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Resumo

A eficiéncia administrativa em estruturas publicas complexas exige coeréncia entre a legalidade, a
gestao de pessoas e o desenho operacional, capaz de assegurar continuidade e previsibilidade em
servigos continuos. Este artigo, de base qualitativa, bibliografica e documental, analisa como a
organizagdo de escalas e jornadas, a gestdo de pessoas e a padronizacdo de rotinas e registros
contribuem para a eficiéncia formal, operacional e substantiva. Argumenta-se que escalas bem
estruturadas funcionam como infraestrutura de governanga, ao distribuir a carga de trabalho,
preservar as competéncias por turno e reduzir os riscos de descontinuidade. Sustenta-se também que
a padronizagdo, quando orientada por burocracia habilitadora, fortalece a rastreabilidade e a
accountability, sem eliminar a discricionariedade necessaria ao interesse publico.
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Abstract

Administrative efficiency in complex public organizations depends on organizational capacities that
go beyond cost reduction, requiring alignment among legality, workforce management, and
operational design to ensure continuity and predictability in service delivery. This qualitative,
bibliographic, and documentary study examines how shift scheduling, people management, and the
standardization of routines and records contribute to formal, operational, and substantive efficiency.
It argues that well-designed schedules function as governance infrastructure by distributing
workload, maintaining essential competencies across shifts, and reducing the risk of discontinuity.
It further contends that standardization, when conceived as enabling bureaucracy, strengthens
traceability and accountability without suppressing the discretion required to protect the public
interest.
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1. Introducio

Servigos publicos continuos e sensiveis — aqueles que operam sob regime de permanéncia, com
riscos elevados e alta exposi¢do institucional — colocam a administragdo diante de um problema
recorrente: como garantir a regularidade e a qualidade do atendimento sem romper os limites da
legalidade nem produzir rigidez incapacitante. Nesses ambientes, a eficiéncia administrativa ndo se
confunde com velocidade ou enxugamento; ela emerge de mecanismos de coordenagdo que
asseguram a disponibilidade de for¢a de trabalho, a integridade dos registros, a estabilidade das

rotinas essenciais e a capacidade de resposta a variagdes de demanda e a ocorréncias inesperadas.
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A literatura de gestdo publica mostrou que reformas orientadas por desempenho e resultados
ampliaram o repertorio de ferramentas gerenciais (indicadores, metas, monitoramento), mas
também acirraram tensdes entre racionalidades distintas: a racionalidade juridica (legalidade, devido
processo, controle) e a racionalidade gerencial (eficiéncia operacional, produtividade, gestao por
resultados). A questdo ndo ¢ escolher um polo, e sim compreender como escalas, processos e
controles podem ser desenhados para produzir eficiéncia formal (aderéncia a normas e integridade
procedimental), eficiéncia operacional (uso adequado de recursos para manter fluxos e tempos de
resposta) e eficiéncia substantiva (capacidade de produzir valor publico, com equidade e protegao
do interesse coletivo).

Nesse contexto, a organizagdo de escalas e jornadas atua como dispositivo estruturante: define a
cobertura minima, a distribui¢do de competéncias por turno, os regimes de descanso ¢ as regras de
substitui¢do. Evidéncias de areas intensivas de turnos sugerem que o desenho inadequado de
horarios pode comprometer o desempenho, a seguranca e a qualidade do servico, sobretudo em
periodos noturnos e em sequéncias longas de trabalho.

Paralelamente, a padroniza¢do operacional — por meio de rotinas, artefatos, manuais, checklists e
registros — ¢ frequentemente vista como um antidoto contra a improvisacao e a perda de controle.
Contudo, estudos sobre burocracia e rotinas organizacionais indicam que a formalizagdo pode ser
“coercitiva” (quando apenas restringe) ou ‘“habilitadora” (quando fornece instrumentos para a
coordenagdo e a resolugdo de problemas), com efeitos distintos sobre o desempenho, a
aprendizagem e a discricionariedade.

Diante disso, este artigo parte do seguinte problema: a auséncia de organizaciio operacional em
orgdos com servicos continuos tende a gerar sobrecarga, descontinuidade, falhas de controle,
inseguranca juridica e perda de eficiéncia. O objetivo geral ¢ analisar como a gestdo de pessoas, a
organizac¢do de escalas e a padronizac¢do contribuem para a eficiéncia administrativa em estruturas
estatais complexas. Busca-se responder a quatro questdes: (1) como escalas e jornadas impactam a
eficiéncia; (2) como a padronizagdo reduz riscos administrativos; (3) qual ¢ a relag@o entre gestdo
de pessoas, continuidade institucional e prote¢ao do interesse publico; e (4) como a formalizagdo de

rotinas contribui para a accountability e a seguranga juridica.

2. Metodologia

A pesquisa € qualitativa, bibliografica e documental. Realizou-se revisdo seletiva de literatura nas

areas de administracao publica, teoria da burocracia, gestao estratégica de pessoas no setor publico,

teoria de rotinas organizacionais, gestdo por desempenho e accountability. O recorte privilegiou
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trabalhos com relevancia conceitual e aplicabilidade a governanga de servigos continuos, incluindo
estudos sobre a capacidade estatal e sua implementag¢ao, bem como referéncias sobre a formalizagao
e o uso de artefatos organizacionais.

A dimensdo documental concentrou-se em fontes normativas e de governanga amplamente
reconhecidas na administragdo publica e no campo de controles: diretrizes ¢ padrdes de controle
interno e de auditoria governamental, além de referéncias de gestdo da qualidade e de abordagens
por processos como linguagem de padronizagdo e melhoria.

Como estratégia analitica, empregou-se a sintese tematica: (i) sistematiza¢do de conceitos
(eficiéncia, capacidade, accountability, rotinas); (ii) identificacdo de mecanismos organizacionais
(escalas, dimensionamento, padronizacdo, registros); e (iii) discussdo de tensdes e trade-offs
(formalizagdo versus adaptabilidade; controle versus discricionariedade). Nao se produziram dados
empiricos primarios nem inferéncias causais especificas sobre uma instituicdo; exemplos, quando

uteis, sdo apresentados de forma genérica e analitica.

3. Referencial tedrico

3.1 Eficiéncia administrativa e capacidade estatal

Uma concepgdo estritamente instrumental de eficiéncia — entendida como “fazer mais com menos”
— ¢ insuficiente para caracterizar desempenho estatal em servicos de alta complexidade. A nogao
de capacidade do setor publico oferece uma base mais robusta ao conectar a eficiéncia a habilidade
de implementar politicas, de entregar servigos e de fornecer aconselhamento técnico, mesmo sob
restrigdes institucionais. Polidano propde operacionalizar a capacidade como atributo da “maquina
administrativa” permanente, com dimensdes associadas a implementacdo, a entrega € ao
aconselhamento, o que permite separar a eficiéncia das escolhas politicas contingentes.

A literatura sobre reformas administrativas, especialmente a associada ao New Public Management
(NPM), enfatizou o controle por resultados, a competicao e as praticas gerenciais derivadas do setor
privado. Hood descreve o NPM como um conjunto de doutrinas que inclui foco no desempenho,
desagregacdo organizacional e disciplina de custos, a0 mesmo tempo em que registra controveérsias
e paradoxos que surgem ao transpor tais instrumentos para contextos publicos.

Em contrapartida, abordagens comparativas mais recentes enfatizam combinagdes institucionais e
trajetorias nacionais, reconhecendo que melhorias de desempenho dependem de arranjos de
governancga, de burocracias profissionais e da compatibilizacao entre regras e gestao. Nesse sentido,

reformas ndo devem ser avaliadas apenas por métricas operacionais, mas também por seus efeitos
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sobre a coordenagdo interorganizacional, a integridade decisoéria e a produgao de valor publico.
A eficiéncia, portanto, pode ser tratada em trés registros analiticos:
1. Eficiéncia formal: aderéncia as normas, estabilidade procedimental, rastreabilidade das
decisodes e dos controles.
2. Eficiéncia operacional: capacidade de manter fluxos, tempos de resposta e a continuidade
por meio do uso adequado dos recursos.
3. Eficiéncia substantiva: capacidade de gerar resultados socialmente relevantes e legitimos,
com equidade e prote¢cdo do interesse publico.
Essa distingdo impede que o desempenho seja reduzido a produtividade e evidencia o papel

estruturante de escalas, processos e controles no sustento da legitimidade administrativa.

3.2 Gestiao de pessoas no setor publico e continuidade do servico

A eficiéncia administrativa depende de pessoas e, especialmente em servigos continuos, da forma
como o trabalho ¢ distribuido no tempo. A literatura de gestio estratégica de recursos humanos no
setor publico argumenta que praticas de RH afetam o desempenho por meio de mediagdes como
motivagdo, competéncias e clima organizacional; contudo, o “contexto” publico (regras, valores,
accountability, multiplos stakeholders) altera os mecanismos e os efeitos. Knies, Boselie, Gould-
Williams e Vandenabeele sintetizam evidéncias e sustentam que o vinculo SHRM—-desempenho
requer atencao as condigdes institucionais e as percepcdes dos servidores, sob risco de produzir
sistemas formalmente elegantes e empiricamente inertes.

A continuidade institucional também depende de lidar com pressdes tipicas do trabalho publico:
ambiguidades nas metas, restrigdes orcamentarias e discricionariedade na ponta. Lipsky descreve
como burocratas de nivel de rua operam sob altas demandas e com recursos limitados, convertendo
a discricionariedade em pratica cotidiana de implementacdo. Isso implica que escalas e
padronizagdo ndo podem ignorar o nivel micro, onde rotinas se materializam e falhas de
coordenacdo se tornam visiveis ao cidadao.

No caso especifico de escalas e jornadas, hd evidéncias consistentes de que o trabalho noturno e as
longas horas estdo associados a riscos a seguranga € ao bem-estar, bem como a quedas de
desempenho, o que ¢ relevante quando a organizagcdo depende de turnos para manter o servigo
continuo. Folkard e Tucker sintetizam resultados que indicam comprometimento da seguranca e da
produtividade a noite, com deterioracao ao longo de sucessivas noites € aumento das horas em
servico; Caruso revisa os impactos amplos de jornadas longas sobre os riscos para trabalhadores e

organizagdes, oferecendo base para tratar o tema como dimensdo de eficiéncia operacional e nao
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apenas como “preferéncia” de gestdo.

Assim, a gestdo de pessoas em estruturas complexas nao se limita a alocar individuos, mas envolve:
dimensionamento de efetivos, composicdo de competéncias por turno, gestdo de auséncias,
mecanismos de substitui¢do, desenvolvimento de liderangas intermediarias ¢ desenho de trabalho

que preserve a capacidade de resposta sem esgotar as equipes.

3.3 Padronizacio, rotinas e accountability

A padronizacdo ¢ frequentemente associada a “burocracia”, entendida como o excesso de regras e
a perda de flexibilidade. Contudo, a literatura organizacional diferencia os efeitos da formalizagao
conforme o desenho e o uso. Adler e Borys distinguem burocracia “coercitiva” (centrada em
fiscalizacdo, punicdo e restricdo) e “habilitadora” (centrada em apoiar o trabalho, reduzir
ambiguidades e facilitar a coordenacgdo), mostrando que as regras podem melhorar o desempenho
quando funcionam como tecnologia de suporte e de aprendizagem.

Outrossim, a teoria das rotinas oferece um quadro analitico complementar. Feldman e Pentland
propdem separar o aspecto ostensivo (a ideia geral da rotina, regras, scripts) do aspecto
performativo (a execucdo concreta por pessoas em situacdes especificas), argumentando que
rotinas podem gerar estabilidade e mudanga simultaneamente. Isso ¢ crucial para o setor publico:
padronizar ndo significa eliminar a discricionariedade, mas orientar a execucdao para reduzir
arbitrariedades e viabilizar a accountability.

Turner e Rindova avancam ao mostrar que organizagdes podem manter consisténcia em seu
funcionamento diante de mudangas continuas por meio de “consisténcia-alvo” combinada com
flexibilidade de coordenagado, apoiando-se em artefatos e conexdes. Em servicos publicos, artefatos
(protocolos, formularios, sistemas) e conexdes (fluxos decisorios, escalonamento de autoridade) sdao
os meios pelos quais se estabiliza o essencial sem bloquear adaptacao.

A dimensdo de accountability exige, ainda, uma linguagem precisa. Bovens define accountability
como a relagdo entre ator e férum, na qual ha a obrigagdo de explicar e justificar condutas sujeitas
a questionamento e consequéncias. Em estruturas complexas, rotinas e registros sao meios
operacionais para tornar essa relagao praticavel: sem rastros documentais e critérios explicitos, a
responsabilizagdo tende a se degradar em disputa narrativa.

No campo de controle interno, diretrizes internacionais de auditoria governamental indicam que
controles consistentes dependem de unidades e praticas que sustentem a melhoria continua, a
integridade da informagdo e a independéncia funcional. Referéncias de governanga associadas ao

universo da INTOSAI enfatizam padrdes de controle interno na administragdo publica, conectando
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conformidade, gestao de riscos e capacidade institucional.

4. Desenvolvimento

4.1 Escalas e jornadas como infraestrutura de governanc¢a operacional

A escala ndo ¢ um documento administrativo periférico: atua como um mecanismo de governanga
que define a capacidade real de entrega. Quando esse arranjo falha, a instituicao tende a recorrer a
improvisos — dobras, remanejamentos ad hoc, acimulo de fungdes — que reduzem a
previsibilidade, elevam o risco de erro operacional e tensionam simultaneamente a legalidade e os
direitos laborais. Nessa dinamica, o problema deixa de ser apenas “gestdo do turno” e passa a revelar
um ponto estrutural: a capacidade administrativa de manter o servico em um padrdo minimo de
funcionamento, exatamente o nucleo do debate sobre capacidade estatal.

A centralidade das escalas para a eficiéncia se evidencia porque organizam, a0 mesmo tempo, a
cobertura e a continuidade. Cobertura ndo diz respeito apenas a manter um quantitativo minimo por
periodo; continuidade exige preservar competéncias criticas em cada turno, assegurar redundancia
minima para lidar com auséncias e eventos criticos e estabilizar mecanismos de transicdo —
passagem de plantdo, briefing, registros — sem os quais o conhecimento operacional ¢ empurrado
para a memoria individual. Quando a transi¢do nao € estruturada, a organizacao perde consisténcia,
enfraquece a “maquina administrativa” e passa a depender de pessoas especificas para sustentar
rotinas que deveriam ser institucionalizadas.

Além disso, a eficiéncia operacional se deteriora quando jornadas extensas e turnos noturnos sao
tratados como solug¢do permanente de contingéncia. A literatura em satde e seguranga ocupacional
aponta que o trabalho noturno e a extensdao prolongada de horas tendem a comprometer a
produtividade e a seguranga, sobretudo ao longo de sucessivas noites e em sequéncias prolongadas
de trabalho. Em 6rgdos com risco operacional relevante, isso se traduz em aumento de falhas,
decisoes reativas e degradacdo simultanea de dimensdes formais — como erros de procedimento e
registros incompletos — e de dimensdes substantivas, com piora do atendimento e aumento da
exposi¢ao institucional.

Ha, ainda, um componente organizacional muitas vezes subestimado: as escalas sdo instrumentos
distributivos. Elas alocam oOnus e beneficios — turnos mais penosos, folgas adicionais e
oportunidades de capacitagio — e, quando percebidas como arbitrdrias, corroem o clima
organizacional e a aderéncia as rotinas. Como a literatura de gestao estratégica de pessoas no setor

publico sugere, o vinculo entre praticas de RH e desempenho passa pela confianga, pela percep¢ao
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de justica e pela coeréncia institucional; politicas formalmente neutras podem produzir efeitos
assimétricos quando aplicadas sem critérios transparentes.

Por isso, uma escala orientada a eficiéncia pode ser analisada a partir de requisitos minimos
integrados: suficiéncia de efetivo por periodo, considerando variagdes de demanda; composicao de
competéncias por turno, assegurando perfis-chave; regras explicitas de substitui¢do e contingéncia
para auséncias, afastamentos e picos de sobrecarga; rituais formais de transi¢ao que garantam a
continuidade informacional; e limites de jornada com recuperagdo adequada para reduzir fadiga e
falhas. Esses parametros ndo eliminam dilemas or¢amentarios nem restri¢des legais, mas tornam
explicitos os trade-offs e reduzem a tomada de decisdes casuisticas. Sob a otica da eficiéncia formal,
a escala deixa de ser mero ‘“arranjo de pessoas” e passa a funcionar como “arranjo de

responsabilidade”, delimitando quem responde por qué, em que momento € com quais recursos.

4.2 Gestao de pessoas: do dimensionamento a capacidade de implementacao

Gestdo de pessoas em estruturas complexas produz eficiéncia quando se conecta a capacidade de
implementar: transformar norma em rotina executavel e previsivel. Isso exige mais do que
treinamento; requer um desenho organizacional que permita a coordenacdo e a aprendizagem.
Polidano sugere que a capacidade estd na administragdo permanente; logo, praticas de RH que
reduzem a rotatividade indesejada, estabilizam competéncias e criam mecanismos de transferéncia
de conhecimento fortalecem a eficiéncia no médio prazo, mesmo que ndo gerem “ganhos rapidos”.
Para servigos continuos, quatro problemas de RH sdo particularmente criticos:
(i) Absenteismo e volatilidade de efetivo.
Auséncias previsiveis (férias, licencas) e imprevisiveis (doencga, afastamentos) exigem
buffers e politicas de substituigdo. Sem esse desenho, a instituicdo opera em “déficit
cronico” e compensa com dobras, o que retroalimenta fadiga e novas auséncias. A
literatura sobre longas jornadas e turnos fornece base para tratar essa dindmica como
um risco sistémico, € ndo como uma falha individual.
(ii) Competéncias distribuidas de forma desigual.
Quando competéncias criticas se concentram em poucos servidores, a escala se torna
vulneravel: qualquer auséncia provoca um colapso na qualidade. A resposta ndo ¢ apenas
“alocar melhor”, mas desenvolver redundancia competente (capacidade substitutiva),
com trilhas de capacitagdo e supervisao por turno. A léogica de SHRM no setor publico
reforga que o desempenho depende da combinagdo entre as praticas de selecdo,

desenvolvimento e desenho do trabalho ¢ as condigdes institucionais.
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(iii) Lideranca intermediaria como mecanismo de continuidade.
Em estruturas estatais complexas, a continuidade operacional costuma depender de
chefias intermediarias que traduzem diretrizes em rotina, administram escalas e resolvem
conflitos. A insuficiéncia de autoridade gerencial intermedidria tende a deslocar decisdes
para o topo ou para a base, o que amplia o ruido e a inconsisténcia. Estudos sobre
performance management indicam que medir e gerir o desempenho tém propositos
distintos (controle, or¢amento, aprendizagem), o que exige governanca para que 0S
indicadores nao se tornem um formalismo improdutivo.
(iv)  Discricionariedade na linha de frente.
Burocracias de nivel de rua precisam decidir sob incerteza, escassez ¢ pressao temporal.
Isso significa que a eficiéncia administrativa depende de combinar protocolos com
espacos legitimos de julgamento profissional, evitando que a norma seja aplicada como
automatismo cego ou, no extremo oposto, como autorizacao para arbitrariedade.
Logo, a gestdo de pessoas mostra-se indissociavel das escalas: o dimensionamento e a qualifica¢do
influenciam diretamente a capacidade de manter rotinas essenciais, produzir registros integros e

sustentar a continuidade institucional.

4.3 Padronizacio operacional como reducio de risco e aumento de previsibilidade

Padronizar, em servicos complexos, ndo € “engessar”; ¢ definir o que precisa ser invariavel para que
o restante possa variar de forma controlada. A literatura sobre rotinas ajuda a formular essa ideia: o
aspecto ostensivo (roteiros, protocolos) estabiliza expectativas e coordenagdo, enquanto o aspecto
performativo permite adaptacdo situada. Quando a padronizagdo ignora essa dualidade, tende a ser
percebida como coercitiva e a gerar compliance superficial.
Para fins de eficiéncia administrativa, a padronizacdo contribui em pelo menos quatro frentes.
(a) Controle e rastreabilidade (eficiéncia formal).
Procedimentos padronizados definem evidéncias minimas: o que deve ser registrado, em que
formato e com quais validagdes. Isso reduz lacunas documentais que, em auditorias e
processos de responsabilizagdo, se convertem em inseguranca juridica e risco institucional.
A abordagem de Bovens reforca que a accountability exige a possibilidade de
questionamento com base em justificativas verificaveis; registros consistentes transformam

explicagdes em material auditavel.
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(b) Coordenacio entre setores e turnos (eficiéncia operacional).
Em servigos continuos, muitos erros decorrem menos de “incapacidade técnica” e mais de
falhas de interface: informacdo ndo transmitida, passagem de plantdo incompleta, critérios
distintos entre equipes. Artefatos padronizados (checklists, formularios, fluxos) funcionam
como “pontes” entre turnos e areas, sustentando a consisténcia-alvo sem exigir a presenga
permanente da hierarquia. A evidéncia de Turner e Rindova sobre artefatos e conexdes ¢
particularmente util para compreender esse papel.
(c) Aprendizagem e melhoria continua.
A padronizacao permite comparar variagdes: quando ha um “padrao”, desvios podem ser
analisados e ndo apenas narrados. Sem isso, cada evento critico se torna um episodio isolado
e a organizacao perde a capacidade de aprendizado cumulativo. A distingdo entre burocracia
coercitiva e habilitadora fornece um critério: padroes devem ser desenhados para revelar
problemas e apoiar corre¢ao, € nao apenas para punir.
(d) Gestao de riscos e de qualidade.
Linguagens de gestao da qualidade e a abordagem por processos sao frequentemente usadas
para formalizar fluxos, responsabilidades e controles, incorporando ciclos de melhoria e o
pensamento baseado em risco. Documentos da ISO sobre a abordagem por processos
explicitam a integracdo entre processos, medidas e PDCA, oferecendo uma referéncia para
tratar a padronizagdo como uma arquitetura de gestao, e nao como mero “manual”.
Em sintese, a padronizagao reduz o risco administrativo ao diminuir a variabilidade ndo controlada,
ao estabilizar as evidéncias e ao organizar a coordenacdo. O ponto decisivo ¢ seu desenho: padrdes
que ndo dialogam com o trabalho real tendem a gerar “ritualismo” (preenchimento sem uso) e baixa

aderéncia.

4.4 Registros administrativos, controle interno e seguranca juridica

A continuidade do servigo publico ¢ também continuidade da informagao. Sistemas de registro sao
a forma pela qual a organizacdo “lembra” e pode ser cobrada. Em estruturas complexas, perdas
informacionais entre turnos, setores e niveis hierarquicos produzem inconsisténcia decisoria,
duplicidade de a¢des e fragilizacdo dos controles.

Diretrizes associadas ao campo da auditoria governamental e do controle interno destacam que
controles eficazes dependem de estruturas capazes de aprimorar continuamente as operagoes ¢ de

produzir informagdes confidveis para a tomada de decisdo e a responsabilizacdo. No universo
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INTOSALI publicagdes relacionadas a padrdoes de controle interno reforcam a centralidade da
auditoria e dos controles no sistema de governanca, sobretudo para reduzir os riscos de
conformidade e de integridade.
Nessa linha, registros administrativos cumprem fungdes simultaneas:

1. Instrumental: orientar a continuidade do trabalho (passagem de turno, histérico de

decisoes).

2. Probatéria: permitir a auditoria, a responsabilizagdo e a defesa institucional.

3. Gerencial: viabilizar o monitoramento e a melhoria (indicadores, analise de gargalos).

4. Democratica: sustentar a transparéncia e a prestacao de contas a foruns internos e externos.
Quando essas funcdes ndo sdo reconhecidas, registros viram custo; quando sdo integradas ao

desenho de rotinas, tornam-se infraestrutura de eficiéncia formal e operacional.

5. Discussao: tensoes estruturais e critérios de desenho

5.1 Legalidade, discricionariedade e resposta gerencial

A administragdo publica opera sob legalidade e controle, mas a implementagdo didria exige
discricionariedade situada. A padronizacdo excessivamente prescritiva pode produzir “cegueira
procedimental”, deslocando o foco do interesse publico para a conformidade mecanica. Por outro
lado, a auséncia de padrdes e registros amplia o espago para a arbitrariedade, a desigualdade de
tratamento e a dificuldade de responsabilizacdo. Esse ¢ o nlicleo do dilema: como estabilizar o
essencial sem destruir a capacidade de julgamento.

A distingdo entre burocracia habilitadora e coercitiva sugere um critério pratico: padrdes devem ser
concebidos como ferramentas de coordenacao e diagnostico, com espago para excegdes justificadas
e devidamente registradas. A exce¢do, quando documentada segundo critérios, pode fortalecer a
eficiéncia formal e substantiva — pois preserva a legalidade e permite revisao posterior — em vez

de ser tratada como um desvio oculto.

5.2 Consisténcia-alvo e flexibilidade coordenada

Turner e Rindova mostram que a consisténcia diante de mudancas continuas ¢ alcangada por meio
da combinagdo de padrdes e da flexibilidade de coordenacao, apoiada em artefatos e conexdes. Em
servicos publicos, isso implica: definir padrdes rigidos para itens criticos (seguranga, evidéncias

minimas, limites de jornada, cadeia de comando) e permitir variagdo controlada em aspectos taticos
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(sequéncia de atividades, alocacdo intra-turno, priorizacao).

Escalas, nesse modelo, funcionam como conexdo entre recursos € rotina: ao estabelecerem
composi¢ao por turno e regras de substituicdo, reduzem a necessidade de improviso e viabilizam a
adaptacao sem colapso. A discussdo sobre turnos e produtividade refor¢a que a flexibilidade nao
pode ser confundida com a extensao indefinida da jornada; hé limites fisioldgicos e organizacionais

que, quando ignorados, geram ineficiéncia e risco.

5.3 Indicadores, performance e o risco do formalismo

Medir desempenho ¢ 1til, mas ndo hd uma métrica universal. Behn argumenta que os propodsitos de
medigdo diferem (controle, orgamento, aprendizagem, motivagdo) e que confundir esses propositos
tende a gerar indicadores que ndo orientam a tomada de decisdo. No setor publico, o risco do
formalismo ¢ amplificado por multiplos foruns de controle e pela pressdo por “nimeros”
politicamente comunicaveis, mesmo quando operacionalmente frageis.

Consequentemente, instrumentos de padroniza¢ao devem ser acompanhados de governanga de uso:
quem 1€, quando, para decidir o qué e com quais consequéncias. Sem isso, checklists e relatorios

tornam-se fins em si mesmos € nao sustentam uma eficiéncia substancial.

Consideracoes finais

A eficiéncia administrativa em estruturas publicas complexas ndo se sustenta por medidas isoladas
nem se reduz a ganhos incrementais de produtividade. Ela é, sobretudo, um resultado
organizacional produzido pela articulagdo entre o desenho institucional e a operacdo cotidiana:
como o trabalho ¢ distribuido no tempo, como competéncias sdo mobilizadas e como decisdes sao
registradas e controladas. Ao longo do artigo, argumentou-se que a eficiéncia deve ser analisada em
trés planos complementares — formal, operacional e substantivo — porque servigos continuos e
sensiveis exigem simultaneamente conformidade procedimental, continuidade de funcionamento e
entrega de valor publico sob restrigdes normativas e orgamentarias.

No que se refere as escalas e jornadas, a analise permite responder que seu impacto sobre a
eficiéncia ndo ¢ periférico: trata-se de uma “arquitetura temporal” que estrutura a propria capacidade
de entrega do Estado. Escalas bem desenhadas reduzem a variabilidade na cobertura, estabilizam as
transigdes entre turnos, permitem a composi¢cdo minima de competéncias e limitam a producao de
risco por fadiga e sobrecarga. Em contrapartida, escalas construidas como solu¢do meramente

reativa tendem a deslocar o sistema para regimes informais de compensacao (dobras, improvisos,
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remanejamentos sem critério), com efeitos previsiveis: queda da previsibilidade, degradacao dos
registros € maior exposi¢ao institucional. Em suma, a gestao de jornadas ndo ¢ apenas um tema de
administracdo de pessoal; ¢ um componente direto da eficiéncia operacional e da seguranca
decisoria.

Quanto a padronizag¢ao operacional, o artigo demonstra que ela reduz riscos administrativos
quando concebida como tecnologia de coordenacdo e de aprendizagem — e ndo como mecanismo
punitivo de controle. A formalizagdo eficaz ndo elimina a discricionariedade inerente ao servigo
publico, mas a qualifica: delimita o que precisa ser invaridvel (evidéncias minimas, cadeia
decisoria, requisitos de registro, critérios de exce¢do) e preserva espaco para adaptacdo situada,
desde que justificada e rastreavel. Nessa chave, a pergunta sobre como a formaliza¢do contribui
para accountability e seguranca juridica encontra resposta direta: rotinas, formulérios e registros nao
sdo “burocracia acessoria”, e sim infraestrutura de governanca, pois convertem decisdes em
razoes verificaveis e tornam possivel o escrutinio por diferentes foruns de controle.

A gestio de pessoas, por sua vez, aparece como dimensdo constitutiva da capacidade estatal, pois
a continuidade institucional depende de mecanismos que estabilizam competéncia no tempo:
dimensionamento realista, redundancia minima de perfis criticos, lideranga intermediaria e arranjos
de substituicdo que ndo colapsem o servico a cada auséncia. Em estruturas complexas, o
desempenho ndo falha apenas por falta de “boa vontade”, mas por um desenho que concentra
conhecimento em poucos, cria lacunas de competéncia por turno e desorganiza os fluxos de
informacao. Assim, a relacdo entre gestdo de pessoas, continuidade institucional e protecao do
interesse publico se esclarece: ao garantir cobertura competente e transicdes consistentes, a
organizagdo reduz a arbitrariedade, evita rupturas no atendimento e fortalece a legitimidade do agir
administrativo.

Do ponto de vista critico, a principal tensao identificada ndo ¢ “padronizar ou nao padronizar”, mas
sim como padronizar sem comprometer a responsividade ¢ como gerir com flexibilidade sem
produzir informalidade. A eficiéncia, nessa moldura, ndo ¢ a vitéria do gerencialismo sobre a
legalidade, nem o triunfo do formalismo sobre o desempenho; € a construcao de arranjos em que as
regras funcionem como suporte ao trabalho e em que a discricionariedade seja exercida dentro de
parametros inteligiveis, revisaveis e documentados. O ganho institucional esperado ¢ duplo: maior

confiabilidade operacional e maior defensabilidade juridica das decisdes.
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