af eta diretamente a sua capacidade de administrar questoes
horizontais” (membro damesa-redonda).

O didlogo é elemento
essencial da confianca

A confiancaeavinculagdo de culturas dependem de didlogo franco e

permanente entre as principais partes i nteressadas. Observou-se que a capaci -
dade de liderar um processo de dial ogo exigiaa capacidade de ouvir com
atencdo, comunicar mensagens persuasivamente adiferentes puablicos e
mediar conflitos. A tarefacentral daliderancaé facilitar um intercambio
profundo de pontos de vista eidéias sobre temas cruciais (e, as vezes,
controvertidos) para o sucesso de umainiciativahorizontal .

“ As comunicacdes entre todos 0s ministérios e lideres setoriais
devem ser abertas e transparentes. O processo exige maisdo que
comunicagdes— exige a manutencado de didl ogo permanentee o
desenvolvimento de métodos que permitam amplas consultas. M uitos
mei 0s sa0 usados para esse fim: paginas nainternet, boletins, reuni des,
etc. O processo deve possibilitar comunicagdes horizontais e
verticais’ (VSI).

No entanto, a conducéo de dial ogo aberto envolve dilemas, principal -

mente se exigir decisdes de ministros.
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“Um fator importante que restringe nossa capaci dade de sermos
inclusivos e de proporcionarmos feedback adequado é anatureza
sensivel e sigilosa das orientactes of erecidas ao primeiro-ministro e
aministros. Uma questdo fundamental € como administrar atensao
entre um processo horizontal razoavel mente aberto e o desenvolvi-
mento de um produto vertical. Estabelecemos um processo horizontal
colaborativo para colher informacoes, avaliaces e analises; no
entanto, no fim, o desenvolvimento do produto final ficasob a
responsabilidade de uma pessoa ou organizacao e esse produto é
apresentado aos ministros como orientacao sigilosa(...). O entusiasmo
e acredibilidade podem se perder se o0s processos horizontais se
resumirem aum exercicio de umaso via. Um processo em duas vias



produziria feedback mais eficaz e estenderia os beneficios da analise
e daformulacdo de orientacdes estratégicas a todos,
disponibilizando-os mais amplamente atodos os ministérios’
(Planejamento de Médio Prazo).

Para atuar de maneira que promovam a confianga, 0Ss parceiros preci-
sam ter 0s poderes necessari0s para assumir cCompromissos e cumpri-los.
Para tanto, eles precisam ter acesso ao nivel necessario dentro de sua organi-
zag80 e manter um processo permanente de comunicagao com Seus superio-
res para confirmar seus compromissos.

Damobilizacdo de equipese
redes ao desenvolvimento de
estruturacompartilhada

Sem um verdadeiro espirito de equipe, asiniciativas horizontai s ndo
podem ser bem-sucedidas. Esse fato torna a capacidade de mobilizar equipes
e redesindispensavel. Essamobilizac&o, por suavez, exige didlogo, canais
abertos de comunicac&o, o desenvolvimento de vocabul ério comum e o reco-
nhecimento e o respeito as diferencas. No entanto, o trabalho em equipe
nunca é suficiente. A medidaque asiniciativas progridem daformul agéo de
problemas e do compartilhamento de informacoes para o compartilhamento
de recursos e de autoridade decisoria, € necessario que se estabeleca uma
estrutura. O espirito de cooperacéo e o vocabulario comum s6 podem gerar
medidas efetivas e resultados reais, se levarem ao estabel ecimento de estru-
tura que identifigue metas e mecani smos de accountability concretos.

A capacidade de transformar espirito de cooperacdo em estrutura para agoes
concretas constitui o verdadeiro teste da durabilidade e resiliénciade uma
iniciativa.

35



Capitulo2

Desenvolvendo estrutura
compartilhada

I ntroducao

Uma estruturatransformaboa vontade e trabalho em equipe em
acOes concretas. Eladaformae propdésito ainiciativa horizontal detrés
maneiras: reflete entendimento comum das questdes envolvidas, identifica
metas e resultados compartilhados (entre os quais medidas especificas de
desempenho) e fornece meio para a prestacdo de contas junto aos
parceiros, ao publico e aos 6rgdos responsaveis por medidas tomadas e
recursos gastos.

Naforma, as estruturas podem consistir em acordos entre as esferas
federal e municipal, em estruturas rel acionadas a politicas ancoradas em
memorandos enviados a ministros ou em acordos verbais. Duas mensagens
essenciais aserem aprendidas em relacéo ao desafio de desenvolver estrutura
compartilhada s&o as seguintes:

» funcgdes e responsabilidades claras séo importantes paraa
accountability, mas aferramenta mais crucial € um conjunto comum de
objetivos;

* 0 processo de desenvolver estrutura geralmente é tdo importante
quanto apropriaestruturaem si.

Desenvolvendo
entendimento comum

Para ser eficaz, uma estrutura precisa ser mais do que plano comercial
ou estrutura de accountability no papel. Ela precisa basear-se em entendimento
comum, em base comum de fatos e em apreciacdo de diferentes perspectivase
valorestrazidos paraainiciativapor diferentes participantes.

“Paraencontrar solucoes verdadeiramente horizontais, as questoes
envolvidas precisam ser claramente compreendidas. E essencial que
todos sintam e compreendam as pressoes sofridas individual mente
pel os participantes’ (participante de evento satélite).
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Os gerentes que desenvolveram politica para aimplementacéo da
Lei dos Oceanos disseram que uma das tarefas mais dificeis que enfrenta-
ram no processo foi desenvolver entendimento comum entre uma multid&o
de usuarios.

“O niimero de usuarios dos oceanos esta crescendo e observa-se,
também, uma mudanca de enfoque da pesca para multiplos usos. Con-
siderando a diversidade de usuérios, € preciso permitir que os atores
envolvidos vejam aimagem maior — para promover acompreensao de
gue suas atividades tém impactos nos recursos oceani cos e outros
usuarios dos oceanos tém interesses legitimos. O envolvimento e a
integracéo exigem tempo, esforco e forte senso de compromisso.
Exigiam o desenvolvimento de novas estruturas de governanca
capazes deintegrar os diversosinteresses federais, provinciais,
territoriais, municipais e os de todas as partes envolvidas’ (membro
damesa-redonda).

Uma base comum de fatos ajuda muito no desenvolvimento do enten-
dimento comum. Alguns estudos de caso enfatizaram o valor de investir tempo
no desenvolvimento dessa base de fatos, no inicio do processo, como funda-
mento para outras agdes. Esse exercicio pode ser extremamente rigoroso — ou
pode ser informal, ou até mesmo resumir-se aa gumas conversas.

“A boaandliserefletiu-se em um kit pronto paramontar. Elafoi
muito util, porque todos compartilhavam uma base comum de fatos:
gerou confianganaanalise e, ao final, ninguém discordou dela. Além
disso, um “maparodovidrio” que mostravao que seriafeito para
resolver o problemaem 15 meses foi disponibilizado logo no inicio
dainiciativa’ (Politica Canadense de Publicidade em Revistas).

O compartilhamento de dados exige sistemas de informag&o intero-
peraveis. Exige também dados compativeis. Esses requisitos constituiram
desafio especial paragrandes projetos cientificos, como o SLAP, que dependia
daintegracdo de dados de multiplas disciplinas — de dados ecol 6gicos a
dados quimicos e econdmicos, entre outros.

Outraquestdo crucial é saber quando e até que ponto umaestrutura
deve ser formalizada. Asrespostas exigem bom senso e conhecimentos
praticos. Em alguns casos, a chave para o sucesso foi pressionar pelo desen-
volvimento de estrutura compartilhada nos estagios maisiniciais do processo.
Em outros, foi necessario alto grau de paciéncia para permitir o surgimento
natural de senso de confianca. O desafio paraalideranca é saber quando
pressionar e quando aliviar apresséo.
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Definindo metaseresultados
compartilhados: um ponto decisivo

Observou-se que aidentificacdo de metas e resultados comparti-
Ihados constitui fator crucial para o sucesso e ponto decisivo parao
progresso de muitas delas. As proprias metas apresentavam niveisvariaveis
de especificidade. Elas variavam dos amplos compromissosdaTLN, de
“implementar aLaReléve’ ametas especificasidentificadas nos planos de
trabalho do SLARP, pararestaurar seus habitats naturais e reduzir adescargade
efluentes de locais prioritarios, num percentual predeterminado. A existéncia
de metas concretas, no entanto, dependeu de andlises abrangentes e da com-
preenséo de que o esforc¢o coletivo podiarealizar. Quanto mais tempo for
investido no desenvolvimento de umabase de fatos, maior aprobabilidade de
as metas serem melhores e mais especificas e de a parceria ser mais eficaz.

“Em memorando de entendimento, os ministérios visualizaram
resultados col etivos que facilitaram o alinhamento das atividades.
Embora o planejamento conjunto segjaimportante, o verdadeiro desafio
reside nadefinicdo de metas comuns. Planos de acao do tipo que,
talvez, satisfacam o escritério do auditor-geral podem ndo produzir
mais do que um amontoado de atividades desconexas. O verdadeiro
desafio éfazer com que todas as partes acordem metas que ndo apenas
déem formaas atividades definidas num memorando de entendi mento,
mas também influenciem o trabal ho subsidiério dos ministérios”
(memorando de entendimento sobre ciéncia e tecnol ogia entre cinco
ministérios em prol do desenvolvimento sustentavel).

“QO relatorio Working together apresentou 26 recomendacdes dos
participantes. Esse documento foi publicado pelos proprios partici-
pantes e ndo pelo governo, de modo aeliminar o dilemadafuncdo
burocrética na apresentacéo de recomendacfes imparciais. Essa
abordagem possibilitou a apresentacao de recomendacgdes que repre-
sentavam o consenso de burocratas e lideres voluntarios” (Forca-
Tarefado Setor Voluntério).

Riscos inerentes de estratégia
focada em resultados

Por outro lado, os sistemas de medi¢ao devem servir ao projeto e
suas metas, e ndo substitui-las. Esse € um dos maiores riscos de estratégia
focada em resultados que identificamos. M etas compartil hadas ndo séo,
necessariamente, amesma coisaque “resultados mensuraveis’.
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“ Asvezes, as metas de iniciativas sao mais sofisticadas do queo
pensamento dos técnicos que tém atarefa de encontrar alguma coisa
paramedir” (membro damesa-redonda).

Osresultados podem também gerar fal so senso de seguranca. Em
Muitos casos, as ciéncias sociais podem néo ter condicdes de medir o que
€ necessario.

“Devemos reconsiderar anossa préaticade usar falsas ciéncias

sociais cosmeticamente em diversas teorias de avaliagéo e coorde-

nacao que estdo sendo promovidas. As atuaisteorias de medicao e

nossa capacidade atual de agregar informacgdes ndo suportam os

vinculos conceituais que estdo sendo estabel ecidos’ (membro da

mesa-redonda).

A tomada de decisdes e a medi¢éo de resultados freqlientemente
ocorrem em ritmos muito diferentes. Informagdes sobre resultados nem
sempre estdo disponiveis, quando decisdes precisam ser tomadas.

“Emborao primeiro plano tenha se baseado na consecucao de
resultados mensuraveis, ndo dispunhamos de ferramentas de medicéo
no inicio do plano. Sempre ocorriam atrasos provocados pela neces-
sidade de chegarmos aum acordo em torno dainterpretacao de
alguns conceitos de dificil aplicacdo e da definicéo de alguns objeti-
vosambientais(...). E importante compreender, também, que haum
lapso de tempo entre novos resultados cientificos e seu uso ao se
tomarem decisdes gerenciais’ (SLAP).

A conclusdo é que aadocao de uma estratégiafocada nos resultados
pode ser medida particularmente eficaz em iniciativas horizontais. No entanto,
existem riscos inerentes que podem ser adequadamente administrados, se
forem claramente reconhecidos.

Decifrando o enigmada
accountability

A accountability & freqlientemente vista como obstacul o importante
paraagestao horizontal. Com base em entrevistas realizadas com participantes
de conselhos federaisregionais, Luc Juillet observou que aconfuséo e as
armadilhas em potencial daaccountability faziam muitos deles agirem com
muita cautelaem relacéo aqual quer envolvimento em iniciativas horizontais.

Os sistemas de medi¢éo devem servir ao projeto e suas metas, e ndo substi-
tui-los. Esse € um dos maioresriscos de estratégia focadaem resultados que nés
identificamos. M etas compartilhadas ndo séo, necessariamente, amesmacoisa
que“resultados mensuraveis’.
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Naverdade, a necessidade de conciliar aaccountability individual
com senso col etivo de propdsito e responsabilidade representa umadas
tensGes maisimportantes a serem administradas nagestéo deiniciativa
horizontal.

“Haresponsabilidade coletivaem torno de questdes rel ativas a
aborigines que vivem em areas urbanas, mas aaccountability
coletiva € uma questdo mais complexa’ (membro damesa-redonda).

As iniciativas horizontais multiplicam
a accountability

As estruturas tradicionais de accountability do servico publico do
Canada sdo verticais e baseiam-se no principio daresponsabilidade ministerial.
Elas estabel ecem clara estrutura hierarquica de autoridade e, por suavez,
mecanismos de accountability dentro dos ministérios. Asiniciativas hori-
zontai s também criam mecani smos de accountability entre parceiros e po-
dem incluir também mecanismos mais diretos de accountability junto aos
cidadéos.

“O compartilhamento de responsabilidades por iniciativas hori-
zontais e de recursos ministeriais na consecucado de objetivos
comuns tende atornar essas linhas tradicionais de accountability
indistintas. Por exemplo, quem seraformal mente responsabilizado
pelo fracasso deiniciativahorizontal compartilhada? Gerentes do
setor publico ou ministros deviam ser responsabilizados por
Iniciativas que eles ndo controlam plenamente?’ (membro da mesa-
redonda).

“Asiniciativas horizontais podem suscitar problemas relacionados
auma accountability democrética (...). Embora esses problemas pos-
sam ser considerados pequenos em iniciativas rel ativamente simples
e limitadas (como a prestagao de servicos internos compartilhados),
eles podem setornar extremamente importantes, quando os gerentes
sao solicitados a alocar recursos e aassumir responsabilidade por
Inciativas horizontais complexas e de altavisibilidade no terreno das
politicas” (membro damesa-redonda).

Iniciativas horizontaisintergovernamentais de escal a suficiente-
mente amplaimplicam alguns desafios democraticos. Por exemplo, em nivel
politico, um governo pode considerar que ainiciativaesta concretizando o
propasito ou alcangando o objetivo de determinada politica ou programa; no
entanto, se a suaimplementagdo administrativando estiver vinculada a esse
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nivel politico, esse fato pode diluir o que a politicaou o programa concebeu
paraal cancar. Por exemplo, elapode diminuir ainfluénciade ministros sobre
resultados que af etam o publico, pelo fato de“ misturar” os padrdes de um
governo (por exemplo, critérios, diretrizes, requisitos) com os de outro.

Por essarazdo, € crucial que todos os ministrosvinculadosaumainiciativa
horizontal sejam mantidos devidamente informados sobre o seu andamento
n&o apenas paragarantir boa gestdo horizontal, mas também para assegurar
processo de accountability efetivamente democratico.

Barreiras internas a accountability

Freglientemente, 0 que parece ser barreiras a accountability sdo, na
verdade, regras e procedimentos exigidos por ministériosindividuais.
Elas sdo adotadas em resposta a requisitos legaisimpostos pela TBS ou pelo
auditor-geral . A incongruénciaentre essas regras e os procedi mentos ado-
tados por diferentes organizacdes e em diferentes acordos pode gerar
verdadeiro desafio.

“Asavaliacbes do desempenho de dirigentes e funcionarios
também tendem a estar estreitamente vinculadas aos objetivos e
mandatos dos diferentes ministérios’ (membro da mesa-redonda).

“Diferencas entre requisitos administrativos federais e municipais
(por exemplo, procedimentos e processos de autorizacao) foram
consideradas como fator que impediu 0 sucesso dessainiciativa.

A maioriadesses processos foram implementados paragarantir a
efetividade de mecanismos de accountability” (JEDI).

“Além disso, os consel hos freglientemente careciam de recursos
organizacionais e, asvezes, normas administrativas desenvolvidas
parauma estrutura hierérquicae vertical geravam dificuldades
operacionais para compartilhar 0s recursos necessarios a
consecucao de objetivos coletivos’ (Os Conselhos Regionais
Federais e a Governanga Horizontal, setembro de 2000).

Inovando paragarantir
melhor accountability

Os estudos de caso, no entanto, oferecem amplas evidéncias de que
as estruturas atuai s podem fazer com que os mecanismos de accountability
operem afavor ou contraum projeto. A variavel que determina o sucesso ou
o fracasso de umainiciativanéo é o requisito da accountability, mas aforma
pelagual aaccountability € administrada, bem como
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a capacidade de os gerentes e as organi zagcoes assumirem riscos cal culados
e serem inovadores.

Nos casosdaJEDI e daForca-Tarefado Setor Voluntario, uma
solucéo eficaz foi trabalhar com a TBS no desenvolvimento de estrutura de
accountability.

“Tentamos trabal har horizontalmente, mas no final aindatemosde
prestar contas verticalmente. | sso exige umadefinicdo muito clara
dos resultados esperados e depende de como vocé plangjaimple-
mentar esses resultados e elaborar os respectivos relatorios sobre
eles. Umaabordagem possivel seriadesenvolver umanovaarvore de
accountability e propb-laa TBS. Essa abordagem é compativel com
0 novo conceito dos sistemas modernos de controladoriafocalizados
em resultados’ (JEDI).

O SLAP éexemplo deiniciativamadura e altamente institucionali-
zada, queinclui alguns mecanismos de accountability muito sofisticados.
Esses mecanismos demonstram como umainiciativahorizontal pode garantir
aaccountability. Os co-presidentes do Acordo Canada—Quebec sdo
responsaveis pelaconsecucao de todos os resultados anunciados no Plano
de Acéo Visdo 2000 do Rio St. Lawrence (S. Lawrence Vision 2000 Action
Plan — SLV 2000). A accountability pelas sete questdes envolvidas é
atribuida aos co-presidentes do Comité de Cooperacdo. Cada parceiro é
responsavel pelaconsecucdo de objetivos definidos e pela gestéo dos recursos
envolvidos. O programatambém tem estrutura de desempenho interminis-
terial, mecanismo de gest&o baseado nainternet e sistema de desempenho,
além de mecanismo de prestacdo periddica de contas pelo nivel de realizacéo
dos resultados junto ao Comité de Gestéo do Acordo. Umaavaliacao federal -
provincial de meio termo do programafoi levadaacabo.

Uma politica de comunicacdo que define os principais objetivos, a
estrutura de gest&o e as diretrizes de comunicagdo a serem observadas foi
aceita por todos os parceiros em 1998. Relatos periddicos sobre o progres-
so alcancado foram divulgados ao publico por meio derelatorios anuais, do
boletim informativo Le Fleuve, do site do SLV 2000 e de comunicados
conjuntos aimprensa e entrevistas col etivas. Umaequipe multidisciplinar
(10 pessoas) de representantes dos ministérios canadenses do Meio Ambiente,
da Pesca e dos Oceanos e do Ministério do Meio Ambiente e da Fauna Selva-
gem de Quebec produziu os relatérios do SLAP e publicou documentos com
dados bési cos sobre as atividades envol vidas.

E desgjavel que hajauma estrutura de accountability bem definidano
gue se refere ao papel a ser desempenhado pelo governo federal. No entanto,
as vezes, € necessario permitir gue o consenso em torno de problemas e
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solucdes evolua lentamente a partir de processo de dial ogo para se montar
estrutura de accountability que faca sentido.

No caso daUAS, observou-se que “adefinicéo clarade um mandato
e da capacidade de o governo federal apoiar aaccountability ministerial
designadateriasido Util desde o comeco”. A accountability e a capacidade
também representaram problemas para governos aborigines. A faltade
clareza em termos de accountability entre governos provinciais e locais
das Primeiras NagOes e de Metis sobre a governanca e a prestacéao de
Servigos em areas urbanas constituiu obstaculo inicial parao desenvolvi-
mento daUAS. A comunidade das Primeiras Nacoes resol veu essa questao
e ade Metis esta trabalhando para resol vé-la neste momento. De modo
geral, pode levar algum tempo para haver aclarezanecessaria, porque é
melhor que ela seja natural mente desenvol vida pel os proprios participantes
deumainiciativa, em vez de ser impostaaeles.

Criandoestruturade
accountability

Observou-se, também, que aforcade umaestruturade
accountability € também fator essencial, que pode determinar 0 sucesso ou
o fracasso de umainiciativa. “ Progredir nadreadaaccountability € crucial
paraprogredir nagestéo horizontal” (membro da mesa-redonda).

Estao sendo identificadas li¢cOes sobre como garantir
accountability adequada ao se trabal har horizontalmente. Os relatérios de
1999 e 2000 do auditor-geral do Canada® oferecem li¢es importantes.
Nesse contexto, o Banco de Dados de Resultados Coletivos (Collectives
Results Database), estabelecido pela TBS para reunir informacdes sobre
iniciativas horizontais e suas estratégias de avaliagéo de desempenho?,
também é um recurso interessante. Com base em principios e li¢cdes apren-
didasdeiniciativasintergovernamentais e interministeriais, aTBS também
produziu umalistade verificacéo Util parafinsde accountability (veja
oApéndice 3).

Para chegarem a entendimento comum em torno de umaestrutura de
accountability, os parceiros devem determinar como o poder sera exercido
(como as decisdes seréo tomadas e por quem, que processos ou estruturas
serdo usados) e quem ficararesponsavel junto aquem e pelo qué®. Todos os
parceiros devem compreender e chegar aum acordo sobre a estruturade
accountability.
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Do desenvolvimento deestrutura
compartilhadaao desenvolvimento de
estruturasdeapoio

A defini¢8o de um propdsito compartilhado talvez sejaaferramenta
mais poderosa de todas. Em todos o0s casos que estudamos, a especificacao
de metas e resultados compartilhados nos ajudou a superar batal has por inte-
resses préprios e a orientar as capacidades e as agcdes em relacéo a objetivos
delongo prazo. Estruturacompartilhadatambém évital paraque hgjaum
guadro claro de responsabilidades. Elavinculaasiniciativas ao mundo
vertical e as conecta ao universo decisorio mais amplo do Parlamento e do
publico. No entanto, estruturacompartilhada ndo produz resultados por si
sb. Elapode nos ajudar aenquadrar objetivos e responsabilidades, areunir
0S recursos necessarios, a definir niveis de autoridade nos processos
decisorios e aorganizar o trabalho. A medidaqueiniciativas horizontais
decolam, é necessario desenvolver estruturas de apoio paradar unidade e
direcdo. Essaéumaareanaqual ainovacao no servico publico tem sido
particularmenterica.



Capitulo 3

Desenvolvendo
estruturas de apoio

I ntroducao

A medidaque umainiciativahorizontal progride, adisponibilidade
de estrutura de apoio pode nos ajudar a al cancar resultados e agarantir um
grau de permanénciaadequado ainiciativa. As principais observacfes da
mesa-redonda sdo as seguintes:

» aescol ha adequada de estrutura depende das metas deiniciativa,
dastarefas que elarealizard e do estagio de seu ciclo devida;

» aadministracéo datransi¢&o de estruturas foi um dos maiores
desafios enfrentados pelalideranca; e ha umaamplagamade possiveis
solucdes estruturais.

Ao serem selecionadas as estruturas de apoio parainiciativas hori-
zontais, aquestdo crucial é o encaixe certo. Ha dois fatores que, mais do que
outros, determinam aadequabilidade:

* astarefas— se atarefa central dainiciativaé compartilhar informa-
cOes, recursos ou processos decisorios; e

* 0 estagio —se ainiciativaestdnum estagio inicial, intermediario ou
avancado de seu ciclo devida.

Selecionando umaestruturadeapoio

Estruturas de muitos tipos diferentes podem ser usadas. Elas podem
consistir em comissdes mistas, em acordos e protocolos por escrito, em
mecanismos para o compartilhamento de recursos e em redes de comunica-
¢ao, apenas paracitar algumas. Observou-se que compromissosformais,
como o memorando de entendimento, podem ser Uteis para a consolidacéo
de relagdes horizontai s na Comunidade de Ciénciae Tecnologia.

Um papel chave das estruturas de apoio € ajudar a sustentar as
relacdes entre pessoas em prazo maislongo. 1sso exige que duas tendéncias
conflitantes sejam equilibradas. Por um lado, observamos a necessidade de
desenvolver estruturas de apoio capazes de dar resiliénciaas relacoes,
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guando outras prioridades desviam a energiadas pessoas. Essanecessidade

€ maior amedidaque o nimero de parceiros ou arotatividade do pessoal
aumenta. Por outro lado, umaformalidade excessivapode af etar a capacidade
de umainiciativaadaptar-se acircunstancias, que véo mudando com o tempo.
Hatambém o risco de que estruturas complexas e formais ofusquem a
Importancia da continuidade dos contatos pessoai s e dos compromissos
assumidos entre atores essenciais. As estruturas podem minar o espirito de
voluntarismo. “Maguinérios raramente resol vem problemas. Osfatoresmais
delicados sdo maisimportantes’” (membro da mesa-redonda).

As oportunidades parafortificar estruturas, no entanto, s6 se apre-
sentam ocasional mente. Alguns participantes de esquemas de gestéo horizontal
lamentaram nao ter aproveitado oportunidades propicias paracriar estruturas
de apoio, principalmente quando ocorreu algumamudancanalideranca, ou
algumarotatividade de pessoal, e ainda ndo haviam sido formalizadas normas
operacionais.

O desenvolvimento de estruturas de apoio ndo significa, necessaria-
mente, que seja necessario montar estruturas concretas, Como NOVOS escri-
térios, mandatoslegais ou quadros de funcionarios. Observou-se que essas
estruturas“ mecanicas’ eram fregliientemente indesejéveis, principa mente
nos estagiosiniciais do desenvolvimento de umainiciativa. Por exemplo, nos
estagiosiniciaisdainiciativadaTeam Canadalnc., foi necessario demonstrar
gue umaabordagem desenvolvida pela propria equipe envol vida podia ef eti-
vamente produzir melhores resultados do que uma sol u¢éo mecénica prede-
terminada.

“Ninguém queriaperder tempo criando um 6rgéo separado que ndo
garantisse melhor execucéo dainiciativado que a possibilitada por
umaabordagem maisinformal” (Team Canadalnc.).

Haumaamplagamade
estruturas disponiveis

Nos ultimos anos, 0 numero de inovacdes em estruturas horizontais
tem aumentado drasticamente. A nossa mesa-redonda compilou umalista
Ilustrativa, emboran&o exaustiva, de possibilidades estruturais (o Apéndice 4
apresenta umalista de exemplos de mecanismos horizontais). Observou-se
que diversas opcgoes estruturai s produziram resultados positivos em diferentes
momentos e para diferentes fins:

e estruturas informais. exigem menos recursos, sdo mais flexiveis e
S840 menos obrigatorias para os membros;

« acordos: indicadores formais de apoio ou acordos por escrito, nos
quais os parti cipantes se comprometem aseguir um determinado curso de agao;
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» estruturas formais. mecanismos de apoio menos ambiguos, que
exigem mais recursos e alguma habilidade em termos de logistica e
conhecimentos especializados.

Estruturasinformais

As comunidades de prética sdo o melhor exemplo de estrutura
flexivel einformal que pode ser usada para apoiar relacdes horizontais. Elas
dependem muito do espirito de voluntarismo e ndo sdo vinculadas a qual quer
organizacdo em particular. Elas constituem um férum no qual profissionais
gue tém interesse comum em trabal har horizontalmente podem se reunir e
trocar idéias regularmente. Por meio de conversas francas e abertas e com
base em compromisso de aprender, os membros dessas comunidades trocam
idéias e trabal ham juntos na solucéo de problemas. O Férum Interministerial
da Gest&o do Conhecimento € exemplo de comunidade de profissionais da
area da gestdo do conhecimento. Ele se reline mensal mente. Seus membros
trocam informacdes continuamente pelainternet. A comunidade cresceu ao
longo dos anos e hojeinclui participantes de governos provinciais e de
paises estrangeiros.

Os comités ad hoc ou exploratoérios sdo estruturas de apoio criadas
para serem convocadas com pouca antecedéncia paraexplorar determinada
guestado, sem que seus participantes precisem, necessariamente, se com-
prometer a seguir determinado curso de acéo. Esses comités exigem
recursos minimos, mas ajudam parceiros em potencial a esclarecer questdes
importantes, que podem afetar umainiciativahorizontal. Elestambém pro-
porcionam mecani Smo paraa sistematizagdo de questes e gjudam os
parceiros a al cancar entendimento comum em torno dos desafios envolvidos.

Acordos

Memorandos enviados ao Conselho de Ministros constituem
mecanismo formal concebido paragarantir que as responsabilidades minis-
teriai s permanecam intactas, amedida que iniciativas horizontais cruzam
as fronteiras dos mandatos de diferentes ministérios. Eles constituem meca-
nismo proativo que pode ser usado parainformar servidores do alto escal&o
arespeito das questdes de accountability envolvidas, de modo que umaes-
trutura adequada possa ser estabel ecida.

Os memorandos de entendimento sdo acordos formais que definem
0 compromisso de parceiros horizontais seguirem deteminado curso de agao.
Esses acordos sdo suficientemente flexiveis para se adaptarem anovas
circunstancias. Eles confirmam entendimento comum em torno dos princi-
pais desafios envolvidos, esclarecem termos de referéncia e indicam diregéo
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geral aser seguidapel os parceiros em suas atividades cotidianas. Como a
experiénciada Comunidade da Ciéncia e Tecnologiademonstra, o valor
agregado vem da confianca desenvolvida sobre a base de um memorando
de entendimento:

“Emboraa quantidade de pesquisas col aborativas |evadas a cabo
sob a égide do memorando de entendimento tenhasido limitada, ele
promoveu um nivel de cooperagédo e confianga que todos os seus
signatarios passaram avalorizar” (Comunidade daCiénciae
Tecnologia).

Os protocol os séo usados para ajudar os parceiros de mecanismos
de gestao horizontal adefinir regras e termos de envolvimento basicos. Em
mecani smos voltados para atroca de informacoes, os protocol os fregiente-
mente especificam como as informagdes devem ser divulgadas e trocadas.
Os protocol os podem também estabel ecer par@metros para atroca de infor-
macoes, de modo que todos os parceiros saibam o que podem esperar e que
papel podem desempenhar.

Por ultimo, as cartas de mandato d&o a parceiros horizontais a apro-
vacado necessaria para seguir em frente com umainiciativa. Elastendem a ser
usadas em situacfes nas quai s a autoridade de um mandato € compartilhada
ou ambigua em sua esséncia. A clareza e o senso de missao gerados propor-
cionam aorientacéo adequada e a autoridade necessaria paraseguir em frente
sem medo de entrar no terreno de alguma outra pessoa.

Estruturasformais

Observou-se que a existéncia de um comité consultivo co-presidido
foi particularmente Util paraaVSl. O comité € composto por um ndmero
igual de representantes do governo e do setor voluntario e € co-presidido
por uma pessoa de cada setor. A forca dessa estrutura € que ela proporciona
uma maneira sistematica de identificar e discutir questdes sem permitir que
nenhum grupo de partesinteressadas domine aagenda.

Um comité decisério conjunto ajudou os parceirosdo SLAP a
chegar aum acordo em torno das questées mais complicadas envolvidas na
iniciativa. Esses comités oferecem a possibilidade de ter um processo mais
participativo pararesolver questdes e desenvol ver solugdes mutuamente
acordadas. Nesse caso, observou-se também que ele ajudou areunir conheci-
mentos cientificos complexos e experiéncias préticas, apartir das quais uma
série de recomendacdes acionaveis pdde ser gerada.

Um centro temporario de coordenacdo conjunta tornou-se a
espinhadorsal daOperacéo de Busca e Resgate do voo 111 da Swissair. Cada
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organizagdo participante tinhaum escritério de ligacéo e, col etivamente,
esses escritorios coordenaram a operacdo de emergéncia. Reunindo os
decisores em um lugar, esse centro conseguiu mobilizar os recursos neces-
sarios rapidamente sem precisar recorrer a canais de comunicagao regulares,
gue consomem muito tempo. A estreita proximidade favorecida por esse
mecanismo tambeém facilitou um entendimento comum dos desafios envol vidos.

Os conselhos regionais federais sdo exemplo de estrutura de longo
prazo, composta por servidores do alto escaléo de ministérios e 6rgaos
federais. Cada conselho tem um orcamento formal paracobrir custos
operacionais béasi cos e financiamentos adicionais concedidos por ministérios
participantes numabase voluntéria. As atividades dos consel hos envolvem
troca de informagdes, desenvolvimento de relagdes, cooperagdo em torno
de arquivos administrativos internos e ajudana coordenacao horizontal de
politicas. Emboramuitos consel hos regionais sejam altamente instituciona-
lizados, nenhum del es assumiu responsabilidades operacionaisformais
proprias. Como Luc Juillet salientou:

“(...) embora os consel hos constituam mecanismos essenciais para
agestao de arquivos horizontais, ndo se considerou que delegar a
eles aresponsabilidade formal pelo gerenciamento de um arquivo
fosse, necessariamente, o melhor procedimento. O importante seria
aumentar a sua capacidade de prestar apoio e atuar como férum para
o desenvolvimento de liderancahorizontal” (Os Conselhos Regionais
Federais e a Governanga Horizontal, setembro de 2000).

A criacdo de um novo 6rgao ou secretaria estabeleceu os tipos
mai s formais de estruturas de apoio. No caso da TLN, um novo 6rgéo foi
criado paraacompanhar as recomendagdes da Forca-Tarefade La Releve.

A novaorganizagao era suficientemente pequena paratrabal har dentro de
“espacos’ ndo ocupados por 6rgdos centrais. Ao mesmo tempo, no entanto,
elatinharecursos suficientes a sua disposi¢ao para cultivar redes de lideres
em todo o servico publico. Umavez que esse 6rgao foi estabelecido com
mandato de prazo definido, haviaforte motivacéo paratorna-1o operacional
namaior brevidade possivel.

Adequandoaestruturaatarefa

A adequacao de estruturas a objetivos envol ve consideragdo meticulosa
do que os parceiros estéo tentando compartilhar e com que finalidade.
A escalae o ambito dasiniciativas frequentemente determinam o apoio
logistico necessario paraumainiciativa.
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Diferentes mecanismo estruturais podem ser mais adequados para
diferentestarefas. A Forca-Tarefa do Setor VVoluntario oferece um bom
exemplo desse fato.

“O mecanismo de mesas-redondas funcionou bem paraaexplora-
cao de possiveis politicas— mas ndo tdo bem paraaandlise de
politicas” (Forca-Tarefado Setor Voluntario).

A adequacdo das estruturas as diferentes tarefas foi um dos maiores
desafios paramontar estruturas adequadas.

Compartilhando infor magoes
para facilitar a coordenacéo

Umadastarefas essenciais deiniciativas horizontais € ado comparti-
Ilhamento deinformacdes. O tipo de estruturade apoio mais adequado para
essatarefa depende do fato de a coordenacdo ser mais bem assegurada por
meio de conversas frequentes e abertas ou por meio de intercambio regular
de dados e documentos.

Conversasfrequentes e abertas podem exigir apenas estruturasinfor-
mais. Redes de comunicagdo existentes (telefone e e-mail) facilitam contatos
peridicos, mas muitos afirmam que afalta de estruturas adicionaisreduz a
colaboracéo a al ertas esporadicos quanto a possiveis fontes de problemas e a
solicitagOes ocasionais de informacdes. Estruturas que facilitam intercambio
maisregular, de presencafisica, freqlientemente possibilitam comunicacéo
mais profunda. Como exemplo dessas estruturas, podemos citar os workshops,
as conferéncias, as cessdes de funcionarios a outras éreas e 0s comités,
Aslistas deinternet constituem outro método que pode ser usado para manter
0s participantes informados arespeito de desenvol vimentos registrados em
determinada area. Elas oferecem forum permamente de discussao que pode
ser usado entre reuni8es que tenham a presenca fisica dos partici pantes.

Se parceiros horizontais precisarem trocar documentos e dados
regularmente, talvez sejam necessarios mecanismos mais formais. Nesses
casos, estruturas formais devem ser concebidas para garantir maior consis-
téncia, qualidade e padronizagdo nas comunicacdes. Um bom exempl o disso
€ adecisdo de o Ministério daFazendaeaTBSfundirem asinfra-estruturas
de suas redes computadorizadas. Houve reconhecimento de que, umavez que
esses dois 0rgdos centrais tendem a lidar com temas e questdes semel hantes,
novas oportunidades seriam geradas, se cada um delestivesse acesso aos
documentos e dados do outro. Embora afuséo de redes de computadores seja
um caso extremo, ha exemplos mais corrigqueiros de repositorios comparti-
Ihados de informagdes (como bancos de dados compartil hados) e de proto-
colos voltados para o compartilhamento de informacoes.
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Compartilhando recursospara
criar novas capacidades

Asiniciativas horizontais podem exigir também o compartilhamento
detarefas, financiamentos ou pessoal. “ Ministériosindividuaisja precisaram
Se reorgani zar internamente no sentido de disponibilizar recursos para o pro-
cesso” (UAS).

No caso do compartilhamento de recursos, o tipo adequado de
estrutura de apoio fregiientemente depende do recurso especifico que se
desegja compartilhar. Parceiros podem doar tempo de trabal ho e pessoal para
umainiciativa durante um curto periodo sem a necessi dade de mecani smos
formais. O compartilhamento de recursos financeiros e as cessoes formais
de funcionarios tipicamente exigem estruturas de apoio administrativas e
de controle paragarantir a probidade e aaccountability.

Os fatores definitivos que determinardo o nivel necessario de forma-
lidade séo aescalae o ambito dainiciativa. As movimentagfes e 0 comparti-
Ihamento de recursos em larga escal a e prazos longos precisam ser bem
documentados e ter um mecanismo formal de prestaco de contas. A medida
gue o numero de participantes de umainiciativaaumenta, 0S mecani smos
formais de apoio |6gistico também se ampliam.

Compartilhando autoridade para melhorar
0S processos decisorios e a colaboracdo

A autoridade frequentemente é compartilhadanumainiciativahori-
zontal paramelhorar a qualidade das decisdes e aumentar a participagao no
processo decisorio. O compartilhamento de autoridade foi descrito como
um dos fatores de sucesso mais importantes em muitos dos casos estudados
em nossa mesa-redonda.

Asestruturas usadas para apoiar o compartilhamento de autoridade
e adelegacao de responsabilidades variam de acordo com dois critérios.

O primeiro deles é aimportanciafundamental das decisbes que estéo sendo
tomadas ou do trabal ho que estd sendo realizado. O segunda é até que ponto 0s
parceiros compartilham recursos ou autoridade no ambito de seus mandatos.

Detal hes de menor monta geralmente sdo delegados com base em
asseveracoes informais aos que ef etivamente detém a autoridade. Por outro
lado, questbestransversaisimportantes que envolvam ajurisdicdo de diversos
mandatos n&o s&o frequentemente compartilhadas sem que se crie estruturade
accountability conjunta (veja Capitulo 2). Por exemplo, todos os projetos ho-
rizontais que envolvem aprestacdo de servicos ou aexecugao de programas
para os cidadaos exigem estruturas formais de governanga e accountability.
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Acordosformais geralmente precisam ser aprovados em nivel
ministerial e apoiados por memorandos enviados ao Conselho de Ministros.
Como o compartilhamento de autoridade implica, potencialmente, perda
de “agilidade ministerial”, os ministros precisam emitir notas e garantir
formal mente que eles aprovam a delegacdo de responsabilidades e véao
monitorar 0 seu cumprimento.

Adequandoaestruturaao
estagio do ciclo devida

Uma das conclustes a que chegamos em nosso estudo de possiveis
arranjos estruturais € que diferentes tipos de estruturas funcionam melhor
em diferentes estagios do ciclo de vidade umainiciativa. Oslideres de uma
iniciativaenfrentam alguns desafios parafazer aescolha certa.

“Em um estégio de diagnostico, seriaprematuro estabel ecer
estruturas predefinidas. As estruturas predefinidas podem afetar o
desenvolvimento natural de umaculturade gestao horizontal”
(participante de evento satélite).

Um dos maiores desafios envolvidos para adequar aestruturaapro-
priada ao momento certo &, por um lado, ter consciénciado risco deir longe
e rapido demais e, por outro, ficar alerta para o risco de perder oportunida-
desdeinstitucionalizar o progresso al cancado.

Sevocé esperar demais paraformalizar ou institucionalizar um
mecanismo horizontal, ainiciativa pode perder o seu impulso eresiliéncia.
A RTNB enfrentou esse obstacul o devido arotatividade excessiva de pessoal
e afaltade perfil duradouro que os mecanismos informais tendem a possuir.

“Nem semprefoi possivel garantir progresso continuado nas areas
de acdo dessa equipe, em decorrénciada constante rotatividade dos
membros que néo faziam parte de pequeno grupo central deindividuos
dedicados. Os representantes de ministérios precisam assumir com-
promisso de médio alongo prazo. Iniciativas horizontais, como ada
RTNB, precisardo lidar com amplagamade questdes ao longo do
tempo e os ministérios poderdo, de tempos em tempos, achar que
elas ndo sao relevantes para seus mandatos individual s, mas preci-
sardo manter o seu compromisso no mesmo nivel dos demais
participantes’ (RTNB).

Essa situag&o sugere que existem janel as de oportunidade para acres-
centar apoios estruturais. Nao se pode afirmar que haja apenas um caminho
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de desenvolvimento que sejacorreto paratodas asiniciativas. Os gerentes
precisam se manter muito sensiveis as maneiras de como 0s momentos de
acrescentar estruturas podem afetar o ritmo de umainiciativa.

Recorrendo a orientacao de
especialistasao criar estruturas

Foi também mencionado que os insumos de especialistas e fontes
bem informadas ajudam aadequar uma estrutura a um estégio de desenvol-
vimento. Os estudos de caso que envolviam o estabel ecimento de novo 6rgéo
invariavel mente mencionaram esse fato. Os parti cipantes precisavam n&o
apenas saber como criar um novo 6rgao do zero, mas também quando
encaixar todas as pecas e em que ordem. Como nédo existe nenhumareceita
pronta para esse tipo de atividade, o acesso a orientacao de especialistas
foi descrito como crucial.

“Um dos desafios para montar um novo 6rgéo é o fato de essa
acdo consumir muito tempo e energia. Nao ha qualquer lugar aque
Sepossair paraconseguir apoio paraisso. Fechar gradual mente uma
entidade também é umatarefadificil (...). Como ndo tinhamos uma
fonte Unica de orientagbes a qual recorrer para sabermos o que fazer
para estabel ecer o novo 6rgéo, foi necessario identificar especialistas
gue sabiam 0 que seria necessario para montar 0s sistemas basicos
de apoio (financeiros, materiais, de recursos humanos, de informa-
tica, de acomodacdes, de linhas telefonicas, de moveis, de equi-
pamentos, etc.)” (TLN).

Essas fontes de conhecimento podem ser incorporadas ao processo
recorrendo-se amesas-redondas e a comunidades de pratica.

Estratégias de fechamento

Muitasiniciativas horizontai s tém uma data de fechamento ou um
ponto final prefixado de alcance de seus objetivos. Esse fechamento implica
0 desafio de se desmontar estruturas, umavez que elas, quase que por defini-
cdo, tém umainércia prépria. Por exemplo, o pessoal alocado parauma
iniciativaprecisade um lugar paraaterrissar apOs cumprir asuamissao,
caso contrdrio aresisténcia ao fechamento pode crescer e alealdade definhar.
Asresponsabilidades e a autoridade, das quais é frequentemente dificil abrir
mMao, precisam ser novamente designadas a outros. Os gerentes precisam
também se certificarem de que contam com apoios estruturai s que possam
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ser real ocados com certa facilidade. Os contratos e as cessdes de funcionarios
de curto prazo sdo exemplos de ferramentas que se enquadram nessa descricao.

Todos esses desafios sugerem a necessidade de desenvolver estra-
tégiade saidano inicio do processo deiniciativas horizontais cujaduracéo
seracurta. Um participante de um estudo de caso observou que, contrariando
asabedoria convencional, 0 encerramento de umaoperagéo ou o fechamento
de um 6rgdo exige umacarga extrade trabalho e recursos adicionais e
precisa, portanto, ser planejado.

Os membros de nossa mesa-redonda enfatizaram que agrande
maioriadasiniciativas horizontaisinclui algum mecanismo para o desenvol-
vimento de relacdes de longo prazo. Umainiciativa pode nao ter objetivos
fixos eimutaveis, mastera metas que evoluem e assumem novas dimensoes,
amedidaque os parceiros descobrem novas oportunidades paratrabal har
juntos. Um membro da mesa-redonda observou que muitas dasiniciativas ndo
s80 projetos que ocorrem umasd vez e desaparecem, e, sim, tentativas de
promover vinculos mais duradouros que ultrapassam as fronteiras entre orga-
nizagBes. Mesmo quando umainiciativatem data de fechamento inflexivel,
as partesinteressadas considerardo Gtil manter relagdes que possibilitem
algumacolaboracao no futuro.

Nesses casos, 0S apoios estruturais precisam facilitar contatos mais
permanentes entre parceiros. Umadas ferramentas mais populares e baratas
€ apossibilidade de haver um férum de discussédo por e-mail em servidor de
lista nainternet. Para o usuario, umalistafunciona como mecanismo para
trocaregular de e-mails, mas representa umamaneiramuito mais simples
e eficaz de trocar informagdes com grupo predeterminado de pessoas
continuamente.

Do desenvolvimento deestruturas
deapoio a manutencéo doimpulso
necessario

Asestruturas sustentam umainiciativa, dando-lhe formae propaosito.
No entanto, uma estrutura muito grande e definida cedo demais pode minar o
espirito de voluntarismo. Por outro lado, umaestrutura muito pequenae
definidatarde demais pode minar o comprometimento dos parceiros. Como
todas as dimensdes da gest&o horizontal, o equilibrio entreaformaeafun-
cdo exige bom julgamento, além de flexibilidade e engenhosidade. O desafio
€ garantir que as novas estruturas apéiem o impulso de umainiciativaendo o
restrinjam.
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A medidaque umainiciativavai amadurecendo, manter o seuimpulso
pode setornar um desafio tédo grande quanto mobilizar o trabalho em equipe.
Os desafios séo muitos e as solugdes, raramente 6bvias. Os atores podem
abandonar umainiciativa. O senso de compromisso pode se dissipar na
auséncia de agbes bem-sucedidas ou de visibilidade. O desafio fundamental
€ reconhecer e administrar as transi¢fes que vao ocorrendo no decorrer do
ciclodevidadeumainiciativa. Manter o impulso, temado préximo capitulo,
constitui desafio ndo de desenvolver, mas de sustentar umainiciativa. Como
tal, esse é fregiientemente o desafio mais dificil.
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Capitulo 4
Mantendo o impulso

I ntroducéo

O impulso de umainiciativa horizontal n&o pode ser naturalmente
mantido por sistemaacostumado afuncionar dentro de silosverticais. Quando
surgem dificuldades, muitas pessoas tendem arecorrer ao que ja conhecem e
percebem como seguro. Os membros da mesa-redonda acreditam que é
Importante enfatizar a necessidade de alideranca manter o impulso de uma
iniciativa.

Os participantes de muitas i niciativas conseguiram descrever clara-
mente 0 ponto no qual todas as pegas se encaixaram, e um projeto que havia
exigido enorme forca de vontade desenvolveu impul so préprio. Em alguns
casos, houve reuni&o especificanaqual longo processo de evolucéo gradual
de confianca e discussdes subitamente se consolidou em senso de propdsito
compartilhado. Em outros, a guinada decisiva ocorreu ao longo de periodo
maisdilatado.

Observou-se que algumas perguntas pareciam ser repetidamente
mencionadas nas conversas desenvol vidas namesa-redonda sobre como
manter o impulso de umainiciativa. Qual foi o ponto decisivo em que todos
os elementos do projeto se encaixaram e este desenvolveu impul so préprio e
irreversivel? Como esse ponto é alcancado? Quais sdo as variaveis envolvidas
e como elas podem ser influenciadas? O que vocé pode fazer paramanter o
impulso de umainiciativa, quando elando estdmais nas primeiras paginas
dosjornais? Como vocé lidacom ainevitavel rotatividade de pessoal e
participantes?

Liderancaeimpulso

A necessidade de motivar os participantesalevar ainiciativaadiante
fol mencionada frequientemente. O entusiasmo das pessoas diminui, outras
tarefas se acumulam e novas prioridades passam a concorrer pelaatencao dos
participantes. Todos esses fatores geram oscilagdes na atividade horizontal
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ao longo davidade umainiciativa. Como um pal estrante disse aos membros
damesa-redonda:

“ As habilidades, o senso de compromisso e amotivacao deindivi-
duos chave parecem ter sido cruciais para o sucesso destainiciativa.
Essa concluso € comum em muitos casos de iniciativas horizontais’.

A presencade lideres pessoal mente capazes de motivar os partici-
pantesfoi particularmente importante paraainiciativadaTeam Canadalnc.,
jaque muitos dos fatores que a motivaram inicialmente perderam forca ao
longo do tempo.

Outrafacetadaliderancaé acapacidade de canalizar informacdes
necessarias paramanter o progresso de umainiciativa. No nivel maisbasico,
1SSO envolve estimular as pessoas a se comunicarem continuamente. Todos
precisam se manter informados, afim de que possam contribuir e continuar
conversando entre si paramanter asinformagdes atualizadas. Como aForcga-
Tarefado Setor Voluntario verificou, esse processo exige que a lideranca dedi-
gue energia considerdvel paraatuar como espécie de corretor de comuni cagdes:

“ E extremamente complicado administrar umainiciativahorizonta e
manter todas as pernas caminhando namesmadirecdo. HaAmuitas manei-
rasdefiltrar informacdes’ (Forca-Tarefado Setor Voluntario).

Umaterceira capacidade de lideranca € ade habilitar os membros
aincorporar atitude horizontal ao seu trabal ho. I'sso tipicamente envolve
esforcos paragjudar osindividuos envolvidos a desenvolver a capacidade de
introduzir o pensamento horizontal em suasrotinasdiarias. No entanto, é
necessario, também, garantir aflexibilidade, umavez que asiniciativas
horizontais tendem a ocorrer em ambientes de trabalho mai s dinamicos.

A promocdao de“ aprendizagem continua’ foi umaquestdo |evantada pelos
membros da mesa-redonda como qualidade que ajudaria os participantes a
manter equilibrio adequado.

| dentificando um campeéo

Sem campedo, umainiciativafrequientemente perdera seu equilibrio
eimpulso. No caso daTeam Canada Inc., 0 mandato politico eraclaro desde
oinicio. A Forca-Tarefado Setor VoluntarioeaTLN sdo outrasiniciativas
guetiveram altavisibilidade e apoio desde o inicio. Parainiciativas como a
UAS, queforam desenvolvidas* de baixo paracima’, ter um campedo foi até
maisimportante.
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“Quanto mais cedo vocé conseguir envolver decisoresdo alto
escal 8o, mel hor, porque atendéncia de cooperar € mais fracanos
escaldes inferiores, freqlientemente em decorréncia de incertezas
relacionadas a postura de dirigentes em relacéo ainiciativa’ (Politica
Canadense de Publicidade em Revistas).

“A iniciativafoi fortemente apoiada pel o ministro que atuou como
catalisador” (NRCan).

Nos relatos de suas entrevistas com membros de consel hos regionais
federais, Luc Juillet registrou concordancia generalizada de que o apoio de
Orgaos centrais tinha sido importante fator de sucesso.

“Um apoio visivel e solido contribuiu paraaumentar a credibilidade
dos consel hos, estimulou a participagéo dos membros por reconhecer o valor
do trabalho horizontal e ajudou os conselhos a garantir a cooperacéo de
outros gerentes do servico publico” (Os Conselhos Regionais Federais e
aGovernanca Horizontal, setembro de 2000).

Mas pode ser dificil encontrar campedes — principal mente quando
0S mecanismos de prestacao de contas e as responsabilidades pel o sucesso
de umainiciativa horizontal séo dispersos pelo tamanho darede e pelos
cronogramas envolvidos.

“Foi dificil envolver secretarios executivos, porque umainiciativa
guefocaliza o desenvolvimento de relacdes € vagaem relacéo ao
“jogo final” e aos seus produtos” (Forca-Tarefa do Setor Voluntério).

Encontrar um campe&o também é técnica essencial para estabel ecer
o vinculo fundamental com a estruturavertical do 6rgéo responsavel. Sem
esse vinculo, as agbes ndo acontecem, os recursos ndo fluem e as decisdes
n&o sao apoiadas. A mesa-redonda verificou que a capacidade de administrar
esse vincul o fregiientemente representou um teste fundamental do sucesso
dagestéo horizontal .

Aproveitando pequenos sucessos

Os partici pantes da mesa-redonda salientaram os beneficios de con-
quistar umasérie de pequenas vitorias e de aproveitar todas as oportunidades
para demonstrar sucessos iniciais na organizacao das acoes. 1sso tem o efeito
de motivar os participantes e aumentar avisibilidade do projeto. Essaestra-
tégia ajuda a garantir recursos e 0 apoi 0 Necessario e proporciona aos
partici pantes provas concretas dos beneficios da cooperacao horizontal.
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Pequenos sucessos g udam a solidificar os vincul os entre parceiros, estimu-
lando um sentimento de orgulho pel as realizactes al cangadas. Como um
participante de um estudo de caso observou, “(...) € ttil ter sucessos bem no
inicio de umainiciativa, mesmo que muito pequenos, paraestimular a
credibilidade e aconfianca’ (membro damesa-redonda).

Parater pequenos sucessos, € essencial que sejam estabel ecidos
marcos fundamentais a serem al cangados. Umainiciativamaior pode ser
divididaem partes menores. Essa € umamaneiramais direta de detectar pro-
gressos a serem rel atados e facilita a definicéo de objetivos administraveis
de curto prazo paraas pessoas envolvidas. “ Comece peqgueno e cresgaa partir
dessa base” foi aconclusdo extraida dos casos mai s ambiciosos que a mesa-
redonda considerou.

“E maisféacil progredir em &reas menores e mais focadas por meio
de projetos piloto do que tentar comegar implementando uma estra-
tégianacional paraagestdo dosoceanos’ (Lei dos Oceanos).

No entanto, n&o basta alcancar os marcos fundamentais de um
projeto. Os resultados precisam ter visibilidade e ser amplamente reco-
nhecidos como realizagfes relevantes. Em muitos casos, observou-se que
esse tipo de publicidade gjudou aatrair mais aten¢ao paraainiciativamaior.
O tempo e aatengéo dos servidores sdo constantemente requisitados. Nada
parece atrair e manter mais a atencao das pessoas do que uma histériade
sucesso confirmado.

Oimpulso dainiciativafoi estimulado (...) pelaboavisibilidade do
plano de acéo, por comunicagdes permanentes e conjuntas e pelas
caracteristicas especiais do programa’ (SLAP).

Em muitos casos, pequenos sucessos também facilitaram atarefa
de demonstrar os beneficios de umainiciativamais amplae aprofundar o
compromisso dos participantes. Esse elemento foi crucial naUAS em
Saskatchewan, particularmente em fung&o do ceticismo das partes
interessadas envolvidas naguelainiciativa.

“Sucessos iniciais sdo importantes para manter as parcerias coesas.
A discussao daIniciativa Federal dos Sem-Casatrouxe senso de propdsito ao
valor do protocolo —foi uma aplicagéo pratica. Um projeto comunitério
pegueno, bem-sucedido que envolvesse multiplos parceiros, refletisse 0
valor da cooperacéo e da coordenacéo poderiater sido um melhor ponto de
partida do que o conceito de “ mecanismo facilitador”, que € umaentidade
mai s obscura. A assinatura do protocolo poderiater sido a etapa seguinte,
como formadelegitimar umarelacéo préticadetrabalho” (UAS).
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Administrando transicoes

Um dos principais desafios paramanter o impulso de umainiciativa
€ administrar atransi¢o de um estagio de umainiciativaaoutro. Emboranéo
haja qual quer solug&o definitiva paraesse desafio, a solugéo envolve, em
parte, manter o enfoque nos objetivos dainiciativa, 0 que tende agerar
cronogramas adequados.

Osliderestambém precisam se adaptar a mudancas em suas funcoes,
amedida que umainiciativahorizontal evolui. Alguns participantes de estu-
dos de caso mencionaram a necessidade de “ mudar de marcha” em diversos
pontos. Os participantesda TLN, por exemplo, viram que precisariam mudar
0 papel de estrategi stas que desempenharam no processo de LaReleve para
assumir o papel de catalisadores naimplementacdo de elementos chave.

O desafio de se adaptar atransi¢es foi bem identificado nas experiéncias
daTeam Canadalnc.

“Quando iniciativas horizontai s passam por transi¢coes e osfatores
que possi bilitaram o seu lancamento mudam, pode ser Util fazer avaliacdo e
talvez redefini-las para gj usta-1as mai s adequadamente as novas condicoes.
Emboraainformalidade possa produzir bons resultados no estagioinicial
de umainiciativahorizontal, ela pode ser um ponto fraco em momentos de
transi cao, a menos gque outras medidas possam facilitar atransi¢cao sem
prejudicar ainiciativa’ (Team Canadalnc.).

Alguns membros da mesa-redonda enfatizaram aimportancia de ndo
haver segredos paramanter o impulso deumainiciativaao longo detransi-
coes. Os participantes que mantém agendas secretas podem minar umaini-
ciativa horizontal nesses periodos caracterizados por incertezas. Esse ele-
mento de sucesso enfatiza o valor de estabel ecer relagbes de confianca bem
no inicio do processo e de fazer declaraces abertas e diretas de apoio
permanente.

Quandoindividuos chave partem

Um dos desafios mais comumente enfrentados em periodos de transi-
¢a0 Nos Nossos estudos de caso tinhaaver com o problema darotatividade dos
participantes. Atoresfundamentais vém e vao. A rotatividade pode ter impacto
importante nos niveis de confiancaal cancados dentro de umainiciativa. “ As
pessoas nao confiam naminhaorganizacgéo; eles confiam em mim” (membro
damesa-redonda).

Quando o impulso de umainiciativahorizontal depende de
grupo pequeno de pessoas, mudancas nacarreirade um ou mais membros
podem criar sérios problemas. Pode haver perda de conhecimentos e

60



especialidades importantes. Nesses casos, 0 amplo compartilhamento deinfor-
mag0es, a documentac&o de li¢bes aprendidas e o0 recrutamento permanente de
novos membros gjudaram apreservar a“memorid’ deumainiciativa. Pode ser
necessario, também, avaliar o progresso alcancado e as direcfes para o futuro,
guando novos membros s&0 trazidos paraainiciativa e entram no ritmo dela.

Avaliacdes formais e relatorios
dedesempenho

Asavaliagoes e as medi¢des do desempenho podem ser usadas estra-
tegicamente paramanter o impulso de umainiciativa, principa mente quando
forem usadas li¢des para adapté-1a adequadamente a novas condi ¢des. Obser-
VOU-Se que essas atividades — sejam el as |evadas a cabo por meio de planos
de acdo, planos comerciais ou planos estratégicos — foram ferramentas valio-
sas. Elas apdiam a gestdo de recursos, aidentificacdo de responsabilidades
junto ao Parlamento e a comunicagédo do progresso al cancado ao publico.

Umaestruturaformal de avaliacéo pode ser Util paraextrair licoes
sistematica e disciplinadamente. No entanto, ainda ndo temos ferramentas
de avaliagdo capazes de avaliar plenamente o valor dasiniciativas horizontais.
Asatuais praticas de auditoria enfatizam aimportanciade haver objetivos
claros, resultados vinculados alinhas basicas de atuacéo e linhas de
accountability claramente definidas. Asiniciativas horizontai s séo ambiguas
por natureza, fato que representa desafio paraessetipo de auditoria.

A discriminago de resultados e metas em indicadores de desem-
penho — seja para fins de accountability ou gest&o — pode representar
desafio importante, principal mente no caso de rede que envolvagrande
numero de pessoas. Essa discriminacao constituiu desafio paraaParceria
Rural Canadense (Canadian Rural Partnership — CRP), que envolvia29
ministérios e 0rgaos.

Garantindo aprendizagem
continua

Apo6sumainiciativaultrapassar marco fundamental ou quando ela
enfrenta desafio dificil, seu sucesso no futuro fregiientemente depende da
capacidade de os parceiros refletirem sobre licdes aprendidas. Paratanto,
os membros devem ter a capacidade de, em grupo, analisar experiéncias,
novas ameagas e oportunidades. Como alguns membros da Comunidade da
Ciénciae Tecnologiaobservaram:
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“E quase um cliché afirmar que qualquer iniciativade gest&o
horizontal deve ter mecanismo que apossibilite aprender a partir da
experiéncia. Os ministérios que assinaram o memorando de entendi-
mento estdo tentando documentar li¢des aprendidas, esforgos cola-
borativos existentes, falhas nos programas e oportunidades futuras.
A experiénciados grupos de trabalho é reveladora; quando osinte-
resses compartilhados e as rel agdes de trabal ho sdo duradouros,
ocorre aprendizagem corporativa” (Memorando de Entendimento
sobre Ciéncia e Tecnologia).

A reflexdo sobre experiéncias ndo precisa ser formal. O que parece
ser essencial € que todos os parceiros reconhecam o método como adequado,
justo einclusivo. Os parceiros geralmente querem ter a certeza de que suas
experiéncias e preocupacdes serdo |evadas em consideracio. E nesse caso
gue o didlogo pode ser ferramenta parti cularmente eficaz.

Nas discussdes da mesa-redonda, a necessidade de aprender licoes
continuamente também foi enfatizada. A reflexdo sobre as experiéncias néo
se resume a analise post mortem. Ela deve ser integrada as operacoes roti-
neiras de umainiciativahorizontal. Aslicoes e percepcoes devem ser
col hidas oportunamente, de modo que possam ser usadas pel os parceiros
paralevar ainiciativaadiante.

Considerando ferramentase
técnicas essenciais. comunicacoes,
dinheiroeprazos

Os pesquisadores dos estudos de caso receberam atarefade identifi-
car osfatores que mais provavel mente promoveriam ou minariam o impulso
deumainiciativa. A mesa-redondaficou impressionadaao observar como trés
fatores de sucesso eram absol utamente comuns em todos 0s casos.

Boas comunicacdes

Boas comuni cacdes tém diversas dimensdes. Os participantes
precisam ser honestos e objetivos no que se refere as informagdes que
trocam. A plenarevelacéo deinformacdes e a transparéncia desempenharam
papel crucial, desde que néo afetassem a necessidade de proteger informagoes
confidenciais. A aberturafoi necessaria, mas ndo suficiente. Os parceiros
também precisaram desenvolver um relacionamento cordial, embora
profissional.
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Ser continuamente informado arespeito de desdobramentos chave
évital, principalmente durante transi¢des dificeis. A quantidade e aqualidade
dasinformagdes fornecidas séo téo importantes quanto o meio de comuni-
cagao. Os participantes precisam ter aoportunidade de se envolverem em
conversas de presencafisica.

O dinheirocerto—na hora certa

Observou-se que o dinheiro pode ser uma espada de dois gumes.
A faltadedinheiro pode fazer com que 0s parceiros situem suas expectativas
abaixo do que é possivel.

Por um lado, o dinheiro pode fazer com que os membros percam os objeti-
vosdevistae provocar guerras por recursos einteressesindividuais, que podem
tirar um projeto dostrilhos. Por outro lado, pode contribuir muito para promo-
ver acapacidade deumainiciativa.

O timing parece ser variavel fundamental paraque recursos financei-
ros sejam usados com sucesso. Como um participante de um estudo de caso
colocou, “o dinheiro ajuda, mastalvez nem sempre no inicio do processo”.
Se o dinheiro preceder o desenvolvimento de relacdes de confianga, de com-
promissos com metas compartilhadas e de uma agenda, podem surgir proble-
mas. Diversos participantes de estudos de caso enfatizaram essa li¢éo:

“Se 0 projeto tivesse comecado com um pote de dinheiro, ele teria
fracassado desde o inicio. O enfoque teria sido o de compartilhar os
recursos. Em vez disso, nos identificamos deficiéncias e depois
desenvolvemos estratégias para superéa-las’ (JEDI).

“E importante desenvolver rel agdes de confianca, identificar
solucdes e ter pequenos sucessos antes de discutir a necessidade
definanciamentosde peso” (UAS).

O dinheiro pode gerar umadinamicaque variara consideravel mente
de acordo com o tipo dainiciativa. Ele pode ser forte motivador, como
observou um participante de estudo de caso: “ Se hdo houvesse dinheiro,
NOSS0S parceiros ndo estariam aqui” . Em outras circunstancias, os parceiros
ficam mais motivados pelaboavontade e pelo valor percebido de desenvol-
ver entendimento e estrutura comuns. Nesses casos, a disponibilidade de
recursos pode, muitas vezes, minar uma colaboragdo mais profunda.

O primeiro ano daTeam Canadalnc. ilustracomo afaltadedinheiro
foi fator de motivag&o. Elaforcou os parceiros aidentificar mecanismos de
colaboragéo.
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“A faltade recursos estimulou as pessoas atrabalharem juntas. A
primeirareacdo a possibilidade de contar com novos recursos parece
ser ade querer trabalhar sozinho e ndo maisem equipe’ (Team
Canadalnc.).

Umaverificagdo semelhantefoi relatadapela Forca-Tarefa do Setor
Voluntério, gue observou gque as partesinteressadas nainiciativaestavam
ansiosas para participar do processo, devido aoportunidade que elaoferecia
paraaformacéo derede e atrocade infomacdes. A bem-sucedidaformagéo
de rede horizontal bem no inicio do processo estimulou a busca por financia-
mentos posteriormente.

“Noinicio dainiciativa, os participantes ndo sabiam com clareza
se ela envolveriadiscussdes sobre recursos ou ndo. As pessoas
ficaram devido as possibilidades of erecidas pelainiciativa de desen-
volver novasrelagbes e mecanismos para a definicdo conjuntade
politicas. Em decorréncia das discussdes sobre politicas que se
seguiram, os ministros aprovaram umainiciativade $ 94,6 milhdes®
voltada paratrés areas chave: desenvolvimento derelacoes, forta-
|lecimento da capacidade do setor e melhoriada estrutura
regulatéria’ (Forca-Tarefado Setor VVoluntério).

O uso de mecanismos parafacilitar o compartilhamento de recursos
financeiros também desempenhou papel importante em termos de garantir o
sucesso de diferentes iniciativas. No caso do SLAP, o uso de acordo oficial
entre o Canada e Quebec e atransferéncia de fundos para outros ministérios
federais para serem usados em projetos conjuntos contribuiram paraque as
partes envolvidas* vestissem acamisa’ dainiciativa. Essaestratégiaé mais
complicadaquando ainiciativaenvolve umagamamais amplade parceiros.
A dificuldade de compartil har recursos financeiros continua sendo um dos
obstécul os maisimportantes para seiniciativas horizontais atualmente.

Usando prazos paramotivar acoes

Um terceiro fator de sucesso identificado foram os prazos compar-
tilhados. Um cronograma bem definido, com o delineamento de agenda de
acoes, é ferramenta muito poderosa para a gestao de projeto horizontal .

O desenvolvimento de cronogramas e programas pode of erecer ponto focal
para a negociacao de esforgos e recursos. Prazos gerados externamente
também podem impor um cronograma comum.

“Prazos comuns e metas de curto prazo também constituiram fator
critico. Foi util ter prazo imposto (Organizacdo Mundial do Comér-
Cio), porque manteve a atencdo de todos focada e ndo haviacomo néo
observa-10” (Politica Canadense de Publicidade em Revistas).
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“O timing e as pessoas foram muito importantes para o estabel eci-
mento do primeiro plano de agéo. A pressao de organizagbes ndo gover-
namentaiseraalta. O ministro provincial do Meio Ambiente estava
interessado. Houve uma conjuncao adequada deindividuos, forcas
externas e um problemaambiental premente” (SLAP).

A0 mesmo tempo, prazos ndo realistas podem ser desmotivadores
e 0s parceiros precisam saber como definir cargas de trabalho sensatas.
Os parceiros precisam ter consciénciado ponto a partir do qual novas res-
ponsabilidades podem sobrecarrega-10s e esgotéa-1os.

Mantendo o impulso:
consideracoesfinais

A medida que umainiciativaevolui —como qual quer sistema—, ela
precisater injecao constante de energia. Portanto, ela depende, basicamente,
dacapacidade de desenvolver novas equipes e redes. E importante, também,
gue os participantes mantenham avisao inicial dainiciativae das possibilidades
do que pode ser realizado parasuperar asinevitaveis batalhas por interesses
individuais, as quais umainiciativaestagnada pode acabar se reduzindo. 1sso
nos remete aos temas identificados no inicio deste relatério. O sucesso exige
liderancaflexivel e sensivel amudancas no estado de espirito dos partici pantes
e nas circunstancias politicas; exige cultura permanente de confianca, forta-
lecida por compromissos compartilhados e por entendimento comum; por
ualtimo, exige que ainiciativatenhasuas raizes nosinteresses, mandatos e
recursos das organizagdes envolvidas, porque, emboraconstituadesafio, a
accountability representa o sangue do trabalho do setor publico.

Conclusao

A idéiadetrabal har transpondo fronteiras organizacionais ndo €
nova. No entanto, as mudancas que est&o ocorrendo no contexto dalideranca
no servico publico fazem da gest&o horizontal um desafio maisfreguente e
tornam mais importante o requisito de que ela seja bem-feita. Chegou a hora
de fazermos um inventério sistematico de nossos conheci mentos sobre 0s
elementos de gest&o horizontal bem-sucedida.

A contribui¢&o da mesa-redonda para esse esforco foi extrair sabe-
doriadas experiéncias dos participantes naconducéo de diversasiniciativas
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horizontais. Essa sabedoria constitui valioso ponto de partida para os geren-
tes do setor publico que estiverem considerando algumainiciativa horizontal
ou fazendo avaliacdo de meio termo. Mas el arepresenta apenas um comego —
adiversidade envolvidanagest&o horizontal exige que os gerentes saibam
aplicar essaslicdes as suasiniciativas horizontais singulares

criteriosamente.

O trabalho horizontal deve ser um reflexo natural dos servidores, enéo algo
extraordinério.

Os elementos criticos da gest&o horizontal sdo a existénciade
equi pes coesas e motivadas, o desenvol vimento de estruturacompartilhada,
0 USO criterioso de estruturas capazes de garantir resiliéncia e apoio
necessarios e impulso permanente. No fim das contas, no entanto, o
sucesso dagestdo horizontal depende, basicamente, das pessoas envolvidas.
Outros fatores podem possibilitar e apoiar agestéo horizontal, mas, em Ultima
andlise, os elementos que efetivamente fazem a diferenca sdo alideranca, o
COMPromisso e o entusiasmo.
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Apéndice 1

Visao geral de estudos de
caso e ender ecos e telefones
de pessoas de contato

O que seramostrado séo descricdes — extraidas de apresentacoes
feitas a mesa-redonda, de estudos de caso e de paginas nainternet — dos
estudos de caso dos quais foram extraidos insumos para as verificacoes
apresentadas neste relatdrio. Para cada caso, seréo fornecidas informacfes
sobre uma pessoa para contato.

O asterisco (*) ao lado do titulo do caso, significa que o respectivo texto
completo estadisponivel no sitedo CCM D, no enderego: www.ccmd-ccg.ge.ca.

* Lel dos Oceanos

A Lei dos Oceanos entrou em vigor em 31 dejaneiro de 1997. Sua
finalidade é proporcionar estruturalegislativa paraagestdo e o uso susten-
taveis dos recursos oceéanicos do Canada.

O ministro da Pesca e dos Oceanos € responsavel pela
implementacéo da Estratégia da Gestdo dos Oceanos, que precisa ser desen-
volvida em regime de consultas com outros ministérios, governos e partes
interessadas.

Sally Scott

Tel.: +1 613 993 6992

Fax: +1 613 990 9574

E-mail: scotts@dfo-mpo.gc.ca

Politica Canadense de
publicidadeem revistas

Esse caso envolveu o desafio de equilibrar objetivos da politica
cultural (apoio ao interesse canadense) com objetivos da politica comercial
(apoio a sistema de comércio baseado em regras). Os Estados Unidos ques-
tionaram as medidas canadenses junto a Organizagdo Mundial do Comércio,
gue emitiu parecer segundo o qual o Canadatinha 15 meses paraimplementar
um nova politica. O PCH precisou desenvolver essa politicatrabal hando
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horizontal mente com muitos outros ministérios, porgue todas as alavancas
paralidar com aquestdo n&o estavam em seu ambito de atuacgéo.

Don Stephenson (DFAIT)

Tel: +1 613 944 2002

Fax: +1 613 996 1667

E-mail: don.stephenson@dfait-maeci.gc.ca

A GeoConnections, aabordagem da
visdo regional do NRCan

A GeoConnections, parcerianacional lideradapelo NRCan e apoiada
por 6rgaos federais, por todos 0s governos provinciais e territoriais, pelo
setor privado e pela comunidade académica, € um projeto de cinco anos cuja
finalidade é disponibilizar informagdes geogréficas nainternet.

A Abordagem daVisédo Regional do NRCan of erece o seguinte:

1) analise integrada de questdes, desafios e oportunidades regionaisrela-
cionadas ao desenvolvimento sustentavel dos recursos naturais; 2) mel hor
coordenacao e comunicacdo com 6rgaos, conselhos e foros regionais
visando apoiar e promover o envolvimento horizontal do ministério em
nivel federal e provincial; 3) pesquisa sobre politicas com enfoque regional;
4) apoio ao envolvimento eminiciativas e parcerias horizontaisregionais; e
5) acesso on-line ainformacdes e conhecimentos por melo de uma*“ visao
regional” parao Atlas Nacional (GeoConnections) eo NRCan On-Line

(o sitedo NRCan).

Stephen Lucas

Tel.: +1 613 947 1595

Fax: +1 613 947 5977

E-mail: slucas@nrcan.gc.ca

Planejamento de médio prazo
e de transicoes

O processo de planegjamento da agenda do governo tornou-se muito
mai s aberto nos Ultimos cinco anos. Em decorréncia do reconhecimento da
natureza horizontal de muitas questdes, o préprio processo tornou-se mais
horizontal, colaborativo e aberto em 1997. O exercicio de Plangjamento de
M édio Prazo de 1999 foi desenvolvido sobre essa base, e insumos foram
solicitados e recebidos de gama ainda mais ampla de ministérios e autori-
dades em muitos niveis. Nove grupos de trabal ho liderados pel o secretéario
executivo e seu efeito “ cascata’ correspondente forneceram insumos para
0 PCO desenvolver orientacdes e opcoes estratégicas para a segunda metade
do mandato do governo.
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Marian Campbell Jarvis (PCO)

Tel.: +1 613 957 5468

Fax: +1 613 957 5487

E-mail: mcampbellja@pco-bcp.gc.ca

Plano de Acéo Nacional paraas
Criancas (National’s Children Agenda—NCA)

Osgovernosfederal, provinciaiseterritoriais do Canadatém
trabalhado juntos no desenvolvimento do NCA. Como primeiraetapano
desenvolvimento do NCA, osgovernos definiram, em comum acordo, uma
visdo compartilhada paraas criancas do Canada. O viséo estabel ece metas
abrangentes paraas criangas e sugere maneiras pelas quai s os canadenses
podem trabal har juntos para al canca-las. Elatambém sugere areas de politicas
nas quais os governos podem trabal har juntos paramelhorar o bem-estar das
criangas.

Uma dessas areas — apoi 0 ao desenvol vimento das criancas na pri-
meirainfancia— € temade recente acordo entre os governos federal, provin-
ciaiseterritoriais, que visaamelhorar e ampliar os servicos prestados a
criangas naprimeirainfanciae a suasfamilias. Por ultimo, no &mbito do
NCA, osgovernos concordaram em trabal har juntos paramedir e monitorar o
progresso das criancas e compartilhar informacdes sobre préticas eficazes
paraas criangas e suas familias.

Kathryn McDade (HRDC)

Tel.: +1 819 953 9359

Fax: +1 819 994 1506

E-mail: kathryn.mcdade@spg.org

Conselho Federal de New Brunswick

* Pavilhdo do Canada na Reunido de
Cupula do Village de la Francophonie

Reconhecendo a oportunidade singular oferecidapelaV1ll Reuni&o
de CupuladaFrancofoniade 1999 para o governo do Canada expor suaampla
gamade servicos aum publico maior, o0 Conselho Federal de New Brunswick
solicitou ao Conselho Federal de Comunicactes de New Brunswick que ave-
riguasse a possibilidades de levar acabo um projeto dessa natureza.

Umavez acordado que o projeto serialevado adiante, o Village de
la Francophoniefoi identificado como o melhor local paraasuaimplemen-
tacdo, por que eralocal de encontro de publico diversificado. A metafoi
promover aexposi ¢ao dafrancofoniaacadiana, canadense einternacional e
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oferecer ao publico um local para celebrar as contribui¢des da francofonia
para 0 mundo. Ao todo, 28 ministérios e 6rgaos federais e empresas foram
representados no Pavilhdo do Canada.

* Planode Trabalho parao
Desenvolvimento Econémico
Regional Integrado

Planos de trabal ho para o desenvol vimento econémico regional
integrado foram iniciados em New Brunswick, visando aestimular o
envolvimento de parceiros chave no desenvol vimento econdmico em nivel
local, no sentido de que desenvolvessem seus planos anuais de trabalho
integradamente. Essainiciativatem o proposito de, em nivel de desenvolvi-
mento local, estimular parceiros aabordar o desenvolvimento de suas
regides a partir de perspectivaabrangente e estratégica, atrabal har juntos,
amelhor coordenar suas atividades, a prestar contas de suas acoes e a
diminuir a sobreposicao e a duplicacéo de seus esforcos.

* | niciativa do Desenvolvimento
Econdmico Conjunto (JEDI)

A JEDI éum processo tripartite implementado por comunidades
aborigines e pelos governos federal e provinciais paraidentificar e promover
projetos concebidos para estimular o desenvolvimento econdémico de comu-
nidades aborigines situadas em New Brunswick. Suafinalidade é criar um
forum que lance as bases para um didlogo aberto entre pessoas aborigines e
representantes federai/provinciais, de modo afacilitar o acesso do governo
e de diferentes programas a essas comunidades.

* ComitédeAjuste Conjunto
(Joint Adjustment Committee—JAC)
de New Brunswick

O orcamento federal de 1995 previaumainiciativadereavaliacéo
de programas concebida paraeliminar 45.000 empregos do servico publico
do Canada. Os chefes de unidades responsaveis por negociagdes coletivas e
representantes da TBS se reuniram para discutir aado¢éo de possivel abor-
dagem conjunta paraaintroducéo de ajustes no mercado detrabalho. No dia
30 de maio de 1995, foi assinado um acordo preliminar paraajuste naforca
detrabalho do servic¢o publico do Canada, que estabel eceu 0 mandato dos
Comités Nacional e RegionaisdeAjuste Conjunto. O mandato fundamental
dos JACsfoi facilitar um processo conjunto para o enfrentamento de desafios
nos locais de trabal ho provocados por enxugamento importante do setor
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publico (e, nesse processo, ajudar os funcionarios envolvidos afazer
transi¢cbes bem informados).

* EquipeRural de
New Brunswick (RTNB)

A RTNB foi formadaem 1999 em decorréncia do processo de dia-
logo iniciado pela CRP em 1997/1998. Esse grupo foi montado paraavaliar
eidentificar agdes em respostaa esse didlogo. A RTNB desenvolveu um
processo de planejamento estratégico na primavera boreal de 1999, seguido
de uma sesséo de planejamento de atividades realizada em setembro do
mesmo ano. Das 11 areas prioritarias identificadas para acdes por parte
do Governo do Canada, trés foram escolhidas pela RTNB para acfes em
curto prazo. Essas éreas sd0 as seguintes:

» melhorar 0 acesso a programas e servigos governamentais de
comunidadesrurais;

» melhorar 0 acesso arecursos financeiros para o desenvolvimento
de empresas e comunidadesrurais; e

« fortal ecer o desenvolvimento de capacidades, liderancas e habilida-
desem comunidadesrurais.

Alison Aiton (contato paratodos os casos rel acionados ao Conselho
Federal de New Brunswick)

Tel.: +1 506 444-6144

Fax: +1 506 452-2447

E-mail: aaiton@acoa-apeca.gc.ca

* Iniciativa da Pesquisa sobre
Politicas (PRI) — O Projeto
Tendéncias(Trends)

O Projeto Tendéncias, um esforco colaborativo da PRI e do Conse-
Iho de Pesquisas sobre Ciéncias Sociais e Filosoficas (Social Sciences and
Humanities Research Council — SSHRC), € um novo modelo e inovador para
o governo federal envolver acomunidade académica, no sentido dequeelao
g ude aentender as principais forcas de mudancga que af etardo aformulacéo
de politicas canadenses de médio prazo.

O projeto € um experimento no uso de uma equipe multidisciplinar
com membros de todas as partes do Canada em um exercicio de pesguisa
sobre politicas. Nesse projeto, académicos, grupos de pesquisas interdisci-
plinares e autoridades governamentais trabal haram em parceria paraidentificar
lacunas em termos de conheci mentos que exigiam pesquisamais aprofundada
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sobre oito tendéncias gerais. Essa pesquisafoi apresentada e discutidaem
diversos workshops e conferéncias por todo o pais e divulgada no evento
anual, Conferéncia Nacional sobre Pesquisas em Politicas, realizado em
novembro de 1999.

L ouise Boyer

Tel.: +1 613 943 1997

Fax: +1 613 995 6006

E-mail: |.boyer@prs-srp.gc.ca

* Memorando de Entendimento sobre
Ciéncia e Tecnologia para a Promocao do
Desenvolvimento Sustentavel

O Memorando de Entendimento sobre Ciéncia e Tecnologiapara
aPromocéo do Desenvolvimento Sustentavel foi assinado em 1995 por
guatro ministérios canadenses (AAFC, EC, F& O e NRCan). Quando o
memorando foi renovado, em 1998, o HC também tornou-se signatério.
Todos os signatéarios véem o memorando de entendimento como mecanis-
mo para a promocao de esfor¢os cientificos colaborativas em éreas
prioritarias. Embora o volume de pesquisas colaborativos levadas a cabo
sob a égide do memorando de entendimento tenhasido limitado, esse
mecanismo promoveu um nivel de cooperacao e confianca que todos os
signatarios aprenderam aval ori zar.

Alka Steenkamer

Tel.: +1 819 994 4121

Fax: +1 819 953 0550

E-mail: Alka Steenkamer @ec.gc.ca

* Plano deAcao do Rio &. Lawrence (SLAP)

O SLAP (1988-2003) envolve a conservagao e protecdo do ecos-
sistemado rio St. Lawrence. A complexidade dessa tarefa so pode ser
compreendida quando se considera o elevado nimero de organi zacdes
gue tem jurisdic&o sobre aspectos que afetam o ecossistemado rio
St. Lawrence, bem como o numero de formas de uso do rio, usos frequien-
temente conflitantes. Organizacgdes federais e provinciais, bem como
parceiros ndo governamentais participaram desse projeto.

M adel eine Papineau

Tel.: +1 418 648 4321

Fax: +1 418 649 6213

E-mail: Madel eine.Papineau@ec.gc.ca
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* V0o 111 da Swissair —
Fase de Busca e Resgate

Segundo ordem oficial emitida pelo Conselho de Ministros
em 18 de junho de 1947 e em 1951, o Ministério da Defesa Nacional
(Department of National Defense— DND) ficou responsavel pelaoperacéo
do sistema coordenado de busca e resgate aeronautico e maritimo naregiao
do Canada. Nesse caso, o envolvimento do DND comegou quando recebeu
uma primeirachamadado Centro de Controle de Area (Area Control Centre
—ACC) de Moncton (na quarta-feira, 2 de setembro de 1998, as 22h18), que
terminou 36 horas maistarde (na sexta-feira, 4 de setembro, as 10h30),
guando todos os locais possiveis haviam sido explorados e o ACC forcosa-
mente perdeu a esperanca de encontrar qual quer sobrevivente. Esse caso ilus-
traa coordenacéo de operacdes de busca e resgate.

Major Michel Brisebois

Tel.: +1 902 427 2104

Fax: +1 902 427 2483

E-mail: briseboism@mar.dfo-mpo.gc.ca

* Team Canadalnc.

A Team CanadaInc. € uma parceriaentre 23 ministérios e 6rgaos
federais cujatarefa é ajudar empresas a serem bem-sucedidas em mercados
mundiais. A organizacao se esforcapara satisfazer ademandado setor privado
por acesso maisrapido e facil, menos duplicativo e mais abrangente, a
servicos governamentai s rel acionados a exportacdes, dentro eforado Canada.

Brian Oak (DFAIT)

Tel.: +1 613 996 1775

Fax: +1 613 943 8819

E-mail: brian.cak@dfait-maeci.gc.ca

* Estratégia para Aborigines Residentes
em AreasUrbanas (UAS) de Saskatchewan

A UASéumainiciativafederal liderada pelo ministro Goodale na
gualidade de interlocutor federal paraindigenas do povo Metis e outros néo
oficialmente caracterizados como indigenas segundo alei, mas que se consi-
deram indigenas. Essa estratégiafoi concebida para satisfazer as necessi-
dades socioeconémicas de pessoas aborigines que vivem em &reas urbanas
e enfrentam situagdes de risco, em parceria com diversas partes interessadas,
redefinindo o envolvimento do governo federal com essas popul agdes, sem
anular asuaresponsabilidade em relagdo aelas.
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Randy Winnitowy

Tel.: +1 306 975 5940

Fax: +1 306 975 5484

E-mail: randy.winnitowy@wd.gc.ca

* Forcga-Tarefa do Setor Voluntario

Em junho de 1997, um comité diretor de secretarios executivos
adjuntos foi estabel ecido em resposta a compromissos assumidos no
chamado LivroVermelho |1, com o objetivo de promover maior envolvimento
do setor voluntario. Em junho de 1998, um pequeno grupo (aForca-Tarefado
Setor Voluntério) foi criado no PCO para apoiar o comité diretor de secreta-
rios executivos adjuntos. No processo do desenvolvimento de orientagbes
para politicas destinadas a promover maior envol vimento do setor, anova
relacéo foi definidaem processo chamado M esas-Redondas Conjuntas. O pro-
cesso das M esas-Redondas Conjuntas envol veu lideres de todo o governo
federal e amplavariedade de organizacfes do setor voluntario, permitindo
coordenacao tanto vertical como horizontal do trabalho e das comunicacoes.

O processo das M esas-Redondas Conjuntas resultou em estratégia
abrangente, chamadaV SI, que foi langada em junho de 2000 com orgamento
de $ 94,6 milhdes. As metas da estratégia sdo a mel horaria da qualidade de
vida dos canadenses, promovendo mel hor relacionamento entre o governo e
o0 setor voluntario mediante o fortal ecimento da capacidade de o setor satis-
fazer as demandas da sociedade, e amelhoriadas politicas e programas do
governo.

Susan Fletcher (PCO)

Tel.: +1 613 943 2760

Fax: +1 613 943 2766

E-mail: sfletcher@pco-bcp.gc.ca
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Apéndice 2
Recur sos adicionais

Relatoriosda M esa-Redonda
de Pesquisa-Acéo

Os seguintesrelatorios estao disponiveis napaginado CCMD na
internet, no endereco: www.ccmd-ccg.gc.ca

A publicagéo Management of horizontal issues. an annotated
bibliography consideralivros e artigos publicados entre 1996 e 2000
relevantes paraagestéo horizontal.

O Case study report analisa 13 estudos de caso e considera
guestdes como aidentificagdo de fatores iniciais de sucesso, as barreiras
e aslicdes aprendidas.

O Guide on building dialogues on horizontality foi gerado pelo EC
apartir dosinsumos de evento satélite organizado pelo ministério. Trata-se
de um guiade auto-ajuda concebido paraajudar servidores adesenvolver
didlogo sobre o trabalho horizontal . A publicacdo usa estudos de caso para
gjudar os participantes asuperar desafiosdavidareal.

The federal regional councils and horizontal governance é um
relatorio elaborado pelo conselhos regionais e pela TBS. O relatorio
examinao papel desempenhado pelos conselhosregionaisfederais na
gest&o de questdes horizontais.

O Report on governance, accountability and horizontality foi
elaborado pela TBS e aborda diversas questbes emergentes rel acionadas aos
desafios enfrentados em processos de gestdo horizontal. Ele sugere uma
gest&o e mecanismos de resposabilizacao baseados em resultados e um papel
mais ativo dos ministros da TBS nagestéo horizontal.

Outros livros relevantes
Ostitulos apresentados a seguir ndo abordam explicitamente o tema
dagestédo horizontal .

FisHER, Roger; SHARP Alan. Getting it done—how to lead when you' re not in
charge. Harper Perennial, 1998.

75



FisH, Roger; Ury, William; PatTon, Bruce. Getting to yes — negotiating
agreement without giving in. Penguin Books, 1991.

McRAE, Brad. Negotiating and influencing skills — the art of creating and
claiming value. Sage Publications, 1997.

SusskiInD, Lawrence; CruiksHANK, Jeffrey. Breaking the impasse — con-
sensual approachesto resolving public disputes. Basic BooksInc., 1987.

Paginas na inter net

As paginas nainternet apresentadas a seguir oferecem informagdes e
recursos Uteis sobre questdes horizontais.

Centro Canadenseparao
Desenvolvimento da Gestao (CCMD)

http://www.ccmd-ccg.gc.ca

Site do Ministério do Desenvolvimento de
RecursosHumanosdo Canada (HRDC)

The partnership handbook
http://www.hrdc-drhc.gc.ca/common/partners/partner.shtml

RededeLideranca(TLN)
http://www.leadership.gc.ca/menu_e.asp

Escritério do Auditor-Geral
http://www.oag-bvg.gc.cal

Iniciativa da Pesquisa sobre Politicas (PRI)
http://policyresearch.gc.ca

Siteda Secretariada Juntado
Tesourodo Canada (TBYS)

http://www.tbs-sct.gc.ca
Publicaces na internet

Guide for the development of results — based management and
accountability frameworks (a ser publicado brevemente)

Results for canadians: a management framework for the
government of Canada

http://www.tbs-sct.gc.ca/lhome_e.html
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Apéndice 3

Umalista de verificacao da
accountability (TBS)

Osparceiros
compreendem eacordam:

Osparceirosdevem:

Na identificacdo dos resultados

objetivos, resultados
fundamentaise prioridades
estratégicas

* envolver cidaddose clientes nadefinicdo deresul-
tadosfundamentais, declaré-lose mostrar seus
vinculosaobjetivos

* publicar resultados, critériosde qualificacdo e
compromissosem nivel deservico

« focalizar resultados (ver sus processos, atividadese
resultados)

funcdes e responsabilidades

» definir acontribuicdo esperadade cadaparte na
consecucao dosresultados

» reconhecer e explicar publicamenteafuncéoea
contribuicéo de cadaparceiro

* respeitar osvaloresdo setor publico e conflitosde
interesse

expectativasemtermosde
desempenho equilibrado

» vincular, claramente, as expectativas de desempe-
nho as capaci dades (autoridade, habilidades,
conhecimentos e recursos) de cadaparceiro, para
garantir que asexpectativassgjam realistas

Na medida do desempenho

estratégiaparamedir o
desempenho

* identificar abordagem adequadade monitoramento
eavaliar asferramentas

* usar bancos de dados comuns sempre que
possivel e compartilhar informagdes

» considerar informagdes sobre desempenho e
contextuais defontes externas (por exemplo,
indicadores dasociedade paraampliar o contexto)

* investir nos sistemas necessarios de gestéo de
informagdes/informatica
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(... continuacao)

Osparceiros
compreendem eacor dam:

Osparceirosdevem:

Na identificacao dos resultad

(O3]

conjunto deindicadores
de curto, médio elongo prazos

e identificar indicadores paramedir o progresso
alcancado em relacéo aobjetivoseresultados
(otermo“indicadores’ denotaaferramentade
medicdo que serausada parademonstrar o
desempenho)

* sempre que possivel, desenvolver indicadores
comparativos e dasociedade

solugéo de controvérsiase
préticas de ape acdo/reclamacéo

* estabel ecer abordagem paraagdes corretivas,
se asresponsabilidades dos parceiros ndo forem
cumpridas ou gjustes forem necessarios para
responder areclamacdes de cidadaos

Na elaboracéo de relatorios

medidas paraaelaboracgao de
relatdriospublicosequilibrados

e identificar aestratégiaaser usadaem relacéo
aosrelatoriosnos estagiosiniciaisdainiciativa

» considerar apossibilidade deincorporar
informagdes sobre o desempenho arelatorios
existentes (por exemplo, DPRS)

« divulgar publicamente as apel acOes e reclamagdes
de cidad&os e n&o deixar de observar requisitos
de confidencialidade e privacidade

relatoriostransparentes,
abertos, factiveis e oportunos

* usar todas as provas de desempenho para apoiar
seusrelatérios

* proporcionar acesso publico facil ainformagdes

e vincular custos aresultados sempre que possivel

* usar avaliagOesindependentes

compartilhamento—licoes
aprendidas

» manter registro deli¢bes aprendidas e boas
préticasepublica-lo
* estabel ecer mecanismosparamel horiaseinovagoes
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Apéndice 4
M ecanismos de gestéo horizontal
do governo federal®

Um nimero cadavez maior de questdes abordadas pelo Governo do
Canadaenvolve todas as responsabilidades de diversos ministérios e 6rgaos
federais (ou de todos eles). Muitas dessas “ questdes horizontais’ também
envolvem as responsabilidades ou os interesses de outros niveis do governo,
bem como do setor privado ou voluntario. Para administrar essas questdes
horizontais, diversos mecanismos de coordenacao foram desenvolvidos.

A tabela apresentada a seguir fornece informagdes bésicas sobre
umaamostra de 14 desses mecani Smos horizontai s que envolvem o governo
federal. Os exemplosrevelam a existéncia de diferengas substanciais de
abordagem entre os diversos mecanismos. No entanto, € possivel identificar
alguns model os basicos, que podem ser resumidos da seguinte maneira.

M ecanismo de coor denacao

Ministérios ou 6rgéos federais (e talvez outros parceiros) relinem-se
para coordenar e catalizar seus respectivos esforcos num campo de interesse
comum. Recursos minimos sdo dedicados ao mecanismo em si, que pode
consistir num memorando de entendimento simples e em um comité coorde-
nador, acrescido de mecani smos (como grupos de trabal ho) para atividades
e comunicagdes conjuntas.

Secretaria para iniciativa
horizontal federal

Os participantes primarios sdo ministérios e 6rgaos federais (embora
possam ser estabel ecidas parcerias secundarias com organizacdes externas).
A finalidade é atacar alguma questéo que af ete diversas partes do governo
federal (ou todas elas). Uma secretaria ou grupo semel hante € formalmente
estabel ecido paraadministrar e apoiar ainiciativa. Recursos podem ser
formalmente al ocados diretamente ou por meio de um ministério, ou
emprestados por meio de um mecanismo “virtual” . A responsabilidade
pode ser designada aum ministérioao PCOouaTBS.
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Acordo de cooper acéo
inter gover namental

Esse mecanismo envolve o governo federal com governos ou 6rgaos
em outros niveis (provincial/territorial, municipal). Suafinalidade é atacar
alguma questao importante que envolvadiferentes jurisdigdes (por exemplo,
problemas ambientais, urbanos, etc.). Os parceiros assinam acordo formal,
comprometem-se a alocar recursos proprios ainiciativa e aceitam meca-
nismo especificado de coordenag&o ou de tomada de decisoes.

Rede de servicos ou metas
compartilhadas

Por meio de mecanismo de cooperagdo envolvendo diversas partes,
entre as quais o governo federal, servicos séo prestados a populagéo ou aum
setor definido (como empresas) ou metas compartilhadas s&o estabel ecidas
(por exemplo, promocé&o do comércio internacional). A iniciativa pode
envolver recursos federais volumosos e compromissos em espécie, merca-
dorias, servicos, etc. de outras partes, como do setor privado. O governo
federal atua como lider e coordenador.

Forum para orientacdes abrangentes/
desenvolvimento na area das politicas

Os participantes podem ser 6rgaos federais, outros niveis de
governo, universidades, organizacoes privadas ou do setor voluntério e
especialistasindividuais. A finalidade é gerar orientagcdes para o governo
ou decisores e para o publico em geral sobre alguma quest&o importante,
como o desenvolvimento sustentéavel. Uma secretaria apdia 0s mecani smos
necessarios de consultas e deliberacdes. Os recursos geralmente sdo
disponibilizados pelo governo federal, mas a organizacéo goza de nivel
consideréavel de autonomia.
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M ecanismos de coor denacao horizontal
do governo do Canadéa: exemplos

M ecanismo (I niciativa)
1 Iniciativa da pesquisa sobre politicas (PRI)

Mandato

Ajudar adesenvolver base mais solidade conhecimentos sobre questdes complexas
gue o Canadaenfrentarano futuro:

* desenvolver base mais solida base para pesquisas de prazo maislongo sobre
politicas aserem adotadas paraquestdestransversais;

* desenvolver acapacidade de fazer pesquisas sobre politicas;

« fortal ecer parcerias nacomunidade de pesquisas sobre politicas.

Participantes e parceiros

Cercade 30 ministérios e 6rgaosfederais, outros governos, instituicoes académicas,
grupos de pesquisasinterdisciplinares e outros.

Atividades

Aprofundamento e acel eracéo de pesqui sas sobre questdes emergentes e incorpo-
racdo de seusresultados ao debate em torno de politicas.

Desenvolvimento de estratégias paramel horar a capacidade de pesquisanaéarea
das politicas no Canada.

Ajudar acomunidade de pesguisadores de politicas acompartilhar conhecimen-
tos e colaborar entre si por meio de publicacdes e eventos, workshops, conferén-
cias, seminériose prémios.

Status organizacional elocal

Umaorgani zagao independente administrativamentefiliadaao PCO.
Parte damesmalinhade atuacéo das comissoes, dos grupos de inquéritos e das
forcas-tarefas.

Governanca e orientacéo

Accountability vertical: o diretor executivo € subordinado adois co-presidentes
(secretérios executivos), que, por suavez, sao subordinados ao diretor do Conse-
Iho Privado.

Os co-presidentes também prestam informagdes atuali zadas ao Departamento de
Politicasdo CCDM erecebem orientagbes dele.

Accountability horizontal: garantidapor diversos comités consultivos paraproje-
tosindividuais.

Recursos

A secretariatem cercade 35 funcionérios.
Financiamento anual de $ 4,4 milhdes.

Duracéo

A PRI foi criadaem 1997.
Mandato sem prazo definido.

(continua...)
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(...continuacao)

M ecanismo (I niciativa)
2 Secretariasrurais (ParceriaRural Canadense)

Mandato
Liderar, coordenar egpoiar aParceriaRura Canadense, queenvolvediversosgovernos.

Participantes e parceiros

Participantes: 28 ministérios e 6rgaos federais e equipesruraisem cadaprovincia
eterritorio.

Atividades

Projetospiloto, didlogo rural, coletadeinformaces, “visdo rural” sobre politicas
federais.

Status organizacional elocal
A SecretariaRural éumadivisdo doAAFC.
Governo e orientagdo

O ministro do AAFC também é quem coordenaquestdesrurais. Ele é assistido
pelo secretario de Estado (Desenvolvimento Rural).

Orientagdes e coordenagao de um grupo interministerial de trabalho composto
por servidores do alto escal do.

Recursos
$20 milhdes em quatro anos.

Duracéo
Iniciativalangadaem 1998 com durag&o planejadade quatro anos.

Mecanismo (iniciativa)
3. Secretaria Canadense de Biotecnologia (Canadian Biotechnolgy
Secretariat — CBYS)

Mandato

Apoiar o desenvolvimento de orientagdes permanentes eintegradas parao
governo federal sobre o posicionamento estratégico do governo emrelacéo a
amplagama de questdes e setores biotecnol 6gi cos.

Administrar o Fundo Estratégico de Biotecnol ogiado Canada.

Apoiar o Comité Consultivo do Canada paraBiotecnologia (Canadian Biotech
Advisory Committee — CBAC).

Participantes e parceiros

Participantes. secretérios executivos de sete ministérios (IC, HC, AAFC, EC,

F& O, DFAIT, NRCan).

Os secretéarios executivos adj untos desses ministérios mais 0 Conselho Nacional
de Pesquisas, consel hos diversos, Agéncia Canadense de | nspecéo de Alimentos
(Canadian Food Inspection Agency — CFIA).

Osparceirosincluem provincias, territorios, aindustria, académicos, consumidores,
grupos ambientais, outras partes interessadas. Os parceiros sdo contatados princi-
palmente por meio de ministérios e 6rgaos e ndo diretamente pelaCBS.

(continua...)
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(...continuacao)

M ecanismo (iniciativa)

3 Secretaria Canadense de Biotecnologia (Canadian Biotechnolgy
Secretariat — CBYS)

Atividades

Coordenar o desenvolvimento de estratégias federais naarea dabiotecnologiae
monitorar e elaborar rel atdrios sobre a suaimplementacao.

Apoiar comitésde ministros, secretérios executivos, secretarios executivos adjuntos.
Liderar comités ad hoc e permanentes montados paralidar com temas especificos
[ por exemplo, com uma estratégiade comunicacdo parao governo como um todo.
Emitir recomendacdes sobre politicas e comuni cagdes.

Apoiar o CBAC em suas atividades de consultoria e emitir recomendacoes.

Status organizacional elocal

A secretaria éindependente e assi ste 0s grupos de bi otecnol ogia dos ministérios.
Localizadano IC parafinsadministrativos. Aprovada pelo Conselho de Ministros
e pelo Parlamento em 1998.

Governanca e orientacéo

Comité de sete ministros, comité de secretari os executivos, comité de secretarios
executivos adjuntos, grupos de trabal ho paratemas especificos.

O CBAC emite recomendacdes sobre questdes bi otecnol 6gicas ao comité de
ministros paraacoordenacdo de temas bi otecnol 6gi cos.

Recursos

A secretariatem um quadro de até 10 profissionais.

O orcamento vem do fundo daCBS, mas € estimado pelo I C.

O orcamento total, que inclui recursos para o pagamento dos salarios dos funcio-
narios e para despesas fixas com o trabal ho de coordenac&o de politicas, €de

$ 750.000 anuaisparaaCBSe $ 2,3 milhdes anuais parao CBAC.

Duracgéo

A Estratégia Canadense paraaBiotecnologiafoi renovadaem 1998. A secretaria, 0S
comités de coordenacado de ministros, 0s secretéri os executivos e secretari os executi-
vosadjuntose o CBAC foram estabel ecidos pel o primeiro-mini stro naquele momento.
Duracdo indefinida

M ecanismo (iniciativa)

4 Secr etaria para Mudancas Climaticas (M ecanismo de Coordenagdo de
QuestdesAéreas e Processo Nacional de Mudangas Climaticas)
Composta por uma*“ secretariafederal” euma* secretarianacional”.

Mandato

Coordenar o desenvolvimento e aimplementacéo de estratégianacional para
mudangcas climéticas para o Canad4, com o apoio de diferentesjurisdicdes e
partesinteressadas.

Atuar no terreno das politicas e desenvol ver analises que permitam atomada de

decisdo em relacado aratificacdo do Protocolo de Kyoto.

(continua...)
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(...continuacéo)

M ecanismo (iniciativa)

4 Secr etaria para M udancas Climéaticas (Mecanismo de Coordenacéo
de QuestdesAéreas e Processo Nacional de Mudancas Climéticas)
Composta por uma*“ secretariafederal” euma*” secretarianacional”.

Participantes e parceiros

Coordenacao federal: 12 ministéeriose orgaosfederais.
Coordenacéo nacional: governosfederal/provinciais/territoriais (liderados pelos
Ministérios daEnergiae do Meio Ambiente, mas com outros ministérios e 6rgaos).

Componente de Consultoriade Partes | nteressadas: 16 mesasteméticas envolvendo
450 partesinteressadas do governo, daindustria, de circul os académicose de ONGs.

Atividades

SecretariaFederal: coordenagéo eintegracdo de politicas e programasfederais
rel acionados amudancas climéticas.

Gestdo de processos deci sorios parti cipativos entre ministérios e outros 6rgaos.
SecretariaNacional: coordenagéo eintegracdo de politicas e programas nacionais.
Gest&o do componente nacional de consultoriade partesinteressadas e do
envolvimento do publico.

Status organizacional elocal

A SecretariaFederal € um projeto dentro da estruturado governo federal que ndo
tem statuslegal, mas desempenha funcdes de coordenagdo como Orgédo central.
ONRCan éoministério “plataforma’ que aapdia.

A SecretariaNaciond foi criadapor ministrosfederaig/provinciaid territoriaisde Energia
e Me o Ambiente e é conjuntamente admini strada e financi adapel os parti ci pantes.

Governanca e orientacéo

A SecretariaFederal ésubordinadaaos secretériosexecutivosdosNRCanedoECe
emiterecomendagbes sobre questes federai se nacionaisparaum comitédiretor de secre-
tériosexecutivosfederais, co-presidido por secretariosexecutivosdaEC edo NRCan.

A SecretariaNacional emite recomendacgdes parao Comité Diretor Nacional para
Questbes A éreas (composto por secretarios executivosdos Ministériosde Energiae
Meio Ambiente) sobre questdes nacionais.

Recursos

A SecretariaFederal tem 25 funcionarios cedidos de ministérios e 6rgaos.

A SecretariaNacional € um model o de escritorio virtual, com custos comparti-
Ihados, composto por servidoresfederaise provinciais, quetrabalham apartir de
seus escritorios regul ares, principalmente por meio de conexdes el etronicas.

O financiamento vem do Fundo paraA ¢oes sobre M udancas Climéticas com base
em estimativasfeitas pelo NRCan (conforme aconveniéncia).

Duracéo

A secretariafoi criadaem 1998 pel o primeiro-ministro apos a Conferénciade
Kyoto de 1997.

O financiamento do Fundo paraA ¢des sobre Mudancas Climaticasfoi estendido
até 1° de abril de 2004 no Orgamento de 2000.

Asmesastematicas concluiram o seu trabalho em dezembro de 1999 e forneceram
insumosimportantes para o desenvol vimento de estratégianaciona e deum primeiro
plano de agéo.

(continua...)
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(...continuacao)
M ecanismo (iniciativa)
5A RededeLideranca (TLN) (ParceriaRural Canadense)
Mandato
Promover, desenvolver e apoiar redes delideresem todo o servico publico do
Canadae gjudélasasuperar o desafio permanente darenovacdo do servico publico.
Participantes e parceiros
A TLN desenvolve parcerias e vincul os horizontai s estreitos com ministérios,
Orgaos, conselhos regionaisfederais, comunidadesfuncionaisecom o PCO, a
PSC,aTBSeo CCMD.
Atividades
Servicos de carreira e consultoria paraacomunidade de secretari os executivos.
Assisténciaaentidadesfederais naimplementacéo de agOes pararenovar 0 Servico
publico, oferecendo lideranca, orientagéo e apoio.
Promoc6es visando ao surgimento de novas redes de lideranca e amanutencdo
das redes existentes por meio de usosinovadores de tecnologia.
Status organizacional elocal
A TLN éum 6rgao localizado em Ottawa.
Elaencaminharelatérios ao primeiro-ministro por meio do PCO.
Governanca e orientacéo
O 6rgéo é chefiado por um secretario executivo.
Recursos
Recursos em janeiro de 2000: $12 milhdes, 53 trabal hadores em tempo integral.
Duracéo
Criado com um mandato de dois anos em 1998. Estendido até 3 de junho de 2001.

M ecanismo (iniciativa)

6 For ca-Tarefa do Setor Voluntario (Iniciativado Setor Voluntario—V Sl)
Mandato

Aumentar a capacidade de o setor voluntério satisfazer as demandas da sociedade
canadense encaminhadasaele.

Melhorar as politicas, programas e 0s servicos governamentais para 0os canadenses.
Participantes e parceiros

Participantes: maisde 22 ministériose 6rgaosfederais.

A Forca-Tarefa operaem parceriacom organizagdes do setor voluntario ecom a
Mesa-Redondado Setor Voluntério.

Atividades

Desenvolvimento de politicas horizontais em todo 0 governo; coordenagéo, con-
sultas, comunicagéo e parcerias envol vendo todo o governo; desenvolvimento do
acordo entre 0 governo e o setor voluntério.

(continua...)
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(...continuacao)

Mecanismo (iniciativa)
6 For ca-Tarefado Setor Voluntario (Iniciativado Setor Voluntario—V Sl)
Status organizacional elocal

A Forca-Tarefado Setor Voluntéario foi montada paraapoiar o desenvolvimento
daV Sl. Elaoperaconjuntamente com o Setor Voluntério.

Governanca e orientacéo

O Grupo de Referénciade Ministros oferece direces estratégicas para politicase
as coordena. Administraas relagbes com o setor voluntario e supervisionao
desenvolvimento do acordo.

O Comité Diretor de Secretérios ExecutivosAdjuntos (22 membros) oferecelide-
rancaoperacional ainiciativaeemiterecomendagdes paraaForca-Tarefado
Setor Voluntério.

Recursos

$10 milhdes a ocados para o acordo e para medidas destinadas adesenvolver
relagbes de um total de $92 milhdesalocadosaV Sl.

Duracéo

A Forca-Tarefafoi montadaem 1998.

O mandato atual vai até 2002.

Mecanismo (iniciativa)
7 Acordo deVancouver (parte central daregi&o oeste dacidade)

Mandato

Apoiar o desenvolvimento econdmico, social e comunitério sustentéavel em Vancouver.
Inicialmente, o acordo focalizou aéreacentral daregido leste dacidade. Temas:
salide e seguranca comunitérias, desenvol vimento econémico e social, desenvolvi-
mento da capacidade da comunidade.

Participantes e parceiros

Governo do Canad, provinciadeB. C., cidade de Vancouver.

Atividades

Atividades voltadas para questdes sociai s, econdmicas e de salde e seguranca,
tais como: tratamento de viciados em drogas; mel hor policiamento; execucéo

mais adequadadalei contradrogas; melhorias nasruas (por exemplo, limpeza
de pichagdes, recol himento de agul has dei xadas nas ruas).

Status organizacional elocal

A SecretariadaForga-Tarefasitua-se dentro do PCO. N&o € um 6rgéo separado.
Acordo legalmente obrigatdrio assinado pel o governo federal e pel osgovernos pro-
vincial emunicipa . Organizagdesvirtuaisou redes de parceirosem nivel detrabal ho.

(continua...)
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M ecanismo (iniciativa)

7 Acordo deVancouver (parte central daregi&o oeste dacidade)
Governanca e orientacéo

Ministro federd do Desenvolvimento daRegido Oeste.

Ministro do Desenvolvimento ComunitériodeB. C.

Prefeito deVancouver.

Comité Gestor: trésmembrosdajurisdi¢do de cadaparceiro.

Grupo detrabaho: doisservidoresdo alto escal &0 de cadaparceiro.

Recursos

Investimentotota planejado até o presente momento: $13,9 milhdes.

Duracgéo

Acordo de cinco anos assinado em 9 de marco de 2000.
Primeirafase anunciadaem 29 de setembro de 2000.

M ecanismo (iniciativa)
8 M esa-Redonda Nacional sobre M eio Ambiente e Economia (National
Roundtable on Environment and Economy — NRTEE)

Mandato

Aprovadanaformadele pelo Parlamento em 1994 paraexplicar e promover o

desenvolvimento sustentavel, a NRTEE fornece a decisores, formadores de opi-

ni&o e ao publico canadense orientagbes e recomendacdes independentes paraa
promoca&o do desenvolvimento sustentavel.

Participantes e parceiros

Canadenses de renome desi gnados pel o primeiro-ministro do Canada.
Os membros representam amplagama de regides e setores, entre 0s quais empre-
sas, sindicatos, circul os académicos, organi zagGes ambientais e primeiras nacoes.

Atividades

Trabalhando com partesinteressadas em todo o Canada, a NRTEE encomenda
pesquisas, faz consultas, elaborarelatérios sobre acordos e desavencas e reco-
mendacomo a sustentabilidade pode ser promovida, equilibrando aprosperidade
com apreservacao do meio ambiente.

Status organizacional elocal

A NRTEE é umaentidade ministerial que encaminharel atorios ao Parlamento por
meio do primeiro-ministro. A ligagcdo € mantidapor meio do PCO. A NRTEE tra-
bal ha com ministérios e 6rgdos de acordo com suas necessi dades.

(continua...)
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Mecanismo (iniciativa)
8 M esa-Redonda Nacional sobre M eio Ambiente e Economia (National
Roundtable on Environment and Economy — NRTEE)

Governanca e orientacéo

Suas atividades sdo organizadas naformade programas, cadaum dos quais é
supervisionado por umaforca-tarefacompostapor membrosdaNRTEE e por
representantes do setor empresarial, do governo e de organizagdes sem finslucrativos.
Osmembros daNRTEE se relinem trimestralmente paraavaliar o progresso,
estabel ecer prioridades para o futuro, iniciar novos programas e endossar reco-
mendagdesaseremincluidasemrelatoriosfinais.

Recursos

A NRTEE desenvolve estimativas proprias. Orcamento de $4,3 milhdes no
exercicio de 2000-2001. A proximadamente 22 funcionarios.

Duracéo
Estabelecidaem 1994. Permanente.

M ecanismo (iniciativa)
9 Projeto do BugdoAno 2000
Mandato

Preparar os sistemas de tecnol ogia dainformagdo canadenses para riScos associa-
dosamudancas no ano civil de 2000, por meio do seguinte:

» coordenacdo do progresso governamental interno;

» coordenacao de atividades externas, incluindo pesquisas sobre a prontidéo das
empresas para o bug do ano 2000.

Participantes e parceiros

LideradapelaTBSepelosIC, DFAIT e DND.

Todos osministérios e 6rgaosfederais envolvidos.

Cooperagdo com as provincias e osterritérios e com o setor privado.

Atividades

Monitorar e elaborar relat6rios sobre 0 progresso dos mini stérios nas agdes definidas.
Coordenar agdes paraminimizar interrupgoes.

Coordenar atividades rel acionadas ao bug do ano 2000 externas ao governo.

Status organizacional elocal

Organizaciona mente, asecretariafuncionavadentro da TBS, como organizagéo
separada. N&o tinhabase legislativa.

Umaforga-tarefarel acionadaao setor privado, presididapor Jean Monty,
diretor-presidente daBCE, €l aboravarelatérios parao ministro de Industria.

(continua...)
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M ecanismo (iniciativa)
9 Projeto doBugdoAno 2000
Governanca e orientacéo
Ainiciativafoi lideradapelosministrosdaTBS, do IC, do DFAIT edo DND.
Recursos

Osgastostotais do governo federal nas atividades rel acionadas ao bug do ano
2000 foram estimados em $1,9 bilh&o.

Duracéo
Estabel ecidano ver&o boreal de 1998.
Apresentou o relatério final em julho de 2000.

O Escritorio Central deInformagdesdaTBS foi designado paraassumir quais-
guer responsabilidadesresiduais.

M ecanismo (iniciativa)
10 Memor ando de Entendimento sobre Ciéncia e Tecnologia para a Promocao
do Desenvolvimento Sustentavel (e grupos de trabal ho associados)

Mandato

Otimizar o uso daciénciae tecnol ogiana consecucéo de metas de desenvol vimento
sustentavel, facilitando o planejamento integrado de programas, o desenvolvimento, a
avaliacdo de questdes e a solucéo de problemas.

Participantes e parceiros
Minigtérios“5NR”: AAFC, EC, F& O, NRCan e HC (estejuntou-seainiciativaem 1998).
Atividades

Grupos detrabal ho ativos naidentificacdo de lacunas em termos de conhecimentos,
no estabel ecimento de agendas conjuntas, na produgéo de rel atorios substantivos e
avaliacOes cientificas, no desenvol vimento de parcerias entre participantes e outras
partesinteressadas e nacomunicacdo de atividades cientificasfederais.

Principais questdes: 1) ciénciaparao desenvolvimento sustentavel; 2) estratégiade
ciénciaetecnologia; 3) politicacientifica; 4) comunicagéo daciéncia

Status organizacional elocal

M ecanismo compartilhado pel os ministérios participantes. Sem statuslegal.

O memorando de entendimento demonstra o compromisso de os ministérios5NR
colaborarem uns com 0s outros no campo daciéncia, visando promover o desenvol-
vimento sustentével.

Governanca e orientacéo

As atividades sdo rel atadas anual mente pel os secretari os executivos dos ministérios

5NR ao diretor do Conselho Privado.

Um comité diretor composto por secretérios executivos adjuntos cuidadaliderancae

dadirecdo dainiciativa (apresidéncia € alternada entre os membros).

Colaborag&o operacional por meio deum Comité de Diretores-Gerais.

Asdtividadesdosgruposdetraba ho sfo essenciai sparaacol aboragdo no campo daciéncia
(continua...)
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M ecanismo (iniciativa)
10 Memor ando de Entendimento sobre Ciéncia e Tecnologia paraa Promocao
do Desenvolvimento Sustentavel (e grupos de trabal ho associados)

Recursos

Asatividades dos grupos de trabalho sdo, namaior parte, financiadas pelos minis-
térios participantes, numa base caso a caso. Alguns dos grupos de trabal ho dos
ministérios 5NR conseguem levantar financiamentos compativeiscom assuasiniciativas
junto aterceiros ou aos ministérios 5SNR (por exemplo, parao seu trabalho naarea
das comunicagdes).

Duracéo

O memorando de entendi mento tem validade de trés anos e é renovavel . O memo-
rando de entendimento original foi assinado em 1995 e renovado em 1998.

Mecanismo (iniciativa)
11 PlanodeAcédodoRio S. Lawrence (SLAP)
Mandato

Conservar, proteger e restaurar 0 uso do ecossistemado rio St. Lawrence com vistas
agarantir o desenvolvimento sustentavel.

Asmetas principais dainiciativasao as seguintes: proteger asalde do ecossistema,
proteger a salide humana e envolver comunidades ribeirinhas em acfes paratornar o
rio St. Lawrence maisacessivel erecuperar seus usostradicionais.

Participantes e parceiros

Oito ministériosfederais: EC, AAFC, CED, PCH, F& O, HC, TC, PWGSC.

Cinco secretarias de governo de Quebec.

Parcerias com diversos grupos comunitarios, ONGs, o setor privado e universidades/
centros de pesguisa.

Atividades

Envolve comunidades em projetos ambientais. Projetos de parceriaparaconservar a
biodiversidade, reduzir osimpactos ambientaisdos setores agricola, industrial, munici-
pal e danavegacdo ereduzir riscos paraasalde humana associados ao uso daagua.

Status organizacional elocal

Acordo entre o Canada e Quebec.
O Ministério do Meio Ambiente é o responsavel canadense pel o acordo.

Governanca e orientacéo

Comités de ministérios e secretarias provinciais (Comités Gestoresdo Acordo e
Comités de Coordenac&o) trabal ham em bases consensuais.

O Comité Consultivo daVisao de 2000 parao rio St. Lawrence orienta as agdes do
Comité Gestor do Acordo.

Comitésdas Zonas de I ntervencéo Prioritaria(Z1P) envolvem as comunidades.

(continua...)
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M ecanismo (iniciativa)
11 PlanodeAcéodo Rio &t. Lawrence(SLAP)
Recursos

O orcamento total parao periodo de 1998 a 2003 foi de $239 milhdes, divididos
guase que igualmente entre o Canada e Quebec.

Duracéo

Acordos de cinco anos. O acordo permaneceraem vigor até 2003.
O acordo original foi assinado em 1989 erenovado em 1994 e 1998.

M ecanismo (iniciativa)
12 Grupos Consultivos Setoriais para Questdes Relacionadas ao Comércio
I nter nacional (Sectoral Advisory Groupson International Trade - SAGITs)

Mandato

Emitir recomendagdes parao ministro do Comércio Internacional sobre politicas
federaisrelacionadas ao comércio em diversos setoresindustriais.

Participantes e parceiros

Os SAGITsforam estabel ecidos em 12 setoresindustriais. Membros: executivosde
empresas, representantes de associagesindustriais, sindicatos, organizagdes
ambientaiseuniversidades.

Os membros atuam nos grupos em suas capacidadesindividuais. Eles sdo designados
paramandatos (renovaveis) de dois anos pelo ministro do Comércio Internacional .

Atividades

Cada SAGIT serelne detrés aquatro vezes por ano.

Os SAGI Tsoferecem canais paraintercambio aberto de idéias e informacfes entre
setoresindustriais e o governo sobre questdes rel acionadas ao comércio, por meio
dereunides, conferénciastel ef bni cas e mecanismos el etréni cos de consultas.

Status organizacional elocal

A estruturados SAGI Ts € apoiada por assessores da Divisdo de Consultas sobre a
PoliticaComercial edeLigacéo do DFAIT.

Governanca e orientacéo

Os SAGI Ts séo subordinados ao ministro do Comércio Internacional. (O SAGIT
paraquestdes agricol astambém é subordinado ao ministro daAgricultura.)

Recursos

Os membros atuam NOS grupos Sem remuneracao.
O DFAIT oferece apoio.

Duracgéo
A estruturafoi estabel ecidaem 1986 erevisadaem 1998. Permanente.

(continua...)
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M ecanismo (iniciativa)
13 Team Canadalnc. (TCI)

Mandato

A TCI oferece aempresas canadenses acesso rapido, maisfacil, menosduplicativo e
mai s abrangente atodos os servicos do governo rel acionados a exportacdes, tanto
dentro como forado Canada.

Participantes e parceiros

A TCl éumaparceriavirtua entre 23 ministérios e 6érgaosfederais, que trabalham
em regime de estreita col aboracéo com as provincias e o setor privado.

Atividades
A TCI fornece informagdes sobre exportacdes e assisténcia a exportadores, para
melhorar a sua capacidade e prontidao paraexportar, por meio das Redes Regionais

de Comeércio do Canada, e paragarantir 0 sucesso de suaexportacéo por meio do
Servico do Comissario de Comércio do DFAIT.

Status organizacional elocal

A TCI éumaagénciavirtual apoiadapor diretores de divisdes de comércio de seus
23 membros e por uma pequenasecretarialocalizadano | C, que é responsavel pelo
desenvolvimento de ferramentas e produtos de comuni cagéo.

Governanca e orientacéo

Um comité de 30 secretari os executivos para questdes rel acionadas ao desenvolvi-
mento de negdciosinternacionais emite recomendacOes estratégicas paraaTCl,

gue s&o implementadas por meio de umadiretoria (diretores de divisdes dos 23

mini stérios membros) e um comité executivo de diretores gerais dos cinco ministérios
principais (DFAIT, IC, NRCan,AAFC e PHC).

A orientacdo é fornecidas pelas provincias e pel o setor privado por meio de consul -
tas permanentes, de sua participacdo nas Redes Regionais de Comércio estabe-
lecidas em cada provincia, do sistemasetorial de comércio daTCI e por embaixadas
canadense no exterior. A TCI publicaum plano comercial eumrelatério dereali-
zacOes a cadaano.

Recursos

Os ministérios envolvidos contribuem com $1,6 milh&o em financiamentos acada
ano, paradesenvolver ferramentas e produtos de comunicacéo, promover aTCI
junto aos exportadores canadenses e permitir que as autoridades preparem

mel hor as empresas canadenses para exportar seus produtos. Os 23 ministérios
associ ados também di sponibilizam recursos humanos paraapoiar agovernanca
daTCl.

Duracéo
A TCI foi estabelecidaem 1997.

(continua...)
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M ecanismo (iniciativa)
14 SecretariaNacional da Rede de Centrosde Servicos Empresariaisdo Canada
(National Secretariat for the Network of Canada Business Service Centres— CBSC)

Mandato

Proporcionar aempresarios de todas as partes do Canada acesso ainformactes
e encaminhamentos preci sos, oportunos e rel evantes.

Reduzir acomplexidade delidar com diversos niveis de governo, atuando como
centro deinformacdes sobre atividades empresariais no Canada.

Participantes e parceiros

Cercade 37 departamentos federais de comércio, todos os governos provinciais
eterritoriaise, em alguns casos, empresas, associacdes do setor privado, comuni-
dades académi cas de pesqui sa.

Atividades

Informacao, servicos, publicagdes e encaminhamentos especializados paraa udar
osclientesaobter informagdes empresariai s (por exempl o, plangjamento comercial,
Ccomo montar umaempresa, identificacéo de novos mercados, preparativos para
exportacoes).

Os CBSCsfornecem informagdes abrangentes sobre programas, servigose
regulacbes governamentais. O servico pode ser acessado por telefone, pela
internet (e-mail) e pessoa mente.

Status organizacional elocal

O envolvimento provincial/territorial e de outros parceiros se dapor meio de
mecanismos, como acordos entre as esferasfederal/provincial/territorial.

Um CBSC principal por provincia/territorio e umaamplarede de 343 parceiros
regionais.

Um ministério é designado em cada parte de Canada paraficar responsavel pela
gestdo dosinteresses e financiamentosfederais e pel 0 desenvol vimento de meca-
nismos adequados com outros parceiros.

ACOA noAtléantico, CED em Quebec, Agénciade Desenvolvimento Econémico
do Oeste Canadense (Western Economic Diversification — WD) no Oeste,

|C em Ontario, NWT, Yukon e Nunavut.

Governanca e orientacéo

Comitéfedera interministerial em nivel de secretérios executivos adjuntos.

A SecretariaNacional é responsavel pelacoordenacdo, peladefinicdo de politicas
parapromover o funcionamento adequado darede em nivel nacional, pelatecno-
logiadainformagéo, pelagestdo deinformagdesfederais e coletade informagdes
basi cas, por projetos especiais de desenvol vimento, pela coordenacdo de audito-
rias e avaliagoes e peladefinicdo de padrdes de qualidade para os servicos.

(continua...)
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M ecanismo (iniciativa)
14 SecretariaNacional da Rede de Centrosde ServicosEmpresariaisdo Canada
(National Secretariat for the Network of Canada Business Service Centres— CBSC)

Recursos

Orcamento atual: $75 milhdes para o periodo de 1998/1999 a 2003/2004.
O |IC apdiaa SecretariaNacional.

Duracéo

Anunciadaem 1994 como parte daAgenda Federal para Empregose o
Crescimento.
Estabel ecidaem 1994/1995. Permanente.
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Apéndice 5
Atividadesda mesa-redonda

O objetivo daMesa-Redonda sobre Gestéo Horizontal eraavaliar
iniciativas e pesquisas realizadas até o presente momento, identificar licoes
aprendidas e oferecer orientacdes praticas a gerentes sobre 0 como e 0
guando de umagestdo horizontal eficaz.

Reuni6es da mesa-redonda — 7 de dezembro de 1999 e cinco
reuni®es em 2000: 30 de mar¢o, 16 de maio, 20 de junho, 3 de outubro e
29 de novembro.

Eventos satélites: eventos realizados
voluntariamente em apoio a mesa-redonda

Evento sobre Politicas (6 de julho de 2000) — A finalidade desse
evento foi apresentar licdes préticas sobre a gestdo horizontal de politicas
com base em cinco estudos de caso: Planejamento de Médio Prazo e de
Transic¢ao; Setor Voluntério (PCO); NCA (HC, HRDC); Geoconexfese a
Abordagem daVisdo Regional do NRCan; e o Caso da Politica Canadense de
Publicidade em Revistas (PCH, DFAIT). O eventofoi presidido por Margaret
Biggs (HRDC) e contou com a presencade 19 participantes de 13 ministérios.

Conferéncia Nacional sobre o Envolvimento Regional na Formu-
lacdo de Politicas Nacionais — uma mudanca cultural (7 de setembro de
2000) — Essa conferénciateve por objetivo discutir maneiras de melhorar o
envolvimento regional no processo de formulagdo de politicas. Representantes
de 32 organi zagbes governamentai s parti ciparam do evento (totalizando 100
participantes, 53 dos quais dasregifes). A apresentacao de aberturafoi feita
por Mel Cappe, seguida de apresentaces de trés palestrantes (Michael Decter,
Jean-Pierre Gauthier e Avrim Lazar). No periodo datarde, foram realizadas
cinco discussdes em grupo sobre o processo de formulagdo de politicas,
aspectos culturais, capacidade, accountability e restricbes operacionais.

Evento Regional — questdes operacionais relacionadas a horizon-
talidade (8 de setembro de 2000) — Jean-Pierre Gauthier convidou membros
do Conselho de Quebec de Servidores Publicos Federais Graduados para
discutir desafios operacionais e praticas regionais relacionadas a questdes
horizontais. Umadiscusséo muito dindmicafoi levadaacabo entre 15
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participantes de 12 organizacOes governamentais e da ENAP. Nadiscussao,
tréstemas foram levantados: por que trabal har horizontalmente, valores e
guestdes sistémicas.

Relatério sobre os Conselhos Regionais Federais (setembro de
2000) — Luc Juillet (Universidade de Carleton) entrevistou 20 presidentes e
dirigentes de conselhos regionais federais paraidentificar licoes aprendidas
até o momento pelos conselhos em todo o Canada. O relatorio descreve 0s
beneficios e os desafios enfrentados pel os conselhos (veja o Apéndice 2).

Horizontalidade — o que isso significa em nivel de trabalho?
(5 de outubro de 2000) — Esse evento teve o proposito de explorar 0 que a
horizontalidade significaa partir da perspectivados dirigentes e do gerente
intermediério. O evento foi realizado em trés sessdes. A primeira sessao
focalizou a organizagéo como um todo: Como os dirigentes podem montar o
melhor cenério possivel paratrabalhar horizontal mente? A segunda sesséo
concentrou-se nos desafios diarios do desenvolvimento de politicas horizon-
tais: Que elementos ajudariam dirigentes e gerentes intermediarios a traba-
Ihar em projetos horizontais rotineiramente? A terceira sessao considerou 0s
atributos pessoai s necessarios paratrabal har horizontalmente: Que conheci-
mentos, competéncias e habilidadesindividuais os dirigentes e gerentes
intermediarios devem desenvolver paratrabal har horizontalmente? O evento
foi presidido por Liseanne Forand.

Evento sobre visdo geral da horizontalidade (12 de outubro de
2000) — Esse evento teve o propdsito de, em primeiro lugar, investigar as
melhores maneiras de comunicar as verificagdes de mesas-redondas aos
servidores de um modo geral; em segundo lugar, de avaliar um rascunho do
Manual de mesas-redondas para gerentes e sobre ele emitir recomenda-
coes; e, emterceiro lugar, de avaliar dois documentos desenvolvidos para
esse evento: A continuous learning plan for horizontal management e
A discussion guide on building dialogues on horizontality. O evento foi
presidido pelo Dr. Robert Slater (Comunidade Européia).
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Notas

Orgao com funcdes semel hantes as da Casa Civil no Brasil. N.T.

Para obter mais informacdes sobre essas trés categorias de comparti-
Ilhamento, veja o relatorio do Departamento de Consultoriae Auditoriado
Canada (Consulting and Audit Canada), intitulado | mpediments to
partnering and the role of Treasury Board (13 de maio de 1998), p. 8.

Visite o site http://www.oag-bvg.gc.cal
Vidite o site http://www.ths-sct.gc.calrmaleppi-ibdrp/coll_red/ coll_res e.htm.

Extraido do relatério apresentado ao CCMD pela TBS, Horizontal
management: trendsin governance and accountability (Ottawa, novembro de
2000), p. 11.

A moeda usada em todo este relatério € o dolar canadense. N.T.
Canada, TBS, Managing for results 2000.
Este material foi produzido pelo Grupo de Consultoria Sussex Circle.



Glossario de siglas

AAFC —Agriculture and Agri-Food Canada (Ministério daAgriculturae dos
Agroalimentos do Canadd)

ACC —AreaControl Centre (Centro de Controle de Area)

ACOA —Atlantic Canada OpportunitiesAgency (Agénciade Oportunidades
para o CanadaAtlantico)

CBAC - Canadian Biotech Advisory Committee (Comité Consultivo do
Canada para Biotecnologia)

CBS—-Canadian Biotechnology Secretariat (Secretaria Canadense de
Biotecnologia)

CBSC —National Secretariat for the Network of Canada Business Service
Centres (Secretaria Nacional da Rede de Centros de Servicos
Empresariais do Canada)

CCMD - Canadian Centre for Management Devel opment (Centro Canadense
para o Desenvolvimento da Gestao)

CED - Canada Economic Development (Ministério do Desenvolvimento
Econdmico)

CFIA — Canadian Food Inspection Agency (Agéncia Canadense de I nspecéo
de Alimentos)

CRP - Canadian Rural Partnership (ParceriaRural Canadense)

DFAIT — Department of Foreign Affairsand International Trade (Ministério
das Relacdes Exteriores e do Comércio Internacional do Canadd)

DND — Department of National Defense (Ministério da Defesa Nacional)
EC — Environment Canada (Ministério do Meio Ambiente do Canadd)

F& O — Fisheries and Ocean Canada (Ministério da Pesca e dos Oceanos do
Canadd)

HC —Health Canada (Ministério da Salide do Canadd)

HRDC —Human Resources Development Canada (Ministério do
Desenvolvimento de Recursos Humanos do Canadd)

|C —Industry Canada (Ministério dalndustriado Canadd)
JAC —Joint Adjustment Committee (Comité de Ajuste Conjunto)
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JEDI — Joint Economic Development Initiative (Iniciativa Conjuntade
Desenvolvimento Econdmico)
NCA —National Children’sAgenda (Plano deAcao Nacional paraas
Criancas)

NRCan — Natural Resources Canada (Ministério dos Recursos Naturais do
Canada)

NRTEE — National Roundtable on Environment and Economy
(Mesa Redonda Nacional sobre Meio Ambiente e Economia)

PCH — Canadian Heritage (Ministério do Patrimonio Historico e Cultural do
Canada)

PCO —Privy Council Office (Gabinete do Conselho Privado)

PHC — Primary Health Care (Departamento de Cuidados Bési cos de Satde)
PRI — Policy Research Initiative (Iniciativa de Pesquisa sobre Politicas)
PSC — Public Service Commission (Comissédo do Servic¢o Publico)

PWGSC — Public Works and Government Services Canada (Ministério de
Obras Publicas e dos Servicos Governamentais)

RCC Halifax — Rescue Coordination Centre—Halifax (Centro de
Coordenacéo de Resgates de Halifax)

RTNB — Rural Team New Brunswick (Equipe Rural de New Brunswick)

SAGITs— Sectoral Advisory Groupson International Trade (Grupos
Consultivos Setoriais para Questdes Relacionadas ao Comeércio
I nternacional)

SLAP-St. LawrenceAction Plan (Plano deAcéo do Rio St. Lawrence)
SUFA —Socia Union Framework Agreement (A cordo-Quadro sobreaUnido Socid)

TBS—Treasury Board of Canada Secretariat (Secretariada Juntade Tesouro
do Canadd)

TC —Transport Canada (Ministério dos Transportes do Canada)
TLN —The Leadership Network (Rede de Lideranca)

UAS-Urban Aboriginal Strategy (EstratégiaparaAborigines Residentesem
Areas Urbanas)

V SI —Voluntary Sector Initiative (Iniciativado Setor Voluntario)

WD —Western Economic Diversification (Agénciade Desenvolvimento
Econdmico do Oeste Canadense)
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Cadernos ENAP

NUmer os publicados

Uma base para o desenvolvimento de estratégias de aprendizagem
para a gestao de riscos no servico publico
Stephen Hill e Geoff Dinsdale — 2003

Relatorio de avaliacdo da politica de Gratificacdo de Desempenho
de Atividade Técnico-Administrativa (GDATA)
Pesquisa ENAP — 2003

Desenvolvimento gerencial no setor publico: tendéncias
internacionais e organizactes-lideres
Donald Hall —2002

Metodologia para medir a satisfacdo do usuario no Canada:
desfazendo mitos e redesenhando roteiros

Geoff Dinsdale & D. Brian Marson e Faye Schmidt & Teresa
Strickland — 2000

Experiéncias de avaliagdo de desempenho na Administragdo
Publica Federal
Pesquisa ENAP — 2000

Reforma administrativa e relagfes trabalhistas no setor publico
Zairo B. Cheibub & Richard M. Locke— 1999

Gerenciando a alta Administracdo Publica: uma pesquisa em
paises da OCDE

OCDE - Organizacéo de Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico — 1999

Flexibilidade na gestdo de pessoal da Administracéo Publica
OCDE - Organizag&o de Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdmico — 1998

O processo decisorio da reforma tributaria e da previdéncia social
MarcusAndré de Melo e Sérgio de Azevedo — 1998



14.

13.

12.

11.

10.

Geréncia de recursos humanos no setor publico:
licdes da reforma em paises desenvolvidos
Barbara Nunberg — 1997

Reforma do Estado no setor de saude: os casos da Catalunha,
Canada, Reino Unido e Estados Unidos
Samuel Husenman & Emili Sulla e outros— 1997

Normas de conduta para a vida publica
Lord Nolan — 1997

A seguridade social no Brasil e os obstaculos
institucionais a sua implementacéo
Pedro César Lima de Farias— 1997

O impacto do modelo gerencial na Administracdo Publica
Fernando Luiz Abrucio — 1997

Progressos recentes no financiamento da previdéncia
social na América Latina
Manfred Nitsch & Helmut Schwarzer — 1996

Reforma da Administracéo Publica e cultura politica no Brasil
Luciano Martins— 1997

Reforma do Estado
Evandro Ferreira VVasconcel os e outros — 1994

Planejamento e orcamento
Fabio Chaves Holanda e outros — 1994

Recursos humanos no setor publico
Marcelo Viana Estevao de Moraes e outros — 1994

A questao social no Brasil
Marcos Torres de Oliveira e outros — 1994

Gestdo municipal e revisao constitucional
LuizaErundina de Souzae outros— 1993

Cultura e memoria na Administracdo Publica brasileira
lveraldo Lucenae outros— 1993

Gestao de recursos humanos, relacdes de trabalho e direitos
sociais dos servidores publicos
Técnicos daENAP e colaboradores — 1993
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