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Resumo

A AIR é a ferramenta mais difundida na literatura para melhoria de regulamentacgoes
em paises da Europa e EUA, para que sua aplicacao seja valida é necessaria participacao
popular. No Brasil, a secretaria de trabalho se ve na obrigacao de fazer uma AIR e
abriu tomadas publicas de subsidios para alteracao de NRs. O objetivo deste trabalho
¢é direcionar os insumos obtidos através de tomada publica de subsidios, auxiliando no
processo de AIR na definicao de problemas regulatérios, para isso serd avaliada a aplicagao
da ferramenta Cynefin framework por meio de um estudo de caso. Foi criado um indicador
para medir o nivel de complexidade dos problemas regulatérios dos insumos coletados,
seguindo a estrutura de criagdo de indicadores de Parmenter. O indicador foi dividido em
duas partes, a primeira ¢ uma razao que ilustra o nivel de conhecimento do érgao antes e
depois da tomada de subsidios e a segunda ¢ o indice de complexidade e relevancia do
tema. Estipulados os valores que o indicador pode assumir e categorizados os insumos, ele
mostrou que a maioria dos problemas regulatérios apresentados nas NRs eram complicados
ou simples, porém com alguns problemas complexos e cadticos que merecem atencao.
Com base nos ambientes do Cynefin framework, cada um dos problemas teve planos
de acdo respectivos. Assim, entende-se que a ferramenta Cynefin framework é util no
direcionamento dos insumos dada a discussao (qualitativa) que apresenta sobre os niveis
de complexidade dos problemas regulatorios e seu uso abre margem para outros estudos e

aprofundamentos mais qualitativos.

Palavras-chave: AIR. Cynefin framework. Indicador. Parmenter. Complexidade. Subsidios.

Tomada publica.



Abstract

RIA is the most widespread tool in the literature about improving regulations in Europe
and the USA. For RIA to be successfully implemented, public participation is needed. In
Brazil, a governmental entity responsible for job regulations is expected to implement the
RIA and because of that opened public gatherings for the alteration of safety regulations.
This paper’s objective is to help direct collected inputs from the public gathering, helping
to improve the RIA process defining regulatory problems. In order to achieve that, the
Cynefin framework will be evaluated through a case study as a tool to help the entity.
An indicator was established to measure the level of complexity of regulatory problems
collected, following the structure proposed by Parmenter. The indicator was divided in two
parts, first is the ratio between the level of understanding of the entity before and after
que public gathering, the second is an index about complexity and relevance of the theme.
Having stipulated values that the indicator can take and categorized inputs, it was shown
that most of the regulatory problems presented in the safety regulations were classified as
complicated or simple, though some were complex and chaotic (which demands attention).
Having as a parameter the Cynefin framework sections, each of the problems were assigned
respective action plans to deal with them. In this way, it is assumed that the Cynefin
framework took can be useful to help improve direct inputs through a qualitative approach
about the complexity of the regulations problems. The usage of this tool opened a range

of options for future studies about performance and qualitative approachs.

Keywords: RIA. Cynefin framework. Indicator. Parmenter. Complexity. Inputs. Public
gathering.
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1 INTRODUCAO

A anélise de impacto regulatério (AIR) tem papel fundamental e vem sendo
vanguarda na melhoria de regulamentagoes na Europa e nos EUA. (COLETTI; RADAELLI,
2013; RADAELLI, 2004; RADAELLI, MEUWESE;2009a). A AIR, além de promover
maior transparéncia, é uma ferramenta por onde o governo (juntamente com seus érgaos
reguladores) procura assegurar melhoria na seguranga, crescimento econdmico e melhorias
para a populacao no geral. Porém se realizada de maneira parcial e equivocada, pode
trazer graves impactos negativos para toda a sociedade. Alguns desses efeitos sao: aumento
nos precos de produtos e servigos, impedimento para a inovacao, custos de operacao mais
altos e aumento de riscos (Brasil, 2021). Segundo Radaelli, et al (2009), existe no mundo

uma tendéncia para a melhora da regulamentacao.

No Brasil esse movimento caminha a passos lentos, diferente de paises como os
da Unido Européia (que ja caminham nessa dire¢do ha pelo menos 30 anos). Por aqui, a
AIR surgiu em junho de 2019 com a lei 13.848 (gestao, organizacao, processo decisério e
controle social das agéncias reguladoras) mas somente em junho de 2020, com o decreto
10.411, é que a AIR foi finalmente regularizada, com padroes a serem seguidos para sua
execucao. Esta é uma acao do governo brasileiro para melhorar o seu processo de decisao
incluindo ferramentas que tornem o processo mais transparente, participativo e embasado
técnicamente. A AIR deve ser iniciada, segundo o disposto no decreto, apés avaliagao de

um problema regulatério (pelo érgao ou entidade responsavel).

Identificar o problema regulatério de maneira correta é importante pois, segundo
Rittel e Webber (1973), os problemas encontrados na esfera publica tém a caracteristica de
serem de dificil definicdo por faltar clareza e apresentarem discussoes abrangentes. Assim,
o orgao responsavel pela implementagao da AIR pode fazer uso da participacao social
no levantamento dos possiveis problemas regulatorios. Assim, a secretaria de trabalho
do ministério de trabalho do governo federal se viu na necessidade de realizar tomadas
publicas de subsidios apra definicao de problemas regulatérios. Dessa forma, o foco deste
trabalho serd em auxiliar o governo através do direcionamento dos insumos obtidos através
dessa consulta publica, isso se da porque acredita-se que a tomada publica de subsidios é
o melhor caminho para se conduzir um processo de AIR (principalmente em seus estagios
iniciais).

Procurando melhorar o seu processo regulatorio, afim de torna-lo mais transparente,
participativo e efetivo técnicamente, o governo federal, usando como ferramenta o site
participa + brasil, abriu uma série de tomada de subsidios, todas publicas, para alteracao

de algumas normas regulamentadoras (NRs) de seguranca e satde no trabalho (SST)
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segundo uma agenda regulatoria, entre elas as NRs especiais (que serao alvo de estudo deste
trabalho) 06, 11, 13, 33 e 35, totalizando 1.464 contribui¢bes que devem ser analisadas e
filtradas pelos representantes do governo para determinar os problemas regulatorios a serem
resolvidos no decorrer de 2021. Partindo da premissa que o governo ja lancou a tomada
publica de subsidios para definicao de problemas regulatorios para alteracdo dessas NRs, a
justificativa do presente trabalho se d4 em direcionar essas contribuicgoes, possibilitando,
assim, a melhoria do processo de AIR como um todo. Entende-se que atualmente, devida
a publicacao do decreto 10.411 e ao surgimento da AIR como ferramenta de melhoria
regulatéria, esse processo nao é feito com o rigor técnico e com a transparéncia exigida
por organizagoes internacionais como a OECD ( Organization for economic co-operation

and development, em portugés OCDE).

Para isso, sera avaliada a aplicacdo do Cynefin framework na definicdo desses
problemas. As contribuigoes feitas pela populacao através do site participa + brasil
para alteracao das NRs serao filtradas e classificadas manualmente utilizando critérios
de prioridade e refinamento. Com a classificacdo em maos, serd aplicado utilizado um
indicador para analise do nivel de complexidade dessas contribuicoes. O indicador sera
apresentado em entrevista semi-estruturada para representantes do governo responsaveis
pelas alteracoes das NRs. Com o nivel de complexidade das contribuicoes, sera possivel
tracar planos de a¢ao com base nos cenarios do Cynefin framework. A seguir se encontram

os objetivos que espera-se atingir ao final do estudo.

1.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho é avaliar a aplicacdo do Cynefin framework para direcio-
namento dos insumos da coleta publica de subsidios, de forma a contribuir para andalise de

impacto regulatoério.

1.2 Objetivos especificos

O objetivo geral descrito acima sera atingido por meio dos seguintes objetivos

especificos:

a) Identificar e avaliar as tomadas publicas de subsidios da agenda 2021 para alteragao

das normas regulamentadoras de seguranca e saide no trabalho;

b) Criar um indicador para analise do nivel de complexidade dos insumos obtidos nas

tomadas publicas de subsidios para definicado de problemas regulatorios

c) Aplicar o Cynefin framework e avaliar, através de um estudo de caso, o seu desempe-

nho no direcionamento dos insumos das tomadas publicas de subsidios
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢ao sera dividida em trés partes. A primeira trata de referenciais sobre
analise de impacto regulatério (AIR), incluindo sugestoes e esbogos do seu processo e boas
praticas divulgadas pela OECD (2020). A segunda trata do Cynefin framework bem como
uma breve discussao de aplicagoes na literatura e sua abordagem no presente trabalho.

Por fim, a terceira trata de discussoes a respeito de indicadores de desempenho.

2.1 Analise de impacto regulatério - AIR

Tendo em vista que o principal objetivo das agdes governamentais (que incluem
as regulagoes em geral) é o de maximizar o bem-estar social', a AIR é tida como uma
ferramenta capaz de ajudar a quantificar as decisdes a serem tomadas por meio de resultados
mais custo-efetivos (RADAELLI; MEUWESE 2009a). Para que uma regulamentagao
consiga atingir o seu objetivo ela deve ser tanto efetiva (deve atingir os objetivos que
foram planejados) quanto eficiente (deve atingir os objetivos planejados com o menor
custo possivel) (KIRKPATRICK, 2004). Uma das maneiras encontradas para atingir esse
objetivo é por meio da AIR e nos préoximos paragrafos essa ferramenta sera apresentada e
detalhada.

A andlise de impacto regulatério (AIR)é um processo que pode ser composto
de uma variedade de métodos (quantitativos e/ou qualitativos) para auxiliar na analise
ex ante, feita antes da tomada de decisao procurando entender os possiveis impactos
que essa escolha pode ter. A AIR tem como objetivo melhorar, de forma empirica, a
tomada de decisao pelos agentes piiblicos e tornar esse processo mais transparente. A
AIR é um processo, e nao deve ser enxergada como um produto (RADAELLI, 2004). Ou
seja, a AIR nao deve ser tratada como um esforco temporario a fim de se obter uma
vantagem momentanea, mas sim uma agao rotineira e repetitiva que deve ser monitorada
e assessorada para garantir melhor desempenho por meio de indicadores. Assim, as etapas

do processo de AIR propostas por Radaelli (2004) sao apresentadas na tabela 1.

L Segundo Hemerick e Visser (2001) sobre reformulacio do bem-estar por meio da regulacio de érgios

publicos, bem-estar pode ser classificado de uma maneira ampla, contemplando politicas macroecond-
micas, definicdo de saldrios, politicas fiscais, politicas industriais, politicas sociais e regularizacao do
mercado de trabalho. Essa definicao se da sob a 6tica da regulamentacdo do ambiente publico dos
paises europeus, entao se torna pertinente para o presente trabalho.
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Etapa

Descricao

Identificacao
do propésito e
efeito que se
pretende
atingir na
regulacao.

Essa etapa diz respeito a delimitagao do escopo de atuacao da AIR,
quais temas a ferramenta ira abordar, e quais nao ird abordar. A
importancia dessa etapa se da para definir até onde o 6rgao
pretende chegar, e estabelecer as fronteiras de atuagao

Consulta de
partes
interessadas.

A consulta é um componente vital para a AIR, seu papel varia de
acordo com a maturidade de politica de cada pais. Consiste em
chamar para opinar nas etapas iniciais do processo as partes
interessadas (cidadaos, grupos ou companhias do setor privado).
Pode derivar de um conjunto de regras especificas determinadas
pelo 6rgao ou pode ser um evento esporadico utilizado em uma
determinada AIR

Analise de

opcoes de
alternativa
(incluindo a
opc¢ao de nao

Essa etapa do processo da AIR consiste em analisar as opg¢oes que

foram propostas. Vale ressaltar que nem todas as opg¢oes que foram

elencadas pelas partes interessadas sao interessantes ou devem ser
levadas em consideragdao. Cabe ao 6rgao, dependendo de sua
maturidade e capacidade técnica, definir quais as opg¢des mais

regulagdo). relevantes, inclusive a opcao de nao regulamentagao.
Consiste em definir os impactos (positivos e negativos) das opgoes
Compreensao selecionadas. Esta etapa pode conter uma série de métodos (que

dos custos e
beneficios das
opcoes mais

variam de andlises robustas de custo-beneficio até check-lists
simples) e a escolha desses métodos varia de acordo com a
maturidade e capacidade técnica do érgao. Nao se deve resumir a

relevantes. AIR a uma simples anélise de impacto das alternativas, todas as
etapas devem ser estudadas por varios aspectos.
Essa etapa consiste em analisar e monitorar o desempenho das
. decisoes que foram levantadas, propondo a criacao, dependendo da
Monitoramento 4 » Prop §40, Aep

e avaliagao.

regulacdo, de uma andlise de resultado regulatério (ARR), que
seria uma espécie de AIR ex-post, ou seja, apds a implementacao
da mudancga regulatoéria.

Recomendacoes
finais para o
orgao ou
agente

envolvido.

Por fim, concluidas as etapas da AIR, a tultima etapa consiste na

escrita de um documento contendo todas as informacoes levantadas

e analisadas durante o processo da AIR para serem dispostas para
o orgao competente.

Tabela 1 — Proposta de Radaelli (2004) para o processo de AIR

Fonte: Autor com base em Radaelli (2004)

Nao existe consenso na literatura sobre essas etapas, porém ha boas praticas
nos paises europeus sobre a implementacao da ferramenta, e foi assim que Radaelli
(2004) elencou as etapas descritas acima. Falando um pouco sobre a utilizacao da AIR, o
documento “regulatory impact analysis: Best practices in OECD Countries” explicita que
desde maio de 1997 a OECD recomenda que governos integrem a AIR dentro do processo

de desenvolvimento e revisao de normas, mesmo assim a aplicacdo de AIR no Brasil é
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recente. O governo publicou o decreto 10.411 (BRASIL, 2020a) em junho de 2020. Um

esboco de etapas a serem seguidas para implementagao da AIR, segundo Brasil (2020a), é

apresentado pela tabela 2.

Etapa

Descricao

Avaliacao

prévia de atos.

Diferente da primeira etapa proposta por Radaelli (2004), o governo
propoe estudo prévio de regulamentagoes parecidas, do mesmo
setor economico ou do mesmo 6rgao para alimentar a discussao.

Definicao de

Esta etapa se apresenta de forma mais direta sobre seu objetivo,
definir o escopo de atuagao sobre o qual a AIR se debrugara. Essa
etapa ¢é equivalente a proposta por Radaelli (2004) pois pode

problema envolver consulta publica por meio de tomada de subsidios. Essa
regulatorio. coleta de subsidios, porém, nao é obrigatoria segundo o decreto,
apenas ¢ descrita como uma possibilidade caso o 6rgao julgue
necessario.
Definido o problema regulatério, com a participagdo (ou nao) da
Verificar populacao ou partes interessada/s,.a proxima etapa se asserpelha a
razoabilidade | COmpreensao dos custos e beneficios proposta por Radaelli (2004)

do impacto.

pois, justamente de acordo com o nome, é aqui que serao
mensurados os impactos das opgoes advindas da fase de definicao
do problema regulatério.

Subsidiar
tomada de
decisao.

O subsidio para tomada de decisdo vem por meio de um conjunto
de informacoes contidas no relatorio de AIR, que é finalizado na
etapa seguinte. Vale lembrar que o relatério contem todas as etapas
que foram realizadas no processo de AIR, partindo desde os estudos
prévios até a verificacdo da razoabilidade do impacto.

Criacgao de
relatério de
AIR.

Finalizacao e consolidagao de todo o aprendizado adquirido durante
as etapas da AIR. O decreto 10.411 d& atencao especial para o
relatério da AIR listando uma série de especifica¢oes, o contetido
deste relatorio sera discutido mais adiante.

Tabela 2 — Proposta de Brasil (2020a) para o processo de AIR

Fonte: Autor com base em Brasil (2020a)

Outro documento que trata sobre as etapas do processo de AIR é o OECD Best

Practice Principles for Regulatory Policy Regulatory Impact Assessment, descrito na
bibliografia como OECD(2020):

1. Consulta e engajamento de stakeholders;

2. Definicao do problema;

3. Objetivo;

4. Descricao da proposta de regulagao;

5. Identificacao das alternativas;

14
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6. Anélise de beneficios e custos
7. Identificacao da solucao preferida;

8. Monitoramento e framework de avaliacao;

Além da proposta das etapas do processo da AIR, a OECD (2020) também cita

que, para a AIR ser bem sucedida, ela deve conter os seguintes elementos:

o AIR deve estar inserida no estagio inicial da reforma regulatéria de um pais;
o A definicdo do problema e os objetivos desejados devem ser claros;

o A AIR deve identificar e avaliar todas as potenciais alternativas (incluindo as que de

nao-regulagao);

« Sempre tentar descrever todos os potenciais custos e beneficios, tanto diretos quanto

indiretos.
» Ser baseado na melhor evidéncia e expertize cientifica possivel;

o Deve ser elaborada em consulta com partes interessadas e de forma bem articulada.

Apés apresentagao das trés propostas para processo de AIR (Brasil, 2020a; OECD
2020; RADAELLI, 2004), observa-se uma similaridade na estrutura da AIR, porém ha
divergéncias nas trés propostas apresentadas. Vale ressaltar que nao existe um modelo
fixo e estruturado de como deve ser a implementagao e quais as atividades que permeiam

o processo de AIR.

O que pode-se aferir é a presenca de 4 etapas bem definidas neste processo, conforme
apresenta a figura 1. As 4 etapas do processo de AIR nao sao fixas e imutaveis. A figura 1
mostra um resumo da observacao da proposta de trés autores diferentes para o mesmo

processo. As similaridades entre as propostas serdo descritas a seguir.
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1. Definir
problema
regulatorio

2. Elencar
opgies
vidveis

Anzlize del
Impacto
4. Redigir et 3. Realizar

o andlise de
relatério e :
: impacto das
melhoria

alternativas.

continua

Figura 1 — Processo simplificado AIR
Fonte: Autor com base em Brasil (2020a), OECD (2020) e Radaelli (2004).

A tabela 3 resume as etapas propostas por Radaelli (2004), Brasil (2020a) e OECD
(2020) para o processo de AIR, utilizando como base o processo simplificado de AIR
apresentado na figura 1. E de considerdvel importancia contrastar essas trés propostas

para que se possa compreender qual a maturidade do Brasil frente a implementacao da
AIR.

Conforme o disposto na tabela 3, a definicao do problema regulatorio aparece de
forma similar nas 3 propostas. Todas proposicoes discorrem que a melhor forma de tornar o
processo mais transparente e participativo é através da consulta com as partes interessadas
(podendo ser cidadaos, grupos ou companhias do setor privado). A consulta, porém, é
regulamentada de forma facultativa pela proposta de Brasil (2020a), isso se d& pelo nivel de
maturidade no qual o Brasil ainda se encontra com relacao a implantacao da AIR. Radaelli
(2005) explica que cada pais, com base em estudos préprios, cria uma regulamentagao
adaptando as boas praticas de outros paises mais maduros & sua realidade. Assim, o Brasil,
por ser relativamente novo na utilizagdo da ferramenta, ira aplicar, inicialmente, AIRs
mais condizentes com a sua maturidade reguladora, isso significa utilizar métodos mais
qualitativos do que quantitativos na avaliacao das opgoes e também nao obrigatoriedade
da consulta das partes interessadas. Para trazer uma contextualizacao em nivel global
do tema, Radaelli (2005) afirma que a AIR, apesar de muito difundida globalmente, tem
objetivos diferentes nos diversos paises onde é aplicada. Em alguns paises (como Italia,
Alemanha e Suécia) a AIR é usada como uma solucao para problemas de simplificacao, ja

em outros (como na Holanda) é usada para tentar resolver problemas de competitividade.
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(2004). Inclui | na verificagdo da | econoémico (foco escrita do
possibilidade de razoabilidade. apenas mesmo.
consulta publica. econémico).
O processo deve
A AIR deve seIr) visto como
Cita que a identificar e
o . uma ferramenta
definicao do avaliar todas as .
.. A escolha da para aproximar
problema e os potenciais )
L . metodologia de as partes
objetivos do alternativas . .
L . . . analise das interessadas
relatorio sejam (incluindo a - ,
N - opgoes deve ser através da
OECD, claros. A nao-regulagao). . , .
o simples, flexivel transparéncia,
2020. participacao das | Deve-se procurar - . ~
e nao da interagao e
partes descrever todos , . .
. , .. necessariamente | da preocupagao
interessadas é 0s potenciais C
quantitativa por com o
um ponto custos e .
. . . completo. monitoramento e
crucial para o | beneficios, tanto evolucio
sucesso da AIR. diretos quanto , ¢
o continua do
indiretos.
processo.

Tabela 3 — Diferentes propostas de etapas do processo de AIR
Fonte: Autor com base em Radaelli (2004), OECD (2020) e Brasil (2020a)

Outro ponto crucial sobre o processo de AIR e a maturidade dos paises que a estao

implementando é com relacao a burocratizacao e as excegoes para nao implementacao

da ferramenta. OECD (2020) cita que a AIR pode nao estar sendo usada para as leis e

regulagdes mais significativas por culpa de falta de maturidade nos 6rgaos responsaveis, falta

de sistema de triagem ou porque simplesmente problemas regulatorios mais importantes
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e extensos sao deixados de lado para que AIRs mais simples possam ser implementadas.
Essa ressalva é importante pois o decreto 10.411 traz uma lista contendo casos onde o uso
da AIR pode ser dispensada, como por exemplo, na hipotese de urgéncia de tramitacao
ou ato normativo considerado de baixo impacto. Assim o Brasil deve se atentar para nao

criar restrigdes de forma demasiada, o que pode acabar restringindo o potencial da AIR.

Voltando para a andlise das etapas do processo de AIR, contidas na tabela 3,
ainda sobre a etapa de definicao do problema regulatério, ha alguns pontos de atencao.
Essa etapa consiste em descrever o problema que o 6rgao pretende resolver, ele pode
surgir de uma demanda interna (onde o érgao de forma préativa pode definir que resolver
aquele problema pode acarretar em uma melhora operacional interna) ou de uma demanda
externa (um érgao superior pode exigir a resolugdo de um problema). A importancia dessa
etapa se dd pela necessidade de se definir os limites de atuacao do 6rgao. Para auxiliar, os
responsaveis podem adquirir contribui¢des publicas através de tomadas de subsidios. A
coleta de subsidios é a melhor maneira de tornar a etapa de definicao do problema mais
transparente e mais préxima da realidade (OECD, 2020; RADAELLI, 2004; RADAELLI,
2009b). Esses subsidios sdo importantes para abranger a discussdo, que muitas vezes
pode ficar restrita ao 6rgao, o que pode acarretar em uma visao unilateral do problema.
Segundo a OECD (2020), a identificacao rasa do problema regulatério pode acarretar em
regulamentacoes injustificaveis e dificuldades no mensuramento do impacto das mesmas.
Os subsidios coletados devem, entao, ser tratados e priorizados de acordo com a prioridade
tanto do 6rgao quanto das partes envolvidas. As opg¢oes que serdao levadas adiante no
processo da AIR devem ser realistas e condizentes com a situacao politica, econémica e
social que permeia a entidade (OECD, 2020).

Brasil (2020a) traz a defini¢do do problema regulatério como ponto de principal
destaque durante o desenvolvimento da AIR, ji as propostas de Radaelli (2004) e OECD
(2020) citam também a importancia de utilizar a consulta das partes interessadas. Pode-se
observar que enquanto a proposta de Brasil (2020a) foca na estruturagio e resolugao do
problema regulatério durante o seu processo, as propostas de Radaelli (2004) e OECD
(2020) focam em usar a participagdo das partes interessadas durante todas as etapas do
processso, essa é uma diferenca marcante entre as opgoes apresentadas. Outro ponto em
comum entre as trés proposicoes ¢ a importancia de citar e avaliar a nao-regulamentacao
como op¢ao viavel. Segundo OECD (2020) a opgao de nao agao ou op¢ao base deve sempre
ser considerada tendo em vista que o custo financeiro para implementacao de determinada

regulacdo pode impactar negativamente tanto o ambiente fiscal quanto social ou econdmico.

A anéalise de impacto das alternativas apresenta grande similaridade nas trés
propostas. Essa etapa deriva da definicao do problema regulatério, por isso é de extrema
importancia que a primeira etapa do processo de AIR seja feita com rigor e dedicacao.

Radaelli (2004) divide essa etapa em duas com objetivos distintos: Uma para elencar as
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opgoes (com ajuda das partes interessadas) e outra para analisar o impacto de cada uma
das alternativas. Ja Brasil (2020a) define uma lista de metodologias que podem ser usadas
no processo de AIR, como por exemplo: andlise multicritério; andlise de custo-beneficio;

analise custo-efetividade; andlise de custo; analise de risco ou analise de risco-risco.

Nesta etapa de analise de impacto das alternativas, o 6rgao ird descrever o impacto
e os custos (o ideal é que nao sejam elencados apenas impactos financeiros, mas também
politicos, sociais e econdmicos) de cada uma das alternativas. Para isso, a OECD (2020)
recomenda a utilizagdo de métodos quantitativos, quando possivel, mas nao exclui o uso
de métodos qualitativos. Inclusive, é recomendavel que se use uma mescla dos dois (tanto
quantitativos, quanto qualitativos) para aprofundar e enriquecer as discussoes. Outro tema
encontrado tanto na OECD (2020) quanto em Radaelli (2004) é o de que quanto menos
desenvolvido for o processo de regulacao no pais, mais recomendavel é a utilizacao de
métodos qualitativos, mais a frente descreveremos os dois tipos de AIR e os niveis de
maturidade envolvidos neles. Com o amadurecimento das politicas regulatérias e com
a melhora dos 6rgaos reguladores, ¢ importante que haja uma migragao para métodos
mais quantitativos. Ainda sobre as recomendagoes, a escolha da metodologia deve ser
apropriada para o problema e para o ambiente no qual a AIR esta inserido. A tabela 4
demonstra os métodos quantitativos mais citados por Radaelli (2004), OECD (2020) e
Brasil (2020a).
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Os diferentes tipos de métodos quantitativos descritos na tabela 4 podem ser
utilizados de acordo com o objeto de estudo da AIR ou de acordo com o nivel de maturidade
apresentado pelo érgao. Existem dois niveis de AIR que se diferenciam no nivel de
profundidade e na utilizacdo de métodos mais quantitativos. Por isso, paises mais recentes
na aplicacao desta ferramenta devem optar por utilizar AIR mais simples com anéalises
mais qualitativas, e a apartir dai, evoluir para AIRs mais sofisticadas e robustas. A propria
OCDE (2020) incentiva a utilizagdo da AIRs mais superficiais e introdutérias para paises
que ainda estdo em estagio inicial de implementacao da iniciativa (este é o caso do Brasil,
por exemplo), porém evidenciando que é necessario entender quando é possivel implementar
uma AIR mais robusta e nao criar justificativas para que todas as normas utilizem de
ATRs mais simples. Assim, pode-se dizer que problemas mais complexos exigem solugoes
mais quantitativas, ja problemas mais simples podem ser resolvidos com solu¢oes mais
qualitativas. A tabela 5 ilustra a tendéncia de uso de determinadas metodologias em
diferentes niveis de maturidade e AIR.

Tabela 5 — Tendéncia das metodologias em AIR
Fonte: Autor com base em Radaelli (2004), OECD (2020) e Brasil (2020a)

Maturidade ‘ AIR Nivel 1 ‘ AIR Nivel 11
Alta Quantitativa/Qualitativa Quantitativa
Baixa Qualitativa Quantitativa/Qualitativa

Quanto maior for a maturidade do érgao ou entidade aplicando o processo de AIR,
maior é a tendéncia para uso de metodologias mais quantitativas. A maturidade esta
relacionada com o tempo de uso, conhecimento do processo de AIR e comprometimento
com a melhoria continua do mesmo. J& o nivel da AIR normalmente esta relacionado
com a complexidade do problema envolvido. Ou seja, por mais que um érgao nao tenha
maturidade suficente, ele pode ficar condicionado a usar métodos mais quantitativos, porém
se sua maturidade for alta o suficiente pode ser que suas AIRs apresentem metodologias
mais quantitativas. E importante, porém, ressaltar que "solucdes quantitativas'nao se
referem apenas a analises matematicas e estatisticas, mas tambem com uma mescla, por
mais simples e basicas que seja, de solucoes em parte qualitativas, que auxiliarao no
conhecimento. Da mesma forma, solugoes qualitativas tambem podem ser acompanhadas
de pequenas andliseas quantitativas que nao elevarao o nivel de complexidade, apenas
ajudardao a complementar o entendimento sobre os problemas e suas possibilidades (OECD,
2020).

E por fim, retomando a tltima etapa ilustrada na tabela 3, as propostas apresentam
uma etapa final de escrita de relatorio final para escolha da decisao e retratamento da
discussao seja através de documento oficial (Brasil, 2020a) seja através de comunicado ao
érgao ou entidade responsavel (Radaelli, 2004). OECD (2020) e Radaelli (2004) apresentam

uma nova discussao nessa etapa referente ao monitoramento e aprendizagem do processo
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de AIR. Essa discussao é importante pois, conforme dito no inicio deste referencial, a AIR
deve ser vista como um processo (ou seja, tem carater repetitivo, com etapas a serem
seguidas todas as vezes que o processo acontecer), e por se tratar de um processo com
interesses sociais e econémicos para toda a populagao, o érgao responsavel deve prezar
pela melhoria continua e evolucdo da maturidade. E compreensivel que o Brasil ndo se
preocupe, incialmente, com a melhoria continua do processo de AIR tendo em vista que a
regulamentacao ¢ nova e ha a necessidade de esperar um determinado periodo de tempo

para aumentar a maturidade do pafis.

Vale ressaltar que a AIR é uma ferramenta para tomada de decisao e pode ser
auxiliada por outras discussoes, 6rgaos, ferramentas ou decisdes do governo. A AIR nao
deve ser vista como tnica fonte de debate, mas sim uma forma de embasar as decisoes
finais do 6rgao responsavel. Segundo Brasil (2020a) a AIR, no Brasil, deve ser concluida

através de um relatério contendo, dentre outros, os seguintes pontos:
e Sumadrio executivo objetivo e conciso com linguagem simples e acessivel ao publico
em geral;
o Identificacdo do problema regulatério, apresentando suas causas e sua extensao;

o Identificagao dos agentes econémicos, dos usudrios dos servigos prestados e dos

demais afetados pelo problema regulatério identificado;
o Definicao dos objetivos a serem alcancados;

o Descricao das alternativas possiveis ao enfrentamento do problema regulatorio,

considerando as op¢oes de nao acao e de solugées nao normativas;
o Impacto das altenativas identificadas, incluindo custos regulatérios;

o Experiéncia internacional quanto a medidas adotadas para resolucao deste problema

em outros paises;

 Identificacao e definicao dos efeitos e riscos decorrentes das alteragdes ou revogagoes

do ato normativo;

o Comparacao das alternativas adotas por meio de metodologia especifica, gerando
uma solucao sugerida para resolucao do problema regulatério, com base na aplicacao

do método estabelecigo;

» Estratégia para implementagao da acao sugerida.

Pode-se perceber o carater burocratico presente no decreto 10.411 tendo em vista

a regulamentacao do uso da AIR em todo o territério nacional, porém essa exigéncia nao
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é conflitante com a proposicao de OECD (2020). No documento, a organizacao preza pela
transparéncia, participacao social nos processos decisérios e monitoramento para melhoria
continua da ferramenta AIR. Assim, exigir que a AIR no Brasil seja encerrada com um
relatério contendo explicagdes sobre como foi a implementacao daquela anélise de impacto
é extremamente agregadora. Tendo definido o processo de AIR, quando e como utilizar
métodos qualitativos ou quantitativos e tendo discutido sobre a importancia de se manter
a gestao do conhecimento sobre o aprendizado dentro do processo de AIR, é importante
nesse momento elencar boas praticas sugeridas por érgaos internacionais para aplicacao

do processo de AIR.

Vale relembrar que a AIR é um meio para atingir regulamentacoes melhores, mais
transparentes e mais robustas técnicamente e também é importante citar que regulamenta-
¢oes de baixa qualidade podem se provar barreiras para inovacao e competicao em qualquer
pais, em especial nos paises em desenvolvimento (Adelle et al 2015). Ainda no artigo
de Adelle (2015), a AIR deve ser vista como um conjunto de praticas e principios que
tém como objetivo melhorar as saidas das tomadas de decisao governamentais e tambem
introduz um processo sistematico para fazer criar politicas de forma mais institucionalizada
usando a participacao das partes interessadas. Assim, foram tragados principios de boas

praticas para implementacao da AIR, como por exemplo:

o Clareza no objetivo da AIR: Entender, de forma profunda e precisa, o que se
pretende alcancar com a AIR. Nesta etapa do processo procura-se fazer perguntas

fundamentais sobre o uso da ferramenta.

« Gerenciamento de expectativas de partes interessadas no processo: Apro-
ximar os agentes envolvidos e influenciados pelo processo regulatério é de extrema
importancia para o sucesso nao apenas da AIR, mas também, da politica publica

que esta sendo analisada.

o Criar importancia, a nivel nacional, do uso da AIR: A AIR deve ser tratada
como uma proposta para uma mudanga estrutural no processo regulatorio, ou seja,
com impacto significativo e que vise alterar o modus operandi vigente. Isso pode
ser feito, por exemplo, apresentando o resultado do uso da ferramenta em outros
palses e como essas nacoes se beneficaram tanto na transparéncia de suas regulagoes
quanto no impacto para a sociedade. A ideia é desvincular a necessidade do uso da
AIR de uma imposi¢ao do governo, o uso e implementacao da ferramenta deve ser
fldido e sequencial, por etapas com base no amadurecimento dos érgaos publicos

daquele determinado pais.

« Gerenciar expectativas esperadas: E importante entender que o processo de AIR
deve ser visto como uma mudanga de longo prazo na maneira com que 0s governos

aprovam politicas publicas, e nao apenas como uma ferramenta para uso esporadico.
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Ela pode ser usada em situacoes especificas e urgentes, porém seu potencial é melhor
aproveitado sendo usada de maneira sistémica e com foco no longo prazo para

melhoria do processo regulatério como um todo.

» Prezar para que a AIR seja simples e flexivel: Diferentes situagdes vao gerar a
necessidade de AIR mais sofisticadas e especificas, porém nao se deve generalizar
seu uso. E de extrema importancia entender quais metodologias sdo importantes
em quais situacgoes e quando aplicd-las. Muito se fala sobre o uso da analise de
custo-beneficio e, apesar dessa metodologia ser muito difundida e usada no mundo,
nao deve ser a tnica metodologia de AIR utilizada. A ideia é que a maquina ptblica
amadureca durante o processo de implementacao da AIR, entao por isso no comecgo
¢é importante que se facam analises mais factiveis do que forcar para que todas
sejam quantitativas sempre. No desenvolver das politicas ptublicas, o pais deve ir
adotando modelos de AIR mais complexos e que exigam niveis de detalhamento

mais profundos.

e Criar um processo de aprendizagem com a implementacao da AIR: A
implementagdo de AIR nao deve ser abrupta e totalmente disruptiva, mas sim
constante e gradativa. E interessante comecar perfodos de texte com dreas regulatérias
mais desenvolvidas e mais maduras, e a partir dai expandir o uso da AIR para outras
areas da regulacdao. Juntamente com esse pensamento gradativo, ¢ importante criar
uma cultura de aprendizado e avaliagdo dos resultados da AIR. Essa agdo de analisar

o impacto de uma regulamentacao de forma posterior chama-se avaliacao ex post.

Por fim, apresentadas as boas praticas recomendadas para aplicacao da AIR,
apresentadas sugestoes sobre o processo da AIR e apresentadas as metodologias que podem
ser usadas pela ferramenta para analise de impacto a proxima etapa do referencial tedrico
focard em mostrar algumas aplicagoes da AIR, tanto no exterior quanto em territério

nacional.

2.2 Aplicacoes da AIR

Nos EUA, Morral e Broughel (2014) discorrem sobre trés aplicagoes de AIR
em diferentes segmentos americanos com o intuito de melhorar a qualidade de vida da
populagao (na regulamentagao de rétulos de gordura trans, na regulamentagao de inspecao
de abate de aves pelo ministério da agricultura americano e na regulamentagio de controle
de trens). A conclusdo obtida foi que os problemas relacionados a AIR estao associados a
analises desnecessariamente especificas que sao feitas de forma errada ou que sao ignoradas
pelos agentes responsaveis. Quando uma AIR é implementada de maneira errada ou

apresenta falhas no seu processo de implementagao pode ocasionar efeitos indesejaveis
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e danosos a sociedade. Alguns dos principais problemas que podem ser encontrados na

aplicagao de AIR, segundo Morrall e Broughel (2014), sao:

« Falha na identificacdo do problema regulatério: Normalmente agéncias ignoram
a importancia desta etapa preliminar, o que gera resultados dibios ao final do
processo. Geralmente, se um problema nao for identificado da maneira correta, é

muito improvavel que o resultado da mudanca de regulagio gere algum efeito positivo.

o« Falha ao considerar uma grande variedade de alternativas: Uma parte
importante do processo de AIR ¢ identificar alternativas para solu¢do do problema
regulatério. O problema é quando as agéncias responsaveis pela aplicacao da AIR
nao conseguem, de forma efetiva, analisar todas as op¢oes viaveis para solucionar o

problema inicial.

« Premissas extremamente fora da realidade: Este ponto esta relacionado com
uma maneira errada de lidar com riscos e fatores de seguranca. O autor diz que
muitas vezes as empresas realizam "gerenciamento de riscos"quando na verdade estao
fazendo "gerenciamento de aspectos de seguranca e satide", e quando o processo de
AIR progride para etapa de anélise de custo-beneficio (ou outra metodologia que for
escolhida), a andlise se torna superficial e errada pois leva em consideragoes aspectos

que Nnao sao riscos.

« Consequéncias indesejadas: Em algumas situacoes, os efeitos da implementacao
de uma regulamentacgao podem afetar terceiros que nao estao envolvidos diretamente
no planejamento inicial. Por isso é importante analisar todas as perspectivas de todos
os agentes envolvidos (incluindo sociedade e governo). Esses impactos podem tomar

proporc¢oes muito além das previstas se nao forem gerenciadas da maneira correta.

o Falha ao identificar incertezas: Por se tratar de um processo que envolve incertezas
e tomadas de decisao, ha sempre um trade-off embutido, que nem sempre envolve
apenas custos. Por isso, é importante que os responsaveis pela aplicagao da AIR
estejam familiarizados com ferramentas que os auxiliem a lidar com essas incertezas

(como, por exemplo estimativas de Monte Carlo);

o Falha ao analisar as tomadas de decisoes finais: Vale a pena ressaltar que a
AIR nao ¢é o fim, mas meio. A escolha final sempre sera dos 6rgaos reguladores e a
AIR tem o intuito prover uma analise fundamentada do impacto que as diferentes
decisdes tem frente a um problema regulatorio. Uma critica dos autores é que a AIR
tem sido utilizada para justificar um determinado fim especifico (que é de interesse
individual de um determinado 6rgao ou responsavel), e ndo um meio que abrange

varias possibilidades de escolha com varios outcomes diferentes.
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Sobre AIR no Brasil, o governo federal langou em 2018 um documento entitulado
"diretrizes gerais e guia orientativo para elaboragao de andlise de impacto regulatério”’, com
participagao e auxilio do Inmetro (instituto nacional de metrologia, qualidade e tecnologia),
que foi um dos primeiros 6rgaos a criar sistematica para aplicacdo da AIR antes mesmo
do Brasil promover uma unificacdo sobre o assunto (SILVA, et al. 2015). Outro érgao a
promover essa medida de maneira inicial foi a anvisa (ANVISA, 2008). Em 2021 o governo
publicou um novo guia atualizado com novas referéncias sobre o assunto entitulado "guia
para elaboragdo de andlise de impacto regulatério (AIR)". A legislagdo a respeito do
assunto surgiu através da portaria 1.224 de 2018 (posteriormente substituida pela portaria
672 de novembro de 2021 por conta da criagdo do ministério do trabalho e previdéncia), que
discorre sobre a necessidade de se conter uma AIR para criacao ou revisao de uma norma.
Porem apenas pelo decreto 10.411 de 2020 é que a AIR foi finalmente regulamentada no
Brasil com diretrizes especificas de como fazé-la e em quais casos ela deve ser aplicada. No

artigo 20 deste decreto define-se AIR como sendo:

procedimento, a partir da definicdo de problema regulatoério, de avaliagao
prévia a edicdo dos atos normativos de que trata este Decreto, que
conterd informacoes e dados sobre seus provaveis efeitos, para verificar a
razoabilidade do impacto e subsidiar a tomada de decisao.

Antes do decreto 10.411, a ANVISA (agéncia nacional de vigilancia sanitaria), o
INMETRO (instituto nacional de metrologia, qualidade e tecnologia) e a ANEEL (agéncia
nacional de energia elétrica), 6rgaos de regulamentagao brasileiros, ja haviam usado a
AIR como ferramenta para melhorar suas regulagdes antes mesmo do governo regularizar
sua aplicacdo no territério nacional. Sera detalhada a aplicacao da AIR sob a perspectiva

dessas 3 agéncias reguladoras.

Sobre o relatério da ANVISA, a AIR é uma etapa dentro do processo de melhoria

regulatoria proposta pelo 6rgao em 2008. A Figura 2 mostra como foi esse processo.

Percebe-se que a AIR neste exemplo assume o papel de auxiliar a tomada de
decisao, sendo usada em conjunto com outras ferramentas de melhoria regulatoria para
que a decisao seja tomada de forma mais transparente e efetiva. Vale ressaltar que das
11 etapas descritas, nem todas sao necessarias para implementacao, tendo em vista que
podem haver matérias mais urgentes que nao podem esperar toda essa tramitacao. Outra
parte importante que foi muito exaltada nesse processo é o de participacao social, estando

presente tanto na etapa de consulta publica (CP) e audiéncia publica (AP).

A Figura 3 demonstra como a ANVISA abordou o processo de implementagao da
ATR. Nesse processo, a AIR é uma etapa que tem como saida um documento enviado
para o setor juridico do érgao, que entao encaminha suas consideragoes para Diretoria

Colegiada (DICOL) para deliberagdo, que entao passa para consulta publica e audiéncia
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Figura 2 — Processo de regulamentacao proposta pela ANVISA.
Fonte: ANVISA (2008).

publica, retornando para deliberagao final da DICOL e por fim publicando os aprendizados

adquiridos.

Para a ANVISA, tratar matérias com urgéncia ou nao é um aspecto limitante para
realizagao desse processo. Essa caracteristica pode nao ser vista em outros érgaos que
utilizam a AIR como ferramenta de melhoria regulatéria justamente porque nem todos
os orgaos tratam de problemas e atividades parecidas com as da ANVISA. Dependendo
do regime de urgéncia, o processo toma outro corpo, vale lembrar que nao é apenas o
processo de AIR que é influenciado pelo cardter de urgéncia da agéncia, mas todo o

processo regulatorio do érgao.

Outro ponto ressaltado pela ANVISA (2008) é um ponto que ja foi apresentado
no inicio do topico sobre AIR, regulamentos de maior impacto devem ser submetidos a
uma AIR mais completa e robusta, percorrendo todas as etapas do processo regulatério e
trazendo metodologias mais robustas para a AIR. Independente do nivel de complexidade,
todas as AIRs criadas pela ANVISA terdao como uma de suas etapas a pré-consulta,
que consiste em validar com stakeholders (o nimero deles pode variar dependendo da
complexidade do problema) diferentes perspectivas e pontos de vista. Essa coleta de
perspectiva com atores envolvidos auxiliard para classificacao das alteragoes das regulacoes
em ruim, insuficiente, satisfatério e excelente, de acordo com o balango entre vantagens e
desvantagens da regulacao. O resultado dessas classificagdes serd escrito em um relatério
que contém todos os pontos analisados pela AIR e esse relatério é enviado a um diretor

responsavel pela apuracao da regulamentacao.

Ja a proposta do INMETRO (SILVA, FONSECA, 2015) para melhoria de regula-
mentacao foi a aplicacdo de uma AIR para averiguar a pertinéncia de se desenvolver um
programa de avaliacdo de conformidade (PAC). Em comparagdo com o processo descrito
pela ANVISA (2008), a proposta do INMETRO (SILVA, FONSECA, 2015) é mais simples
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Figura 3 — Processo da AIR pela ANVISA.
Fonte: ANVISA (2008).

e direcionada. No sitio eletronico do INMETRO hé a postagem de 6 AIRs sobre diferentes
topicos relacionados com o escopo de atuagao do 6rgao. Todos os documentos seguem o
mesmo padrao: Introducgao; descricdo do problema; definicao do problema; regulamenta-
¢do em outros paises; opgoes de acao; andlises de impacto; recomendagao e referéncias

bibliograficas. A AIR mais antiga disponivel no sitio eletronico do érgao é de 2017.

Outro 6rgao brasileiro que utilizou da andlise de impacto regulatorio antes de sua
regulagao no Brasil foi a ANEEL (agéncia nacional de energia elétrica). O 6rgao iniciou
estudos sobre AIR em 2011 ap6s registro das atividades do projeto piloto que foi realizado
para implantagdo de medidores inteligentes nas unidades consumidoras do grupo B (68

milhoes de consumidores no total). O processo de AIR deve ser feito da seguinte maneira,
segundo ANEEL(2011):

1. Defini¢ao do problema a resolver;
2. Estabelecimento dos objetivos da intervencgao regulatoria;

3. Busca e andlise de opgoes para resolver o problema;
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4. Analise de impacto;
5. Consulta a sociedade
6. Selecao da melhor opcao;

7. Implementagao, monitoramento e fiscalizagao.

Percebe-se um padrao ao se comparar as etapas do processo de AIR com os dos
outros érgaos citados no inicio do referencial teérico. A diferenca principal é a consulta
a sociedade sendo feita nas etapas finais da AIR, ponto que normalmente era visto
inicialmente nos outros processos. Vale ressaltar que tanto a ANEEL (2011), quanto o
Silva e Fonseca (2015) e ANVISA (2008) citam as boas praticas elencadas pela OECD no

quesito AIR e melhora da regulamentacao.

Ap6s andlise dos documentos dos érgaos nacionais para implementacao da AIR,
percebe-se uma lacuna na definicdo do problema regulatério. Apenas a ANEEL nao propos
coleta de subsidios para a etapa inicial da ferramenta, porém todos os outros (ANVISA,
2008; Silva e Fonseca, 2015; OECD, 2020) apontam para uma importancia latente na
definicao do problema regulatorio e essa definicao deve vir acompanhada de tomada piblica
de subsidios e/ou coleta de espectativas com stakeholders. Essa etapa iniciard os estudos
sobre o problema que o 6rgao procura resolver e é por isso que deve ser feita de maneira
mais assertiva possivel. Para que isso possa acontecer, o principal instrumento que os

orgaos regulamentadores utilizam ¢é a coleta publica de subsidios

Ao finalizar a apresentagao sobre AIR e suas aplicacoes, percebe-se (principalmente
apés analisar as contribuigbes das agéncias reguladoras brasileiras) uma importancia
latente na definicio do problema regulatério. Essa etapa, além de ser inicial e estar
envolvida com coleta de espectativas de partes interessadas na regulamentacao, esteve
presente em todos os documentos analisados até agora para implementacao da AIR
(OECD, 2020; RADAELLI, 2004; ADELLE;, et al, 2015; BRASIL 2020a; BRASIL 2020b)
e estava relacionada, na maioria das apari¢des, com coletas de subsidios para agregarem
conhecimento e participagao no processo. Tendo em vista esse argumento e a premissa
para realizacdo deste trabalho de que as tomadas publicas de subsidios ja foram langadas
e o governo esta trabalhando para filtrar, direcionar e priorizar esses subsidios, o foco de
atuacao do presente trabalho sera na etapa de definicao do problema regulatorio, mais
especificamente na coleta de subsidios para definicao do mesmo. A figura 4 ilustra o escopo

de atuagao do presente trabalho frente ao processo de AIR que foi discutido acima.
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Figura 4 — Foco de atuagao da pesquisa no processo de AIR
Fonte: Autor com base em Radaelli (2004), Brasil (2020a) e OECD (2020).

Tendo definido o escopo de atuacao da pesquisa e o referencial sobre AIR, é
importante estabelecer quais sdo os métodos, téncias e ferramentas disponiveis hoje para
serem aplicados na definicao do problema regulatorio, etapa inicial do processo de AIR.
O intuito é apresentar os modelos tradicionais, discutir suas possiveis contribuicoes e
contrasta-las com as contribui¢oes do Cynefin framework para entao discutir como ambas

as perspectivas (trandicional vs nova) podem auxiliar no processo de AIR.

2.3 Meétodo, técnicas e ferramentas convencionais para definicdo

do problema regulatério no processo de AIR

O intuito desta secao é de procurar entender os métodos, técnicas e ferramentas
disponiveis atualmente para analise de tomada de decisdo, para entao, entender como
o Cynefin framework pode complementar essas ferramentas "tradicionais". Assim, essa
secao apresentara métodos, técnicas e ferramentas aplicaveis para a definicado do problema

regulatério no processo de AIR.
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Marttunen, Lienert e Belton (2017) analisam duas abordagens distintas para to-
mada de decisao: MCDA (Multi-Criteria Decision Analysis) e PSM (Problem Structuring
Methods). O primeiro (MCDA) trata de termos para um conjunto de abordagens sistema-
ticas desenvolvidas especificamente para dar suporte a avaliagdo sistémica de alternativas
de objetivos normalmente conflitantes. O segundo (PSM) trata de um grupo de métodos,
técnicas e ferramentas para tomada de decisao com base em estruturagao de problemas
como Problem Structuring Methods (PSM).

Pode-se classificar, para a finalidade destre trabalho, que a abordagem por MCDA
tem viés quantitativo (decisao por meio da abordagem sistémica das diferentes alternativas)
e que a abordagem PSM tem viés qualitativo (destrinchamento do problema causa ou raiz
para melhor interpretaciao). Entre eles estao ferramentas como SWOT (do inglés Strenght,
Weakenesses, Opportunities e Threats) Scenario Planning (SP) e Cognitive/Group Maps
(CM/GM).

Em adicao a as metodologias contidas na abordagem PSM pelo trabalho de Mart-
tunen, Lienert e Belton (2017), percebe-se, pela natureza desses métodos, técnicas e
ferramentas que a andlise de Pareto também compartilha de caracteristicas e objetivos
parecidos (como por exemplo auxiliar grupos de tomadores de decisao e abordagem quali-
tativa procurando ambientar os responsaveis pela tomada de decisao das ramificagoes do
problema). Vale ressaltar, porém, que a andlise de Pareto nao deve ser classificada apenas
como qualitativa, mas, dependendo do estudo ou anélise pode ser composta de ferramentas

estatisticas mais apuradas para melhorar o rigor da analise, tornando-a mais quantitativa.

A andlise de Pareto, apesar de seu cardater quantitativo, é uma ferramenta que
possibilita andlises qualitativas, justamente por ser ilustrada graficamente. Essa ferramenta
se baseia no principio de que 20 a 30% do total causas (fatores) de causas de determinados
problemas normalmente sao responsdveis por 70 a 80% dos feitos totais observados
(GORNY, 2017). A analise de Pareto (também chama comumente de gréfico de Pareto)
permite ordenar por prioridade, com base no impacto, as principais causas de problemas
em um cenario especifico. Segundo Goérny (2015), o principio de Pareto é efetivo em
identificar as causas da maioria dos problemas, sendo assim, podendo-se identificar 20%
de causas de acidentes, pode-se eliminar aproxidamente 80% dos efeitos causados por eles
em organizagoes. Tendo em vista o carater analitico do grafico de Pareto, percebe-se sua

sincronia com o que se espera da etapa de definicdo do problema regulatério no processo
de AIR.

Assim, entende-se a abordagem mais apropriada para definicdo de problemas
regulatoérios no processo de AIR é a PSM. Isso se da porque as NRs que serao analisadas
sdo especiais, assim o processo de AIR tratard de assuntos e problemas mais amplos e
gerais, e nao problemas bem definidos com variaveis conhecidas e ambientes controlados.

Marttunen, Lienert e Belton (2017) ainda discorrem que as abordagens MCDA normalmente
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tratam de objetivos conflitantes (como por exemplo maximizac¢ao de lucro e minimizagao
de custos ou desperdicios). Assim, entende-se que a abordagem PSM ¢é mais adequada
ao estudo deste trabalho pois é necessario levar em consideracao, no processo de tomada
de decisao, outros fatores que nao apenas o monetario. A tabela 6 ilustra a utilizagao de

métodos, técnicas e ferramentas na etapa de definicao do problema regulatério no processo

de AIR.

Etapa do .~ Abordagem Métodos, técnicas
processo de Descricao N
indicada ou ferramentas
AIR
Identificar partes Priorizacio
1. Definir interessadas e oreaniza Qéo ,e Abordagem PSM.
problema direcionar seus & . ¢ SWOT, Pareto, SP e
P s s analise dos
regulatorio subsidios no processo . CM/GM.
insumos.
de AIR.

Tabela 6 — Métodos, técnicas e ferramentas no processo de AIR.
Fonte: Autor baseado em Marttunen, Lienert e Belton (2017).

Vale pontuar que a etapa de consulta das partes interessadas na tabela 6 consiste
nao apenas em priorizar, organizar e analisar, mas também coletar e tratar os insumos
coletados na tomada de subsidios. A analise SWOT fomenta a discussao a respeitodo cenario
no qual a empresa, ou no caso o 6rgao, esta inserido analisando suas forcgas, fraquezas,
oportunidades e ameagcas. De forma semelhante, porém com enfoque no planejamento
estratégico, a estratégia de Scenario Planning (SP) também analisa diferentes fatores para
criar cendarios para fomentar a discussao sobre qual estratégia a empresa deve seguir. Por
fim, Cognitive/Group Maps tratam de representagoes graficas que capturam a percepccao
de um determinado problema ou situacdo em termos dos agentes que fazem parte desse
sistema, ajudando a compreender a relagao de causa e efeito entre esses agentes com a
finalidade de melhorar a tomada de decisao. (MARTTUNEN, LIENERT e BELTON,
2017). Vale ressaltar que esses métodos nao serao aplicados neste trabalho, eles estao sendo
citados para discutir, posteriormente, a contribuicao do Cynefin framework frente esses

métodos convencionais que sao aplicados atualmente.

Ainda sobre o trabalho de Marttunen, Lienert e Belton (2017), os autores discorrem
nesse estudo que muitas das metodologias classificas como PSM podem, e sao, muito
utilizadas em contribuicdo de metodologias MCDA, trazendo mais robustez ao processo
de decisao. Essa conclusao apontada por esses autores vai de encontro com o encontrado
na literatura sobre AIR, pois o processo exige o uso de outras metodologias mais robustas
e quantitativas, como as apresentadas na tabela 4. Nao descarta-se o uso de metodologias
MCDA para melhorar a interpretacao e analise do Cynefin framework, porém este nao

¢ 0 objeto de estudo do trabalho, podendo ser fruto de futuros trabalhos na area. Neste
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trabalho o foco é em discutir a aplicacao do Cynefin framework como ferramenta para

auxiliar na definicdo do problema regulatério na fase inicial do processo de AIR.

Assim, o presente trabalho procura aferir o desempenho do Cynefin framework
como um contraponto a essas formas de tomada de decisao convencionais para auxiliar na
tomada de decisao dos o6rgaos reguladores. A AIR exige rigor na definicao do problema
regulatorio e nas etapas iniciais do seu processo, ela é mais do que apenas propor uma série
de etapas para regulamentacao, consiste em mostrar para o mundo que o Brasil caminha
na dire¢do de uma agenda regulatéria mais inteligente (COLLETI, RADAELLI; 2013).
Por isso a importancia de compreender como o Cynefin framework pode propor discussoes
e analises que as ferramentas disponiveis atualmente ndo conseguem, ou conseguem de

forma superficial.

2.4 Cynefin framework para tomada de decisao e suas aplicacoes.

Tendo compreendido como a AIR funciona e tendo visto algumas de suas aplicagoes
atualmente, esta etapa do referencial tedrico tem como objetivo agregar para discussao a
apresentacao do Cynefin framework. A proposta do trabalho é auxiliar na elaboracao da
AIR na etapa de defini¢cao do problema regulatorio através da avaliagao do desempenho
do Cynefin framework para o direcionamento dos insumos obtidos. Assim, esta se¢ao do

referencial tedrico focara em apresentar conceitos referentes ao Cynefin framework

Cynefin framework, criada pelo cientista David Snowden em parceria com Mary
Boone, é uma estrutura que visa facilitar a tomada de decisao em cinco diferentes contextos
com niveis de complexidade diferentes. Ela foi concebida através do questionamento de trés
premissas que sao encontradas nas politicas de decis@o das empresas modernas: premissas
de poder, escolha racional e capacidade intencional (KURTZ; SNOWDEN, 2003). A
palavra-chave para definir a estrutura é complexidade, pois é a partir dela que Snowden
se guia para estruturar acoes que lideres devem tomar em face de diferentes situacoes,
algumas mais complexas, outras nem tanto. Esses contextos sdo caracterizados pela relagao
de causa e efeito dos agentes envolvidos. Cynefin vem do idioma galés, cuja tradugao
para o inglés seria habitat ou place, porém o proprio autor define que essa traducao nao é
100% fidedigna. Por isso, a melhor descri¢ao para Cynefin, dada pelo préprio autor, é a
seguinte '(...)the sense that we all, individually and collectively, have many roots, cultural,
religious, geographic, tribal, and so forth."(KURTZ; SNOWDEN;, 2003). A figura 5 ilustra
um resumo do Cynefin framework, a depender do nivel de complexidade do ambiente no

qual se esta inserido, diferentes agoes devem ser tomadas.

O framework pode ser aplicado em diversas frentes de trabalho, ja tendo sido
utilizado para auxiliar no combate ao terrorismo pelo departamento de defesa dos Estados

Unidos, mas também para casos mais voltados para administracao publica no Canada. Esse
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Figura 5 — Cynefin framework com planos de acao
Fonte: Traduzido de Snowden e Boone, 2007.

carater de abrangéncia ¢é o principal fator que o levou a ser aplicado neste trabalho, sua
aparicao na literatura varia desde analises para saude e seguranca no trabalho e ergonomia
(Elford, 2012), passando por medicina (Gray, 2017), turismo sustentével (Fodness, 2016) e
até mesmo gerenciamento sustentavel de cadeia de suprimentos (Alexander et al, 2014).
Vale ressaltar que o valor desta ferramenta nao estd em argumentos légicos ou empiricos,
mas em seu carater analitico e no que o autor comenta sense-making, que traduzindo
livremente para o portugués seria criagdo ou gerenciamento de senso critico (Kurtz et al,
2007).

Ainda sobre o uso do Cynefin em outras areas, Shalbafan e Leigh (2018) discutem
sobre sua aplicagao juntamente com conceitos de design thinking para compreender a
tomada de decisao de gerentes de portifélio através de uma simulagao. Os autores usaram
o Cynefin framework como base para estudar como é feito o processo de tomada de decisao
em situagoes complexas. Com base nos cenérios descritos pelo cynefin framework, os
autores criaram dois cenarios de simulacao: complicado e complexo. A proposta era de
entender quais comportamentos sao bons, e quais sao ruins, nesses dois cenarios. Como
conclusao eles ressaltam que muitas vezes o cenario cadtico e suas oportunidades com o
cenario de desordem, o que pode gerar um desvio das verdadeiras causas dos problemas e,

consequentemente, da forma como aborda-los.

Os ambientes e suas descri¢oes estao relacionadas a seguir segundo uma combinagao
do que foi escrito em Cynefin, statistics and decision analysis de Simon French e A Leader’s

Framework for Decision Making de David Snowden e Mary Boone:

1. Dominio confirmatério: Essa subdivisdo, feita por French, define que os ambientes
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simple e complicated sejam auxiliados por meio de ferramentas estatisticas especificas
como analise de varidncia, pesquisa operacional, ou seja, medidas mais quantitativas.
Isso ocorre pois o ambiente no qual as decisoes precisam ser tomadas sao ambientes
mais palpaveis, onde as relagoes de causa e efeito ou sdo conhecidas ou tem uma

logica por detras.

o Simples ou known: Abrange a¢des com as quais lidamos quase todos os dias,
sao agoes rotineiras e repetitivas, sem muito grau de complexidade e alteracao.
Aqui as relagoes de causa e efeito sdo evidentes a qualquer agente envolvido e
sao, por muitas vezes, 6bvias e diretas. Essas intera¢oes foram refinadas através
de diferentes interacoes entre seus agentes, os problemas esperados e possiveis
"pontos fora da curva'ja ocorreram tantas vezes que resolvé-los tornou-se trivial.
Aqui, Snowden recomenda que as tomadas de decisdo sigam o seguinte fluxo:
sentir, categorizar e responder. "Sentir'tem relagdo com entender uma agao e
identifica-la a fim de entender o que pode ser feito. "Categorizar"é necessario
pois, como foi dito acima, os problemas sao triviais e normalmente solucionéveis
com rapidez e efetividade. E por tltimo "responder'se traduz como a agao que
devera ser tomada. Uma outra classificagao para esse ambiente é o de known
knowns, que nao deve ser traduzido livremente para o portugués, mas pode ser

compreendido como coisas que sabemos que sabemos.

o Complicado ou knowable: Este contexto engloba agentes que, mesmo que
apresentem relacao de causa e efeito logica, essa relagao nao é tao evidente
quando as encontradas no espaco simples. Por algum motivo, ainda ha a
necessidade de se analisar e entender melhor a relacdo entre os agentes. E aqui
que ferramentas de analise e processamento de dados e informagoes sao muito
utilizadas (como pesquisa operacional). Nesse ambiente o fluxo para tomada
de decisao deve ser: sentir, analisar e responder. "Sentir'aqui tem a mesma
funcdo do ambiente anterior. Ja "analisar'tem um cardater mais exploratoério,
de entender a relacdo entre os agentes e como se da as causas e efeitos entre
eles, diferente de categorizar que era uma ac¢ao mais sistematica. Por tltimo,
responder também vai na mesma linha do ambiente anterior. Este ambiente
pode ser classificado como known unknowns onde French cita Donald Rumsfeld

como sendo coisas que sabemos que nao sabemos.

2. Dominio exploratoério: Diferente do dominio confirmatoério, o exploratorio esta
inserido em um ambiente cheio de incertezas e indefini¢bes. A relacoes de causa
e efeito ou sdo extremamente turvas e nebulosas ou sao de dificil correlacao, que
fogem ao entendimento logico convencional. Por isso praticas menos quantitativas

e mais qualitativas sdo mais efetivas do que as usadas no outro dominio. Muitas
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vezes métodos inovadores ganham forca por ajudarem a clarear as conexoes entre os

agentes.

o Complexo: Qualquer interacao presente aqui serd, no maximo, qualitativa. Ha
diversas possibilidades de interacao de causa e efeito entre os agentes e nao
ha como tragar uma logica, pelo menos nao de forma facil e rapida. A logica
que era aplicada nos ambientes knowable e known nao cabe aqui. O foco do
lider deve ser menos em quantificar as decisdes e mais em analisa-las de forma
qualitativa, juntamente com a sua equipe. Nesse ambiente ¢ extremamente
importante receber novas ideias e agir em conjunto, ao invés de tentar enxergar
padroes e logicas. O fluxo de tomada de decisao aqui deve ser sondar, sentir e
responder. "Sondar'pode ser usado através da metaféra do envio de uma sonda
espacial para marte, é com relagdo a analisar e identificar a situagdao que esta
ocorrendo. Apos identificada a situagao, o proposto é "sentir'como as mudancgas
estao ocorrendo e quais podem ser os proximos passos a serem tomados. Por
ultimo, deve-se "responder’, ou seja, agir de acordo com as informagoes que
foram levantadas. Este ambiente é definido como unknown knowns, ou coisas
que nao sabemos que sabemos, no caso a interpretagao deve ser com relagdo aos
agentes e suas relagoes de causa e efeito. Neste ambito, sabe-se muitas vezes

quem sao alguns agentes, porém nao se sabe exatamente quais sao suas relagoes.

o Cadtico: O tultimo ambiente ¢ bem auto-explicativo. Nao ha o que inferir
da situacao, nada faz sentido. A melhor forma de lidar com essa situagao é
tendo uma figura (normalmente o lider) que vai se destacar e vai chamar a
responsabilidade para si para que algo possa ser feito. Normalmente acgoes a
serem tomadas visam diminuir os impactos negativos imediatamente e tentar
levar o problema da esfera cadtica, onde nada faz sentido, para a esfera complexa,
onde a situagao continuara dificil, porém mais clara. Aqui entende-se que o
fluxo deve ser agir, sentir e responder. "Agir'no sentido de tomar agao imediata
para diminuir ou ajudar a reparar os danos causados. Apds a primeira agao,
deve-se "sentir'como o ambiente reage a isso e o que deve ser feito dali pra
frente. Por tultimo, a "resposta’deve ser uma reacao da identificacao da situacao.
Outra definicao para esse cenario é o de unknown unknowns, ou coisas que nao

sabemos que nao sabemos.

A figura 6 ilustra como é a juncao do Cynefin framework, proposto por Snowden, com

a proposicao de French de adicionar os dominios de analises confirmatorias e exploratorias.

Um ponto a ser ressaltado é que nao hda uma definicdo rigida sobre o que é
uma abordagem exploratoria ou uma abordagem confirmatoria. Por vezes a abordagem
exploratéria usa de uma logica de gerenciamento de dados que vai auxiliar a definir

melhor as partes envolvidas no problema, e por vezes algumas abordagens confirmatdérias
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Figura 6 — Cynefin framework com anélises confirmatoérias e exploratorias.
Fonte: Autor com base em French, 2012.

irdo requerer abordagens nao convencionais, e é por isso importante relembrarmos que
a contribuicdo do Cyneifn framework nao é trazer uma receita de bolo sobre quais as
acoes em sequéncia que devem ser tomadas em determinada situacao, mas sim criar um
senso-critico sobre como cada ambiente se comporta e quais as variaveis mais importantes
que um lider deve levar em consideracao na hora de tomar decisdes nesses respectivos
ambientes. Vale ressaltar, tambem, que a escala de tamanho proporcional do dominio
confirmatorio tender mais ao espaco knowable é proposital tendo em vista que o ambiente
known nao demandard muitas vezes sequer um auxilio de alguma ferramenta confirmatoria.
O mesmo se aplica para o dominio exploratério, onde grande parte de sua aplicacao se
da no ambiente complexo, tendo em vista que a agao a ser tomada no ambiente cadtico
muitas vezes é trazer o problema do ambiente caético para o ambiente complexo. Por fim,
existe um motivo pelo qual o ambiente cadtico é posto lado a lado com o ambiente simples.
O ser humano tem a tendéncia de simplificar demasiadamente algumas situacgoes, o que
pode erréneamente classificar uma situacao como simples, quando na verdade ela é bem

mais cadtica do que aparenta ser.

Como pode ser observado, o Cynefin framework propoe o uso de métodos quantita-
tivos conhecidos para tratamento e resolugdo de problemas na esfera confirmatoria, mais
especificamente em ambientes complicados. Ou seja, em situagoes onde se conhecem os
agentes envolvidos no processo e suas possiveis relagoes de causa e feito é recomendavel
utilizar ferramentas estatisticas e matematicas para ajudar a predizer o comportamento
de certos agentes. Ao comparar esse e o ambiente onde os 6rgaos que aplicam AIR estao
inseridos pode-se perceber uma grande similaridade, principalmente porque o principal

objetivo da AIR ¢é ajudar a elucidar a discussao sobre qual decisao é melhor ser tomada,
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sendo que nos contextos de aplicacao da AIR os agentes e as relagoes entre eles ou sao
conhecidas ou sao de facil entendimento. Outro ponto de intersecao entre o a&mbito da AIR
e o Cynefin framework é o ponto defendido por Snowden e Boone (2007) de que o Cynefin
framework deve ser usado para trilhar um plano de ac¢ado, um caminho a ser seguido, e
nao uma decisdo final imutavel. Isso entra em contato com o ambiente das AIRs pois a
justificativa por tras dessa ferramenta ¢é justamente ser mais um elemento que ira colaborar
para a tomada de decisao do érgao regulador. Assim, define-se que o ambiente no qual o
presente trabalho esta inserido é o ambiente complicado, pois conhece-se todos os agentes
(ou a maioria deles) e pode-se ter uma ideia superficial de como sdo suas relagoes de causa

e efeito.

E importante ressaltar que o Cynefin framework nao deve ser confundido como uma
ferramenta para classificacdo de problemas, Snowden e Boone (2007) discorrem sobre esse
argumento em seu trabalho. O Cynefin é um framework para atribuir um carater analitico
a discussao e nao apenas argumentos logicos ou empiricos, mas sensoriais, definindo um
modo de atuagao (um caminho a ser seguido) frente um ambiente, que pode sofrer alteragao
de complexidade. O Cynefin framework surge como uma contraposicao a ideia de uma
solucao Otima para resolucao do problema, que as metodologias convencionais de tomada
de decisao normalmente defendem. Mas ao invés de ser antagonica a essa posicao unilateral
de defini¢do de uma solugao otima, o Cynefin framework as aplica dentro de um ambiente
no seu panorama, nao exlcuindo essas formas de tomada de decisao. Isso é importante
para nao polarizar as discussoes a respeito da tomada de decisdo dos lideres. A ideia é que,
dependendo do nivel de complexidade, os métodos convencionais de tomada de decisao
podem ser usados para predizer o comportamento de certos agentes dentro dos ambientes

propostos pelo Cynefin framework.

Terminada a apresentacao dos conceitos de Cynefin framework, métodos, técnicas e
ferramentas convencionais e o processo de AIR, o proximo tépico do referencial tedrico tem
como objetivo agregar a discussao conceitos de indicadores de desempenho e performance.
A ideia é que seja criado um indicador para medir o nivel de complexidade das contribui¢oes
advindas das tomadas piblicas de subsidios para que, a partir desse nivel de complexidade,
sejam aplicados conceitos do Cynefin framework que foram apresentados aqui neste

referencial tedrico.

2.5 Indicadores

A mensuracao de qualidade através de indicadores é uma acéao ja difundida tanto no
ambiente corporativo quanto industrial (KUSRINI; NOVENDRI; HELIA, 2018; ZHANG,
2017). Trabalhos como o de Zhang (2017) e Alrashed (2021) discorrem sobre o uso de

key performance indicators (KPI) em sistemas complexos como processos de larga escala
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industrial e motores de propulsao turbo elétrica distribuida, respectivamente. O que
¢ comum a esses trabalhos em abientes complexos é a atribuicao de KPI para partes
especificas do processo visando andlises detalhadas e precisas de pontos cruciais de seus

respectivos processos.

Tendo em vista o carater de tomada de decisao do presente trabalho, Espadinha-
Cruz (2012) discorre que ao utilizar modelos de decisdo, é necessario desenvolver uma série
de ferramentas que suportem decisoes estratégicas justamente para estabelecer niveis de
mensuragao adequados. Ainda no trabalho de Espadinha-Cruz (2012), o autor cita, porém
nao discorre muito a respeito, a relacao entre tomada de decisao, planejamento estratégico
e a utilizagdo de diferentes metodologias e praticas como AHP, ANP e KPI. Assim, fazendo
uma comparacao com o presente trabalho, pode-se perceber que a utilizagao de KPI pode
auxiliar no objetivo deste estudo, tendo em vista que procura-se melhorar a tomada de

decisao de érgaos publicos através da melhoria de uma etapa de um processo (AIR).

Segundo Parmenter (2015), hé 4 tipos de mensuragao de desempenho que comu-
mente sao confundidos e simplificados apenas como KPI. Esses 4 tipos de mensuracao
sao divididos em 2 esferas: indicadores de resultado e indicadores de desempenho. Os
indicadores de resultado sdao formas de mensurar o produto final que a empresa esta
gerando. Sao indicadores frios que normalmente nao refletem o que esta acontecendo com a
empresa. Ja os indicadores de desempenho refletem o trabalho que esta sendo desenvolvido
e como esse trabalho esta sendo realizado, nao se preocupando apenas com o resultado
final. O autor ainda propoe o uso da palavra key, em portugés "chave', para diferenciar
os tipos diferentes de indicadores. Neste trabalho sera aplicado um indicador que sera

apresentado e discutido a seguir. A tabela 7 apresenta as propostas de Parmenter (2015).

Tendo em vista o carater corporativo do trabalho de Parmenter (2015), voltado
para analise de desempenho de empresas do setor privado, vale a pena ressaltar que nem
todos esses indicadores sao aplicaveis nesse trabalho. Até porque o objetivo desse estudo é
direcionar os insumos das tomadas publicas de subsidios. A ideia é sugerir a implementacao
de um indicador para analisar a complexidade dos problemas envolvidos nos insumos das
tomadas publicas de subsidios. A melhor classificagdo do indicador que serd implementado
neste trabalho seria a de KPI tendo em vista que ele traduzirda um dos critical success
factors diretamente, sendo de extrema importancia para o desempenho do érgao regulador.
A contribuigao mais importante do estudo de Parmenter (2015) para esse trabalho, porém,
é 0 passo a passo que o autor propoe para implementagao e criagao de um KPI de sucesso.

A tabela 8 ilustra essas etapas.

A etapa 1 nao é de interesse do presente trabalho, por isso nao sera abordada em
detalhamento. Ja as etapas 2 e 3 sdo extremamente importantes para a implementacao de
um KPI no ambiente no qual este estudo estd inserido. No trabalho de Parmenter (2015)

essas etapas sao destrinchadas em atividades. Tanto essas etapas quanto essas atividades
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Indicador ‘ Abreviacao ‘ Descrigao ‘ Finalidade
Sumarizam a
atividade de mais de Analise de entrega dos
Result Indicators RI um time. Resumo . &
. times.
geral de como os times
estao trabalhando
Resultados finais com DA W HAnOramA
Key Result analises de tempo p
. KRI . geral para a onde a
Indicators maiores (mensal ou L.
: empresa esta indo.
trimestral)
Indicad a . .
Hticacores nao Ajuda a alinhar os
Performance financeiros que podem | . , .
. PI , | times com a estratégia
Indicator ser rastreados através .
. da organizacao.
dos times.
e Foca em aspectos da Traduz os critical
Per fowgance KPI orgagizag/é'o que sao succe,ss' factors em
. os mais criticos para o métricas para
Indicators
seu sucesso. acompanhamento.

Tabela 7 — Métodos, técnicas e ferramentas no processo de AIR.
Fonte: Autor baseado Parmenter (2015).

Etapas de implementacao de KPI

1. Comprometimento da | 2. Consolidar os critical 3. Determinar a
empresa para mudanga success factors da mensuragao e sua
e estabelecer time oirganizacao implementacao

Tabela 8 — Etapas da implementacao de KPI
Fonte: Parmenter (2015).

foram levadas em consideracao para formulagdo da metodologia, presente no capitulo 3.
Para determinar os critical success factors é necessario localizar os existentes fatores de
sucesso através de documentagoes e entrevistas e aplicar uma imersao. Ja para determinar
a mensuracao e sua implementacao, Parmenter (2015) sugere capacitar a equipe com
essa imersao, refinar as métricas dentro dessa imersao, refinar as mensuracoes levantadas,
encontrar os KPIs através desse refinamento usando lideres de equipe e reportar esses

indicadores por meio de frameworks.

Segundo Council (1996), critical success factors (CSF) podem ser definidos como
uma lista de aspectos do desempenho de uma organizacao que determinam o andar do
vigor, bem-estar e saide da mesma. Os CSFs devem ser o foco de priorizagao dos lideres e
tomadores de decisdao, ou seja, ndo ha como definir um indicador sem antes compreender
os CSFs por tras do que se espera atingir com esse indicador. Pode ser tragado um paralelo
com relagao ao presente trabalho, em menor proporcao. Nao serao analisados todos os

aspectos (externos e internos) do érgao em questao, mas sim os aspectos necessarios para
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conducgao da presente pesquisa.

A criacao de CSFs é um processo subjetivo que relaciona varios aspectos estratégicos
da empresa e o ambiente ao seu redor (PARMENTER, 2015). A figura 7 ilustra as influéncias
que podem afetar a discussao a respeito de CSFs. Vale relembrar que o foco do trabalho de
Parmenter é corporativo, por isso algumas de suas discussoes nao sao tao validas tendo em
vista o escopo deste trabalho. Nao serd analisado, por exemplo, o planejamento estratégico
do o6rgao estudado para entender as condigoes externas e assim decidir os melhores CSFs,
porém vale a discussao a respeito de fatores externos ao ambiente interno para definicao

desses fatores de sucesso.

Desempenho;
CSF individual/times/divi
sbes
Condiges Condigbes
especificas da especificas
indiistria das organizages
Condigdes
temporarias de
comércio
Condigtes comuns d
trabalho

Figura 7 — Influencias para criacao de CSFs
Fonte: Traduzido de Parmenter (2015).

De forma resumida, para este trabalho, serdo levantados CSFs para a defini¢ao
de um indicador para medir o nivel de complexidade dos insumos obtidos nas tomadas
publicas de subsidios. Com os CSFs em maos, serd possivel determinar a métrica e o
texto necessarios para criar o indicador. Através da métrica e do seu texto é possivel

compreender e interpretar os resultados esperados.

Assim, espera-se auxiliar no processo de AIR através da definicdod do problema
regulatorio de maneira mais clara e efetiva. O passo a passo para que isso seja realizado

sera disposto no capitulo a seguir, na metodologia.
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3 METODOLOGIA

Definir e justificar a escolha do método de pesquisa ajuda o pesquisador a garantir
que a investigacao de fato seja bem sucedida, e também que o uso adequado do método
favorece o reconhecimento da investigacao pela comunidade cientifica, dando credibilidade
e validagdo para a area de pesquisa, segundo Dresch, Lacerda e Jinior (2015). Assim,
definiu-se o estudo de caso como método de pesquisa para o presente trabalho pois, segundo
Dresch, Lacerda e Junior (2015), o estudo de caso trata de uma pesquisa empirica que
busca melhor compreender um fenémeno contemporaneo em seu contexto real, ele permite
uma descrigdo detalhada de fendmenos normalmente baseados em fontes de dados diversas.
O estudo de caso assegura que a investigacao e o entendimento do problema sejam feitos
em profundidade. Ainda que o estudo de caso esteja vinculado a metodologias de ciéncias
naturais e socias, e tenha natureza indutiva, nao se descarta a sua utilizacao sob paradigma
da design science (DRESCH; LACERDA; JUNIOR, 2015). Vale ressaltar, também, que

no estudo de caso o pesquisador atua como observador, nao intervindo na pesquisa.

Ainda sobre o trabalho de Dresch, Lacerda e Junior (2015), os principais objetivos
do estudo de caso sao descrever um fenémeno, testar uma teoria e criar uma teoria. No caso
do presente trabalho procura-se descrever um fenémeno (como é feito o direcionamento
dos insumos obtidos através da coleta piublica de subsidios) e testar uma teoria ou hipétese
(o cynefin framework pode ser 1til no direcionamento desses insumos?). Por isso, o estudo

de caso do presente trabalho classifica-se como exploratorio. A figura 8 ilustra as etapas

para implementacao do estudo de caso no presente trabalho.

Definir estrutura
conceitual-tedrica
Flanejar o estudo
de caso

Crar & validar
indicador de
complexidade

Classificar @ filtrar
insumos

Criar planos de
agdo com base no
Cynefin framework

Figura 8 — Etapas do estudo de caso

Fonte: Autor com base em Miguel (2007), Parmenter (2015) e Schopf, Braun e Matthes (2021).
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As etapas destacas de azul da figura 8 sdao etapas de implementagao do estudo de
caso, e as em cinza representam atividades de preparacgao e finalizagao do estudo de caso.
As etapas em azul serdo discutidas no capitulo 4, neste capitulo elas serdo brevemente
apresentadas. J& a figura 9 descreve as atividades das etapas que foram apresentadas na

figura 8 e serao descritas logo a seguir.

Definir Planejar o = Criar e validar = Classificar e = Criar planos Gerar
estrutura estudo de indicador de filtrar de agao relatdrio
conceitual- caso complexidade insumos com base
tedrica no Cynefin
Realizar :  Definir Elencar CSFs Separar Aplicar Definir
busca . guantidade para o insumos que indicador implicacbes
bibliogrifica : de casos e indicador serao apos tedricas
sobre o lema :  recorte de frabalhados tratamento
eS8T. | tempo dos insumos
Definir a Definir Esbocar Classificar = Afribuir planos © Estruturar
proposta e unidade de indicador de insumos de agdo aos para
suas andlise | complexidade e = separados ‘:‘?ﬂ;ﬁ?: replicacdio
fronteiras sua métrica complesidade
Definir Apresentar Consolidar
formas de indicador 05 planos de
coleta e através de acao
andlise de entrevista
dados semiestruturada
Consolidar
indicador com
base nos
feadbacks da
entrevista

Figura 9 — Destrinchamento das etapas do estudo de caso
Fonte: Autor com base em Parmenter (2015) e Schopf, Braun e Matthes (2021).

A seguir serao apresentadas e discutidas as etapas e destrinchamento que foram

apresentadas nas figuras 8 e 9.

3.1 Definir estrutura conceitual-tedrica

Esta primeira etapa ¢é constituida de duas atividades: Realizar busca bibliografica
sobre o tema e seguranca e satde no trabalho e definir a proposta e suas fronteiras. A
primeira atividade consiste em definir alguns conceitos que serao utilizados no estudo de

caso. No caso do presente trabalho, a busca bibliografica se deu por meio de trés ramos:

o Apresentagao da ferramenta e do processo de AIR e o uso de métodos, técnicas e
ferramentas para tomada de decisdo nesse processo;

o Apresentacao do Cynefin framework e discussao sobre indicadores

o Discussao sobre indicadores de desempenho

O referencial tedrico (proposto nessa etapa do estudo de caso) foi apresentada no

capitulo 2.
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A segunda atividade nesta primeira etapa do estudo de caso é a de definir a proposta
e as fronteiras. Segundo Miguel (2007), uma das fungoes da etapa de definigdo da estrutura
conceitual-tedrica é a de delimitar fronteiras do que sera investigado. Com isso, formulou-se
parte da justificativa e dos objetivos desse trabalho (descritos no capitulo 1). Além do
que foi dito anteriormente, vale delimitar algumas outras fronteiras do trabalho. O foco
Nao sera em propor um novo passo a passo das etapas da AIR (que pode ser enxergada
como um processo), como inicialmente foi pensado pelo autor. Deve-se compreender que
o processo de AIR é uma premissa (conceito advindo do gerenciamento de projetos que
significa tornar como verdade para realizagao das atividades) imposta pelo ambiente ao
autor do trabalho. Outro ponto de inflexdo na delimitagao das fronteiras do trabalho foi
o de nao querer apenas implementar o Cynefin framework, pois isso nao seria passivel
de um trabalho académico, mas o de averiguar o quanto o sense-making e o cynefin
framework podem auxiliar os tomadores de decisdao, dadas as tomadas de subsidios, frente
as acoes que sdo realizadas atualmente. Além disso, outro ponto de mudancga de perspectiva
durante a realizagao do trabalho foi a de que nao sera feita uma adaptacao do modelo
Cynefin framework, mas sim uma aplica¢ao dele no contexto descrito para averiguar se ela
pode agregar de forma positiva no processo de AIR na etapa de definicdo do problema
regulatério. Dessa forma, delimita-se a proposta a avaliar o Cynefin framework como
ferramenta para auxiliar o 6rgao tomador de decisao a direcionar os insumos coletados
pela tomada publica de subsidios para definicao do problema regulatério que dard inicio

ao processo de AIR.

Para complementar o contetido exposto no capitulo 2, vale apresentar uma breve
discussao a respeito de saude e seguranca no trabalho (SST). Mais especificamente, qual o
desempenho do Cynefin framework ao auxiliar os tomadores de decisao a definir problemas
regulatorios para o processo de AIR, e como a definicdo de problemas regulatérios pode
impactar as normas e regulamentagoes de SST. Por isso, a proxima se¢ao tratara brevemente
de saide e seguranca no trabalho (SST), como se dé4 a sua regulamentagao no Brasil e

qual a a sua aplicacao neste trabalho.

3.1.1 Sadlde e Seguranca no trabalho

3.1.2 Sistemas de gestdo de SST

O presente trabalho procura auxiliar na definicdo de problemas regulatorios usados
no processo de AIR para regulamentacdo de normas de SST no Brasil através do direcio-
namento dos inusmos obtidos a partir de coleta publica de subsidios. Por isso, SST é o
ambiente no qual o presente trabalho estd inserido, e, assim, se faz importante compreender
o que é saude e seguranca no trabalho, como ela é definida e como é a regulamentacgao
de SST no Brasil. Condig¢oes de trabalho satisfatorias, geram beneficios, os principais

beneficados sao os trabalhadores pois sao eles os mais influenciados por conta de acidentes,
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mas além deles as companhias tambem sdo beneficiadas porque evita perdas, gerando um
aumento do lucros e diminuicao dos custos (FERNANDEZ-MUNIZ et al, 2009.). Satide
e seguranca no trabalho é um conceito com defini¢cbes abrangentes, por isso trata-se de
occupational safety and health systems no sentido de um framework com praticas e métricas

para o acompanhamento do nivel de seguranca do ambiente de trabalho.

A gestao de satide e seguranca no trabalho também aparece na literatura como
sinénimo de safety management, e por isso é pertinente para este trabalho a defini¢ao
de Provan (2020) sobre safety management como sendo préaticas que podem direcionar,
monitorar e intervir nas agoes das empresas com o proposito de gerar ou manter seguranca.
E dentro dessa linha de pensamento, o risco tambem deve ser citado por estar diretamente
ligado a SST. Assim, risco no ambiente de satide e seguranga no trabalho pode ser definido
como a probabilidade de um sistema gerar seguranca e a severidade das consequencias caso
essa seguranga nao seja atingida. Ainda sobre Provan (2020), o autor cita duas abordagens
de safety management, controle centralizado (que seria tem como foco planejar e trazer
conformidade) e adaptabilidade guiada (que tem como foco planejar e revisar). O autor
ainda critica que o método que mais comum é o de controle centralizado porém a propsota
de adaptabilidade guiada vem embasada por conceitos da engenharia de resiliéncia, o que

traz uma nova perspectiva para a discussao sobre seguranca no trabalho.

Com a ideia de tratar SST de uma maneira sistematica, outra abordagem muito
encontrada na literatura internacional é o de occupational safety management que seria,
traduzindo livremente, o gerenciamento de seguranca no trabalho. Acidentes tém impacto
profundo na qualidade do ambiente de trabalho e na produtividade dos trabalhadores, e é
por esse motivo que ter um bom gerenciamento da seguranga no trabalho traz melhorias nao
apenas para a diminui¢do no nimero de acidentes, mas tambem para melhoras financeiras
e competitivas para a empresa (FERNANDEZ—MUNIZ et al, 2009.). Ao se obter um
gerenciamento efetivo de seguranca e satide no trabalho, através de uma abordagem
sistémica, a ideia é consolidar uma safety culture, que pode ser definida segundo Clarke
(1999) como uma derivacao da cultura organizacional da empresa, s6 que voltada para

tratar especificamente de satde e seguranca no ambiente de trabalho.

Tendo definido de forma geral seguranca e saude no trabalho, torna-se necessario,
para discussdo no presente trabalho, avaliar a regulamentacao de SST no Brasil. Por isso,

o proximo tépico sera focado em descrever como é esse processo.

3.1.3 Regulamentacao em SST no Brasil.

O artigo 7o da Constituicao Federal trata que um dos direitos do trabalhador
¢ a "reducao dos riscos inerentes ao trabalho, por meio de normas de satide, higiene e
seguranca'e "adicional de remuneragao para atividades penosas, insalubres ou perigosas
na forma da lei"(BRASIL, 1988). Tendo em vista que o trabalhador tem esse direito
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assegurado por lei, existem mecanismos legais que visam atender a essa demanda, por
isso alguns pontos da CLT tratam diretamente sobre SST. O capitulo 5 da CLT, expressa
pelos artigos 154 a 201, fala sobre a seguranga e a medicina do trabalho (BRASIL, 1943).
Ja o artigo 155 atribui ao érgao de ambito nacional competente em matéria de seguranga e
medicina do trabalho (no caso do ano da publicagao deste artigo, o ministério do trabalho e
previdéncia por meio de suas secretarias, como por exemplo a SIT, subsecratria de inspecao
do trabalho, e a STMTP, secretaria de trabalho do ministério do trabalho e previdéncia)
estabelecer normas sobre aplicagdo de conceitos sobre segurancga e medicina do trabalho.
O artigo 157 diz que “Cabe as empresas: Cumprir e fazer cumprir as normas de seguranga
e medicina do trabalho e instruir os empregados, através de ordens de servigo, quando as

precaugoes a tomar no sentido de evitar acidentes do trabalho ou doencgas ocupacionais”

Pelo que foi dito acima, procurou-se entender como ¢ a relagado de SST e as portarias
e redagoes. A portaria nimero 672 estabelece a regulamentagao na area de seguranca e
satude no trabalho e condigoes gerais de trabalho, ela dita como deve ser feita a elaboragao
ou revisao das NRs (normas regulamentadoras). Nela faz-se presente a definicio da CTTP
(comissao tripartite paritaria permanente), comissao encarregada de discutir as alteragoes e
revisdes das normas. Essa comissdao é composta por 3 bancadas: o governo, os trabalhadores
e os empregadores. A CTPP surgiu como resultado da Convengao 144 da OIT, que fala
sobre a criacao de 6rgaos tripartite para alteragoes de normas. Ela gera minutas das
deliberagoes discutidas que sao encaminhadas a Subsecretaria de Inspecao do Trabalho
para que uma portaria seja escrita e publicada sobre as deliberacgoes. A partir das portarias
publicadas pelo Ministério da Economia, com base nas deliberacoes da CTPP, as mudancas
nas NRs ou surgimento de novas NRs sdo efetivadas. A CTPP trabalha para harmonizar,
simplificar e desburocratizar os regulamentos, sem deixar de lado a necesséria protecao

integral do trabalhador.

3.1.4 Contexto do presente trabalho: Alteracdo de NRs através de consulta
publica.

De acordo com o capitulo 1, o governo federal langou tomada ptublica de subsidios
através do site participa + brasil para alteracdo de NRs. A alteracdo das NRs seguiu
uma agenda regulatoria ilustrada na figura ??. Como pode-se perceber pela figura 7?7 o
governo pretende alterar 22 NRs no ano de 2021 e isso corresponde a 62% das 35 NRs
(sem contar as NRs 2 e 27 que foram revogadas), por isso fez-se necessério delimitar quais
NRs serao foco de estudo neste trabalho. As NRs sdo divididas, de acordo com o decreto
787 (BRASIL, 2018), em gerais, especiais e setoriais. NRs especiais sdo definidas segundo
Brasil (2018) como

normas que regulamentam a execugao do trabalho considerando as ativida-
des, instalagoes ou equipamentos empregados, sem estarem condicionadas
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a setores ou atividades econémicos especificos.

Assim, delimitou-se que as NRs especiais serao foco de estudo deste trabalho. Assim,
com base na agenda da tabela 9, foram abertas tomadas de subsidios para alteragao de
algumas NRs, entre elas as NRs especiais (que serdao alvo de estudo deste trabalho) 06,
11, 13, 33 e 35. Totalizando 1.464 contribuicdes que devem ser analisadas e filtradas pelos
representantes do governo para determinar os problemas regulatérios a serem resolvidos

no decorrer de 2021.

Més
Fevereiro Abril Junho Agosto Outubro Dezembro
NRs 4 e 5| NRs 19, 29 e 30 N[.{S 10, 1.3’ 22 ’.3.7 NR.S 11, 33, 34, 36 NRs 6, 26 e 35 NRs 8, 14, 21, 23,
e riscos psicossociais | e limpeza urbana 24 e 32

Tabela 9 — Agenda regulatéria 2021
Fonte: Autor, com base no Governo Federal, disponivel em:
https://www.gov.br /economia/pt-br/assuntos/
noticias/2020/trabalho/dezembro/divulgada-agenda-de-revisao-das-nrs-em-
2021-1.

3.2 Planejar o estudo de caso

As atividades desta etapa sao:

1. Definir quantidade de casos e recorte de tempo;
2. Definir unidade de analise;

3. Definir formas de coleta e andlise de dados.

Dadas as contribuicoes da primeira etapa, a segunda etapa ¢é a de planejar o estudo
de caso. Aqui serao definidas as quantidades de casos (tinico ou multiplos), o recorte de

tempo (retrospectivo ou longitudinal), unidade de andlise e as formas de coleta e andlise

dos dados.

Com relacao a quantidade de casos, este trabalho ird desenvolver um tnico estudo
de caso, se aprofundando na sua discussao de forma mais aprofundada, porém tomando
cuidado para nao deixar a desejar quanto a generalizacao de sua aplicagdo. O recorte de
tempo sera longitudinal devido a natureza do trabalho e também ao fato que normalmente
estudos de caso tinicos sdo acompanhados de recortes de tempo longitudinais (MIGUEL,
2007).

Ja com relagao a unidade de andlise, foi escolhido o principal agente envolvido
na coleta publica de subsidios para alteracao das normas regulamentadoras da agenda

regulatoria 2021, o préprio governo federal por meio da secretaria de trabalho do ministério
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do trabalho e previdéncia (neste trabalho informalmente denominada pela sigla STMTP).
A escolha desse agente se deu pelo fato de ele ser o principal responsavel, atualmente,
pelo direcionamento dos insumos coletados através da tomada ptblica de subsidios, sendo
assim, a principal parte interessada pelo problema descrito no capitulo 1. Como foi
dito anteriormente, a STMTP, juntamente com outras secretarias do governo federal
especializados na édrea trabalhista e de seguranga e saide no trabalho, delibera (através
da CTPP e juntamente com os representantes dos trabalhadores e dos empregadores) as
alteragoes das normas regulamentadoras. Por isso, a STMTP é uma das principais partes

interessadas no estudo desenvolvido por esse trabalho.

A coleta de dados serd feita por meio de extracao manual dos insumos das coletas
de subsidios, entrevistas semi-estruturadas para coleta de feedback e analise-documental.
A extracao manual dos insumos sera feita através do site participa + brasil, plataforma
por onde o governo federal realiza as tomadas publicas de subsidios para alteracao das
NRs. Como foi dito no capitulo 1, foram abertas tomadas publicas para alteracao algumas
NRs entre elas as NRs especiais (que serdo alvo de estudo deste trabalho) 06, 11, 13, 33
e 35, totalizando 1.464 contribuigoes. A entrevista semi-estruturada tem como objetivo
colher feedbacks do 6rgao com relagao a construcao do indicador de complexidade para
avaliacao dos insumos. A analise dos dados serd feita por meio da descricao dos passos que
foram feitos, incluindo os resultados obtidos na entrevista, além de incluir também uma
consolidagao dos planos de acao que devem ser realizados para cada nivel de complexidade

encontrado.

3.3 Criar e validar indicador de complexidade

Destrinchando a 3a etapa proposta no inicio da metodologia, temos que as atividades

para essa etapa serao:

1. Elencar CSFs para o indicador;
2. Esbocar indicador de complexidade e sua métrica;
3. Apresentar indicador através de entrevista semi-estruturada;
4. Consolidar indicador com base nos feedbacks da entrevista.
Segundo Parmenter (2015), os critical success factors (CSFs) devem ser poucos
(entre 5 e 8) e devem ser irredutiveis, ou seja, ndo devem ser descrinchados em CSFs
menores. Podem ser descritos em uma atividade, ou seja, devem ser diretos e claros. Um dos

focos na definicao dos CSFs é a visao do que se espera obter como output desse indicador.

Para definir os CSFs é importante elencar todos os success factors (SF) para entao poder
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priorizar os que serao mais importantes. Para priorizar e identificar os CSFs dentro do
universo de SF, Parmenter (2015) sugere usar esferas de influéncia para identificar as
relacoes e, assim, entender quais sdo os principais fatores de sucesso. Segundo Parmenter
(2015) , esse mapeamento de influéncia pode ser feito de duas formas. A forma que sera
utilizada nesse trabalho serd a matriz de relacionamento entre os fatores de sucesso. A

figura 10 ilustra uma exemplificacao dessa forma de mapeamento de influéncia.

Fatores de sucesso
Soma 1 2 3 d 5
Manter um ambiente
1 |de trabalho saudavel e 3 x x x
SEgUro
Recrutar as melhores
E 2 |pessoas a todo 1 ¥
& momento
a Entregas completas, no
1 E prazo estiulado a todo 4 X X X X
g momento para os
Terminar o que
R CoOMmeca mnsq £ . *
5 |Clientes 2 X ¥

Figura 10 — Matriz de relacionamento entre fatores de sucesso
Fonte: Traduzido de Parmenter (2015)

De forma resumida, os fatores de sucesso que foram levantados sao elencados numa
matriz N x N, onde N é o niimero de fatores de sucesso levantados. Esses fatores entao sao
analisados individualmente com relacao a todos os outros e é assinalado caso aquele fator
de sucesso esteja vinculado a outro. Ao final, sdo contabilizadas as quantidades de vezes
que cada fator de sucesso foi assinalado e entao alguns fatores terao niimeros de soma
maior, por conseguinte esses serao mais criticos do que outros (ja que apresentam uma
soma maior), e por isso serao os CSFs utilizados no decorrer do trabalho. Vale ressaltar
que a figura 10 é apenas um exemplo traduzido do trabalho de Parmenter (2015). Esse
método de definicao de CSFs é mais indicado quando se procura ter uma documentacao do
processo, diferente de outros métodos que sdo mais indicados para ambientes corporativos
que demandam mais participacao dos membros da empresa. Para este trabalho entende-se

que esse método de definicdo dos CSFs traz mais credibilidade e rapidez.

Os CSFs sao necessarios para entender os outputs que espera-se obter com o
indicador de desempenho. A partir deles é possivel esbogar o indicador e sua métrica.
Segundo Parmenter (2015), o segredo para mensurar de forma efetiva o indicador envolve
nao se ater a indicadores financeiros, se atentar para a confusido entre output e mensuracao
de operacgao e conseguir criar um indicador simples de explicar e direto para analisar.
Outra boa prética adotada pelo autor para mensurar a performance do indicador é analisar

do ponto de vista temporal, ou seja ¢ melhor analisar um problema cedo e lidar com ele
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antes do que mensurar o impacto que algo ruim possa acontecer depois. Por fim, o ponto

crucial para determinar a métrica é estabelecer os CSFs de maneira correta e clara.

Tendo definida sua métrica e CSFs o indicador pode ser esbocado através de
uma pequena frase com uma férmula matematica para visualizacao. Com isso em maos,
faz-se necessario validar esse esbogo com o érgao regulador responsavel por direcionar os
insumos das tomadas ptublicas de subsidios. Essa validagao sera feita através de entrevista
semi-estruturada. A entrevista auxiliara na fundamentagao da realidade subjetiva dos
individuos. Para isso, a abordagem qualitativa trabalha fontes diferentes de evidéncia
para fugir do erro de tornar opinides e especulagoes pessoais em verdades (CAUCHICK
MIGUEL, et al. 2010). Assim, julgou-se importante realisar a entrevista em 2 agentes
responsaveis pelo direcionamento dos subsidios coletados. Vale ressaltar que a entrevista
semi-estruturada foi concebida a partir do referencial tedrico proposto na metodologia, ou

seja, sem impor, necessariamente a visao do autor.

O foco dessa parte do trabalho é de avaliar se o indicador esbocado pelo presente
estudo atende as necessidades do érgao e se pode ser 1til no direcionamento dos insumos.
Pensou-se em inserir também alguns pontos sobre os conceitos do cynefin framework
nas perguntas, para poder coletar informagcoes e subsidios para andlise da parte final
da metodologia (na criagao de planos de agao para os diferentes niveis de complexidade
estipulados). Além disso, procurou-se atingir o tempo méaximo de entrevista de 30 minutos
com cada um dos participantes. A tabela 10 mostra as perguntas que foram elaboradas

para realizacao do questionario semi-estruturado.
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o1

I - Informacgbes Gerais

1- MNome:

2 - Data de Nascimento:

3 - Género:

4 - Cargo:

5 - Orgio:

Il - Informacdes Especificas

1- Formacdo:

2 - Treinamento especifico para TPS:

3 - Experiéncia com TPS:

Il - Como o orgdo atua hoje

1 - Qual a importancia da participacdo social na tomada publica de subsidios para
alteracdo das normas regulamentadoras?

2 - Apds encerrada a coleta de subsidios através do site participa + brasil hé alguma
filtragem de dados?

2.1-5e sim, gual o critério utilizado para filtragem dos dados?

2.2 - 5e ndo, por gue nao € feita filtragem dos dados?

3 - De todo o universo de propostas advindas da tormada de subsidios, como € feita
pricrizacdo essas propostas?

4 - A decisdo sobre os insumos obtidos na tomada publica de subsidios & feita de
forma individual ou em equipe?

4.1 - 5e & feito em eguipe, quem € o responsavel?

4.2 - Se & feito de forma individual, guem avalia o seu desempenha?

5 -0 processo de tomada publica de subsidios € estruturado e formalizado?

5.1 - Se sim, poderia compartilhar o mapeamento do processo (caso exista)
ou algum outro documento sobre?

5.2 - 5 ndo, qual o motiva?

6 - Apds finalizado o tratamento dos subsidios coletados, o que o rgdo gera como
resultado?

7 - Ha algum controle de gualidade com relacdo ao resultado da tomada de
subsidios?

7.1-5e sim, como & feito esse controle? Fale sobre esse sistema.

7.2 - 52 ndo, ha alguma forma de feedback para melhoria desse processo?

8 - Cite, na sua opinido, quais pontos poderiam ser melhorados nesse processo.

IV — Feedback do esbogo do indicador de complexidade

1 - Como voce julgaria a contribuicdo do indicador de complexidade para definigdo
do problema regulatorio no processo de AIR?

2 - Com base na apresentacdo do indicador e usando as suas palavras, quais as
principais diferengas com relagdo acs métodos, técnicas e ferramentas utilizadas
atualmente pelo drgdo?

3 — 0 indicador de complexidade pode facilitar a definicdo do problema regulatario?

3.1 5e sim, onde & como o indicador conseguiu facilitar o processa?

3.1 5e ndo, onde vocé acha que o indicador & insuficiente?

4 - Sohre os C5Fs que foram elaborados vocé acredita que eles sdo corretos?

4.1 5e sim, quais o5 pontos que foram corretamente interpretados?

4.2 5e ndo, onde vocé acha que a interpretacdo foi falha?

5 — Vocé acha que a métrica estabelecida para o indicador condiz com a realidade
do drgao?

5.1 5e sim, vocé poderia fazer uma comparacdo com a métrica utilizada
atualmente pelo drgda?

Tabela 10 — Questionario para aplicacao
Fonte: Autor.
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5.2 Se ndo, onde vocé acredita que a8 métrica estd equivacada?
& - Por fim, vocg acredita gue o argdo sera receptivo com relacdo a adogdo do
indicador?

6.1 Se sim, como o indicador pode ser melhorado, na sua visdo, para melhor
atender ao orgao?

6.2 Se ndo, por gual motivo?
V - Percepgies sobre sense-making

1 - Vocé possui algum conhecimento sobre sense-making?

2 - Em um cenario rotineiro, ou seja, com atividades repetitivas e padronizadas, &
mais indicada a aplicacdo de uma abordagem quantitativa ou uma abordagem qualitativa?

3 - Em um cenario complexo, ou seja, onde ndo ha identificacdo clara das partes
envolvidas e suas relacdes de causa e efeito, € mais indicada uma abordagem gualitativa ou
guantitativa?

4 — Em um cendrio cadtico, ou seja, em uma emergéncia por conta de um desastre
de grandes magnitudes, como deve ser a abordagem do lider da eqguipe frente esse desafio?

5 - 0 que vocé julga ser melhor, tomar uma decisdo extremamente precisa, onde
vocé procura atingir ter 100% certeza no seu julgamento ou levantar uma série de opgdes e
caminhos para resolver um problema e escolher uma opcdo que possa se encaixar no
contexto de forma mais orgénica?

Continuacgao da tabela 10.

Tendo coletado os feedbacks da entrevista semi-estruturada, as altera¢oes cabiveis

devem ser aplicadas para melhoria nos CSFs, no indicador e na sua métrica, caso necessario.

Vale ressaltar que caso existam muitos feedbacks ou alteragoes nos CSFs, serd
necessario refazer o indicador, tendo em vista que eles sdo o ponto crucial para a criacao
de um indicador (PARMENTER, 2015).

3.4 Classificar e filtrar insumos

Tendo definido a estrutura conceitual-tedrica e planejado o estudo de caso, a
proxima etapa é a de classificar e filtrar os insumos das tomadas de subsidios. A figura 11
ilustra as etapas propostas para direcionar os insumos obtidos através de consulta publica
no site participa + brasil neste trabalho. A etapa destaca em azul representa as etapas

que serao tratadas nessa secao do estudo de caso.

2. Separar e

classificar insumos
uteis

Figura 11 — Etapas para direcionamento dos insumos
Fonte: Autor com base em Parmenter (2015).

Segundo o trabalho de Parmenter (2015), uma boa prética para criacdo de um
indicador ¢é alinhé-lo aos CSFs (critical success factors) da empresa, em um ambiente
corporativo. Por isso, elencar os CSFs, adaptando-os para o ambiente do presente trabalho

é importante. Assim, os insumo serao extraidos manualmente do site participa + brasil,
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de acordo com as NRs estabelecidas no capitulo 1. Dessa forma, serd possivel separar e
classificar os insumos com base na sua utilidade (algumas contribuigoes nao agregarao ao
processo por haver muitas repeticoes, contribuicoes enviesadas politica e ideoldgicamente
entre outros problemas) e na sua similaridade (os insumos serdo agrupados em categorias

para facilitar a visualizacdo e a compreensao dos mesmos).

Insipirada pelo trabalho de Schopf, Braun e Mattes (2021), a classificacao sera
feita a partir a atribuicao de palavras-chave para classificacao e categorizacao dos insumos.
Para isso, é exigido um determinado conhecimento acerca do conteido que sera analisado
para que o método consiga atingir seus objetivos (SCHOPF; BRAUN; MATTHES, 2021).
Tendo feito os clusters que resumem os insumos de cada uma das NRs que serao estudadas,
a ideia ¢ que o passo a passo proposto na figura 11 se torne um processo, uma vez que o
indicador de complexidade tenha sido concluido, e que o érgao o aplique em sua rotina.
Para o presente trabalho, tendo separado e classificado os insumos e tendo validado a
criacdo do indicador através de entrevistas semi-estruturadas, o préoximo passo é aplicar
os ambientes da ferramenta Cynefin framework com base no nivel de complexidade dos

insumos coletados.

3.5  Criar planos de acao com base no Cynefin framework.

As atividades dessa etapa sdo:

e Aplicar indicador apés tratamento dos insumos;
o Atribuir planos de acao aos diferentes niveis de complexidade;

» Consolidar os planos e agao.

O intuito dessa etapa é aplicar conceitos do Cynefin framework com auxilio do
indicador que foi levantado nas etapas anteriores. Dessa forma, sera possivel avaliar o
desempenho da proposta desse trabalho para verificar se pode auxiliar na definicao do
problema regulatério (uma das etapas iniciais do processo de AIR). A aplicagao serd
feita com base no nivel de complexidade dos esbocos de problema regulatério que foram
levantados anteriormente. Dados os niveis de complexidade dos insumos, diferentes planos
de acao serao atribuidos a esses insumos. Com os planos de agdo em maos sera possivel
visualizar os planos de acao em conjunto com os diferentes niveis de complexidade dos

insumos levantados.

Além dos planos de ac¢do, espera-se conseguir atribuir carater mais qualitativo
ou quantitativo na abordagem dos problemas levantados. Segundo o trabalho de French
(2012) apresentado na figura 6, problemas situados no ambiente complicado ou simples

tendem a uma utilizagdo de andlises confirmatérias (mais qualitativas, tendo em vista
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que se conhecem os atores envolvidos no processo e as suas interralagoes), ja problemas
situados no ambiente complexo ou cadtico tendem a utilizacdo de andlises exploratérias
(mais qualitativas). Dessa forma, juntamente com os planos de agdo levantados, espera-se

construir um panorama claro sobre o que deve ser feito em cada um desses cenarios.

Lembrando o que foi apresentado no capitulo 2, Snowden e Boone (2007) propoe
planos de agao que devem ser tomados para resolucao de problemas alocados em cada um
dos ambientes propostos. Mas nao deve-se analisar a ferramenta Cynefin framwork como
uma ferramenta de categorizacao, por isso a contribuicao dessa ferramenta sera através
dos planos de acdo com base nos diferentes niveis de complexidade apresentados pelos
insumos. Dessa forma, a categorizacao sera insumo para que o Cynefin possa ser discutido
e implementado. Assim, essa atividade tem como objetivo descrever e analisar quais planos
de acao podem ser tomados pelo 6rgao para procurar resolvé-los, ou compreendé-los

melhor.

3.6 Gerar relatério

Por fim, esta etapa consiste em finalizar o estudo de caso através da escrita dos
aprendizados obtidos, preparando, assim, o terreno para futuros trabalhos sobre o tema.

Para isso, pensou-se nas atividade de:

o Estruturar o tema para replicagoes futuras;

o Definir as implicagoes teoricas.

Essas atividades sao importantes para darem encerramento ao estudo de caso, assim
ao final de todas essas etapas descritas no capitulo 3 espera-se atingir os objetivos descritos
no capitulo 1 seguindo a justificativa também no mesmo capitulo. Outra finalidade desta
secao e de suas atividades é a de que, segundo Cauchick Miguel (2007), uma das partes
mais importantes do estudo de caso ¢ a contribuicao para a teoria vigente, e este trabalho
procura agregar nas areas de sense-making, nas teorias e estudos acerca da AIR e também

nos futuros estudos da Engenharia de Producao.

Assim, com o impacto do presente trabalho, espera-se que outras portas para outros
estudos, principalmente da area da engenharia e ciéncisa da design science possam contri-
buir nao apenas para estudos académicos, mas também para o setor piblico, impactando

de forma positiva as regulamentagoes que fazem parte da vida dos cidadaos do Brasil.
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4 ESTUDO DE CASO

As etapas para implementacgao do estudo de caso foram apresentadas e descritas
nas figuras 8 e 9, respectivamente. Dessa forma, as etapas iniciais (Definir estrutura
conceitual-tedrica e Planejar o estudo de caso) ja foram descritas no capitulo 3 nos itens 3.1
e 3.2, onde discorreu-se brevemente sobre SST, busca bibliografica, definicdo da proposta e
as suas fronteiras, bem como a quantidade de casos, recorte de tempo, unidade de analise
e a forma de coleta e andlise de dados. Assim, este capitulo do trabalho focara nas etapas
destacadas em azul da figura 9, que sao as de implementacgao do estudo de caso, além da

ultima etapa de finalizagdo do estudo de caso. A figura 12 ilustra essas etapas.

Criar @ validar
indicador de
complexidade

Criar planos de
acdo com base no
Cynefin framework

Figura 12 — Etapas de implementacao e finalizacao do estudo de caso.
Fonte: Autor com base em Miguel (2007), Parmenter (2015) e Schopf, Braun e Matthes (2021).

4.1 Criar e validar indicador de complexidade

Conforme descrito no capitulo 3, as atividades dessa etapa sao as seguintes:

Elencar CSFs para o indicador;
o Esbocar indicador de complexidade e sua métrica;

o Apresentar indicador através de entrevista semiestruturada;

Consolidar indicador com base nos feedbacks da entrevista.

4.1.1 Indicador de complexidade

Assim, a primeira atividade consiste em levantar CSFs para criagdo do indicador.
De acordo com Parmenter (2015) o caminho para isso ¢ eleger os SF (success factors) que

fazem parte da discussdo, para entao restringir os mais importantes, coroando assim os
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CSFs. Um requisito para elencar os SF é aplicar o critério de serem SMART (DRUCKER,

2012) e para seguirem esse critério os SF devem ser:

 Specific (especificas): uma expressao que evita utilizar palavras sem sentido, vazias e

abstratas de forma exagerada.

o Measurable (mensuraveis): utilizar palavras que facilitem a compreensao e o acompa-
nhamento do objetivo ou meta. A expressao deve ser direta ao ponto de instantanea-

mente remeter a uma métrica.

o Achievable (alcangdvel): uma expressao que consiga mostrar de forma clara e concisa

como alcancar a meta ou objetivo.

 Relevant (relevante): Deve estar alinhado com os objetivos estratégicos e com a visao

de futuro da empresa.

o Time sensitive (temporizavel): Focar no aqui e agora, devem conter um prazo de

validade.

A ideia de usar os critérios SMART (DRUCKER, 2012) é fazer com que os SF
sejam concisos, diretos e uteis. Isso é de especial importancia tendo em vista o objetivo
do presente trabalho, que é o de auxiliar no direcionamento dos insumos obtidos através
da coleta publica de subsidios. Segundo Parmenter (2015), uma premissa essencial para
elencar os SFs é determinar quais os resultados esperados para o indicador. Para elencar

esses resultados esperados, o autor sugere uma série de boas praticas, sendo as principais:

e Outcome x Output: A diferenga estd em entender qual o real impacto que se espera

obter, e ndo apenas um numero como vendas ou lucro.

o Segmentéavel: Essa etapa de definicao dos SF traz a necessidade de segmentacao do
impacto que se espera obter, para que se possa compreender as partes envolvidas

nesse impacto.

» Convincente: A analise dos resultados esperados para elencar os SF deve ser especifica

a ponde de conseguir passar credibilidade no processo que estd sendo aplicado.

Tendo em vista essa discussao a respeito dos resultados esperados e como elenca-los,
a tabela 11 ilustra o que foi levantado juntamente com possiveis SF' associados. Vale
ressaltar que a tabela a seguir foi feita levando em consideracao o plano de gestao da
Secretaria de Trabalho do Ministério do Trabalho, disponivel em Trabalho (2022), e os

objetivos principais do 6rgao e deste trabalho.
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Resultado esperado

SF associado

Implementar o uso da ferramenta

AIR

Usar a AIR para deliberar
alteracoes de NR a partir de 2021.

Melhorar a definicao dos
problemas regulatoérios

Aplicagao de ferramentas e
métodos para definir os problemas
regulatorios e validacao dos
mesmos com partes interessadas.

Tratar, lidar e direcionar os
insumos obtidos a partir da coleta
publica de subsidios

Elencar as contribuicoes das
tomadas publicas de acordo com a
sua relevancia para a discussao.

Promover uma tomada de decisao
mais transparente, confiavel e agil
para partes interessadas

Redigir relatoérios,
coletar feedbacks e chamar técnicos
para validar as discussoes.

Melhorar a participacao das
partes interessadas na tomada de
decisao

Diversificar as discussoes nas
comissOes através da
representacao de 6rgaos

Deliberar e tomar decisoes
relevantes levando em
consideracgao todo o territério
nacional e sua populagao

Elencar e garantir a participagao
de todas as partes interessadas
(por meio de representacao em
comissoes) nas discussoes.

Auxiliar na discussao das
comissoes para alteracoes de
regulamentacao com apresentacao
de dados relevantes

Criar e estipular metas para um
gabinete responsavel pela coleta e
tratamento de dados sobre os
focos de operacao do 6rgao.

Agregar pareceres técnicos e
embasados ao processo de tomada
de decisao

Criar e apresentar relatérios
assinados por 1 ou mais técnicos
capacitados e certificados nas
comissoes de discussao que o
orgao participa.

Disponibilizar servicos com maior
qualidade para populacao

Nivel de satisfacdo (medido
através de NPS) alto da
populacao com os produtos e
servigos entregues em 1 ano.

Tabela 11 — Resultados esperados com SF
Fonte: Autor com base em Parmenter (2015).

Vale relembrar que o foco deste trabalho é compreender como o Cynefin framework

pode auxiliar no direcionamento dos insumos obtidos através da tomada publica de

subsidios. Assim, continuando a andlise proposta por Parmenter (2015), a partir dos

resultados esperados pode-se obter os SF (Success factors) esperados. Assim, criou-se a

segunda coluna da tabela 11. Agora os SF que foram levantados podem ser filtrados para

criar os CSF que serdo a base para fazer o indicador que sera estudado nesse trabalho.
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Os SF associados apresentados na tabela 11 podem estar associados a apenas um
resultado esperado, porém como pode-se observar alguns resultados esperados podem ser
condensados em um SF apenas, segundo Parmenter (2015) esse fendmeno é comum e
ajuda a direcionar o foco do estudo. Vale ressaltar que os SF e indicadores apresentados no
trabalho de Parmenter (2015) sdo voltados para o ambiente corporativo e, por conta desse
fator, espera-se que alguns resultados sejam diferentes dos apresentados pelo autor. Em seu
trabalho, Parmenter diz que espera-se que a empresa levante cerca de 30 SF para que eles
sejam filtrados e se tornem de 5 a 8 CSFs. Essa proposta do autor leva em consideracao
todas as areas da empresa, bem como abordagens estratégicas como balanced scorecard e
outras analises. Tendo em vista o escopo do presente trabalho e o objeto de estudo do
estudo de caso, percebe-se que mesmo com um numero reduzido de SF a ideia é conseguir

um numero consistente de CSF para o presente estudo.

Assim, a figura 13 ilustra a matriz de relacionamento ente fatores de sucesso

elencados na segunda coluna da tabela 11 para este estudo.

o

m 1 2 3 4 5 6 T B
»
Usar 8 AIR para deliberar alteragbes de
1 NR a partir de 2021 3 X X X X X
Aplicagio de ferramentas & métodos
para definir 05 problemas regulatérios
2 e validagio dos mesmos com partes 4 X X X X
interessadas

Elencar as contribuigdes das tomadas
3 |piblicas de acorde com & sus 4 x x x X
relevincia para a discuss3o

Redigir relatdrios, coletar feedbacks e
4 |chamar técnicoos para validar 3 e x 0
discussoes.

Elencar e garantir a participagio de
todas as partes interessadas (por meio
de representacdo em comissdes) nas
discussies.

Criar & estipular matas para um
gabinete responsdvel pela coleta e
tratamento de dados sobre os focos de
operagio do drgio

Criar e apresentar relatdrios assinados
por 1 ou mals bbonicos capacitados e
certificados nas comisstes de
discussdo gue o orglo participa.

Nivel de satisfacio (medido através de
8 [MP5) alto da populagio com oz 0
produtos e servigos entregues am 1 ano

Figura 13 — Relacionamento entre fatores de sucesso.
Fonte: Autor com base Parmenter (2015).

Na figura 13 os SF sao analisados um a um entre si, marcando-se um X quando
houver relagao entre os SFs. Ao final da elaboragdo da matriz, sdo contabilizados os
numeros de relacionamentos entre cada um dos SF. Dessa forma chega-se ao resultado de

que cerca de 60% dos relacionamentos entre SE estao vinculados a 3 SF (ntmeros 1, 2 e 3
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na tabela 13) e dessa forma, segundo Parmenter (2015), esses SF podem ser considerados
os CSFs que serao utilizados no decorrer deste trabalho. Isso ndao quer dizer que os outros
SF nao sejam importantes, mas apenas que devido ao foco de atuagao do presente trabalho,
esses 3 SF serao o objeto de estudo mais aprofundado daqui em diante. Dessa maneira, a

tabela 12 ilustra quais foram os CSFs elencados.

Critical Success Factors

2. Aplicacao de 3. Elencar as
1. Usar a AIR para ferramentas e .metodos COIltI‘lbUI?OG.S das
. ~ para definir os tomadas publicas de
deliberar alteracoes de . 1
. problemas regulatorios e | subsidios de acordo com

NR a partir de 2021 . ~ Al s
validagao dos mesmos a sua relevancia para a
com partes interessadas discussao

Tabela 12 — CSFs elencados pelo autor
Fonte: Autor.

De acordo com a tabela 12, pode-se perceber um alinhamento com os objetivos
principais deste trabalho e da ferramenta AIR, o que mostra um avancgo na discussao que
o presente trabalho procura apresentar. O proximo passo é criar o indicador com base nos
CSFs e definir a métrica de avaliacdo do mesmo. Segundo o que foi apresentado no capitulo
2, é importante relembrar quais os outputs esperados e se atentar para a simplificacao e
clareza na definicdo, por isso a tabela 13 retoma quais foram os resultados esperados que

estavam vinculados aos CSFs elencados na tabela 12.

Resultado esperado ‘ CSF
Implementar o uso da ferramenta Usar a AIR para deliberar
AIR alteracoes de NR a partir de 2021.
Aplicagao de ferramentas e
Melhorar a definicao dos métodos para definir os problemas
problemas regulatorios regulatorios e validacao dos
mesmos com partes interessadas.
Tratar, lidar e direcionar os Elencar as contribuicoes das
insumos obtidos a partir da coleta | tomadas publicas de acordo com a
publica de subsidios sua relevancia para a discussao.

Tabela 13 — Resultados esperados com SF
Fonte: Autor com base em Parmenter (2015).

Em seu trabalho, Parmenter (2015) discorre sobre boas praticas para criagao de

métricas de indicadores, entre elas as mais aplicaveis ao presente trabalho sao:

o Falta de conexao com os CSFs;

o Confusao entre resultado e impacto esperado;
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» Utilizacao de palavras muito vagas;

A diferenga entre indicadores de resultado e de performance;

o Temporizador do indicador (acompanhar o desenvolvimento de um problema sema-

nalmente ou didriamente é melhor do que mensalmente ou semestralmente);

A escolha de palavras deve trazer clareza e simplicidade para a mensuracgao.

Tendo isso em vista, a elaboracao dos CSFs, o objetivo do presente trabalho e
a discussao sobre Cynefin framework e a complexidade de determinados problemas, a
tabela 14 ilustra o esboco do indicador que sera utilizado para medir a complexidade dos

problemas regulatérios levantados, juntamente com a sua métrica.

Texto ‘ Meétrica

Nivel de complexidade do N,
tema em discussao F X Lort

d

Tabela 14 — Indicador de complexidade
Fonte: Autor com base em Parmenter (2015).

Para compreender esse indicador, é necessario relembrar que o ponto principal da
analise do Cynefin framework é o nivel de complexidade do problema. E para entender esse
nivel de complexidade é necessario compreender os agentes envolvidos no problema e a
relagdo entre eles. Quando mais clara e direta for essa relagao (e os agentes) mais simples é
considerado o problema pela 6tica de Snowden e Boone (2007) e French (2013). Na tabela
14, N, equivale ao nimero de agentes que o 6rgao tinha conhecimento antes da tomada
publica de subsidios e Ny equivale ao nimero de agentes que o 6rgao tomou conhecimento
depois da tomada publica de subsidios. Essas variaveis apresentadas na tabela 14 podem
ser explicadas pelo raciocinio de que apods a tomada ptblica de subsidios o 6rgao tenha
um entendimento mais abrangente e mais correto sobre o problema, os agentes envolvidos
nele e as suas relagoes, por isso ¢ importante comparar o entendimento do problema antes
e depois da tomada publica de subsidios. Vale ressaltar também que os valores de N, e Nq
sao valores qualitativos e abrangentes, nao significando um nimero exato de agentes, mas

sim o entendimento do nivel de conhecimento desses agentes.

Por fim, a métrica da tabela 14 apresenta o indice I, que equivale ao indice de
complexidade e relevancia do tema. O indice de complexidade e relevancia do tema (1)

sera caracterizado pela analise conjunta de 3 fatores:

o Familiaridade do 6rgdo com o tema abordado;
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« Volume de participagoes nas tomadas piuiblicas de subsidios;

« Categoria da NR analisada (gerais, especiais ou setoriais).

Retomando a analise o objeto de estudo deste trabalho e o ambiente no qual
ele esta inserido, percebeu-se que os trés fatores citados acima influenciam no nivel de
complexidade do tema estudado pelo 6rgao. A familiaridade do 6rgao inclui outros aspectos
como alinhamento com outros 6rgaos ou entidades, conhecimento interno e presenca de
técnicos capacitados para auxiliar na discussao. O volume de participagoes balizara a
relevancia do tema para com a sociedade, ou seja, havendo muitas participagoes, significa
que o tema tem mais relevancia. Por fim, a categoria da NR em questao tambem influencia
no indice pois a natureza da NR resulta em uma discussao mais complexa ou mais direta.
Apesar do indice (1) ter carater qualitativo, é importante apresentar alguns pontos que
podem facilitar na discussao a respeito do mesmo. A tabela 15 exemplifica como os fatores

citados acima impactam no indice I..

Fatores Descricao Impacto no /..
Familiaridade do 6rgao Baixa Alto
com o tema Moderada Médio
abordado Alta Baixo
Volume de participagoes nas >1000 Alto
tomadas publicas 400 <v <1000 Médio
de subsidios 0 <v <400 Baixo
NR Setorial Alto
Categoria da NR analisada NR Especial Médio
NR Geral Baixo

Tabela 15 — Indice de complexidade e relevancia do tema
Fonte: Autor.

Segundo a tabela 15, o volume de participagoes (v) é caracterizado pelo niimero de
contribuigoes presentes em uma chamada publica para alteragdo de uma NR, dependendo
do nivel de contribuig¢oes, pode-se inferir a relevancia e complexidade do tema. Ja a
categoria da NR diz respeito a sua natureza, segundo a portaria 787 de novembro de 2018
as NRs se diferem pelo seu escopo de atuacgao, podendo ser gerais, especiais ou setoriais.
Enquanto as gerais focam em aspectos decorrentes das relagoes juridicas previstas em lei,
as especiais regulamentam a execucao do trabalho considerando as diversas caracteristicas
do mesmo sem estar condicionadas a setores ou atividades econémicas especificas, ja as
setoriais regulamentam a execucao do trabalho em setores ou atividades especificas. Com
isso em vista, definiu-se que NRs setoriais apresentam tendéncia a serem mais complexas
e por isso impactam mais o indice (I,4) do que as NRs especiais e gerais. Por fim, a
familiaridade do 6rgao com o tema abordado é inversamente proporcional ao seu impacto

no indice (1), ou seja, quanto menor for a familiaridade do 6rgao sobre o tema(e por
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familiaridade entende-se o nivel de conhecimento e quantas vezes o 6rgao ja lidou com

determinado assunto), mais alta tende a ser a complexidade do assunto.

Mesmo com as defini¢oes de impacto apresentadas na tabela 15, vé-se a necessidade
de se discutir mais sobre como esses impactos influem diretamente no indice. Por isso a
tabela 16 ilustra quais as numeracoes associadas aos impactos baixo, médio e alto e quais

os pesos que os fatores tem no indice (I.y).

Fatores Pesos | Numeragao dos Impactos
Familiaridade do 6rgao
com o tema x3
abordado
Volume de participagoes Alto = 3
nas tomadas piblicas x2 Medio = 2
de subsidios Baixo =1
Categoria
da x1
NR analisada

Tabela 16 — Pesos e numeragoes
Fonte: Autor.

Dessa forma, pode-se estipular uma margem que o valor do indicador de com-
plexidade pode atingir, e a partir dessa margem de valores serd possivel entender em
quais niveis de complexidade os problemas regulatérios advindos das tomadas ptblicas de
subsidios se encaixam. Para fazer essa analise, é importante dividir o indicador em duas

partes, a primeira sendo a razao N, / Ny e a segunda sendo o indice ..

Tendéncia
Razado N, / Ngq | Valor | Interpretagao do Valor ambiente
Cynefin
O 6rgao tem um bom
> 1 entendimento sobre o simples
assunto
Entendimento do 6rgao .
N, =1 | antes e depois da coleta s1mp1.es /
4 - . complicada
Ny nao foi alterado
O 6rgao nao tem um
<1 bom entendimento complexa
sobre o assunto

Tabela 17 — Razao N, / Ny.
Fonte: Autor.

A tabela 17 ilustra a andlise da primeira parte, referente a razao N, / Ny , indicando

os diferentes valores que a razao pode obter, e o que cada valor significa perante os ambientes
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do Cynefin framework. O intuito é que as duas interpretagoes (tanto da razao quanto do
indice) ajudem a elucidar em qual dos ambientes do Cynefin estao cada um dos problemas
regulatorios apontados pela coleta de subsidios. Assim, a tabela 17 ilustra qual a tendéncia

que cada um dos valors que a razao N, / Nq pode assumir.

A tabela 18 ilustra a andlise com relacdo do indice I.; e os valores que o memso
pode assumir. Vale ressaltar a coluna "valores'foi obtida através da pontuacao descrita
na tabela 16. Na coluna "interpretagao' foram citados apenas 2 dos fatores que atuam
diretamente no I isso se dé pelo fato de que o terceiro e tltimo fator (categoria da NR)

¢ um valor fixo, que nao se altera e tem peso 1 no calculo do indice.

Ambientes do

Cynefin
17— 18 Familiaridade alta Cadtico
com volume alto
13— 16 Familiaridade media
Tort / alta e volume alto
9_ 19 Familiaridade baixa e
volume medio / alto
Familiaridade baixa e

638 volume baixo Simples

Indice | Valores Interpretacao

Complexo

Complicado

Tabela 18 — Os valores que I pode assumir.
Fonte: Autor.

Tendo apresentado e detalhado o indicador de complexidade que este trabalho se
propos a estudar, o proximo passo é valida-lo. Usando como base o questionario 10, foram

realizadas duas entrevistas com representantes do 6rgao que realizam AIR para alteracao
de NRs.

4.1.2 Respostas das entrevistas semi-estruturadas

Como apresentado no inicio desta se¢ao, as duas atividades restantes sao apresentar
indicador através de entrevista semi-estruturada e consolidar indicador com base nos
feedbacks. De acordo com o questiondario apresentado na tabela 10, foi possivel agrupar as
respostas dos entrevistados na tabela 19 abaixo. As entrevistas duraram de 45 minutos a 1

hora e foram gravadas. A seguir serdao discutidas as respostas do questionario.

Ao analisar os blocos de perguntas I e II, percebe-se que os entrevistados tem nivel
de escolaridade semelhante, com curso especifico para realizagao de AIR. Vale ressaltar
que nenhum deles tem preparagio especifica para TPS (tomada publica de subsidios),

porém esse assunto é apenas levemente abordado no curso da ENAP sobre AIR.
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O segundo bloco de perguntas (III) focou em compreender como é realizado o
processo de direcionamento dos insumos atualmente. As respostas foram semelhantes
com énfase na equipe técnica do érgao que é elencada para realizacao do diretionamento.
Béasicamente essa equipe faz uma filtragem rasa dos insumos excluindo aqueles que nao
tem participagao relevante. Ambos concordaram no fato de a participacao social ser de
extrema importancia para o desenvolvimento da AIR, o entrevistado 2 porém argumentou
que nem todas as AIR sdo passiveis de terem tomada publica de subsidios (isso vai de
acordo com o descrito no decreto 10.411). Os dois entrevistados também concordaram que
uma das falhas desse processo atualmente é a quantidade consideravel de contribuigoes
irrelevantes para a discussao, que acabam tirando tempo ttil de realizacao da AIR. As
informacoes levantadas por esse bloco de perguntas vai de acordo com o que se pensou
sobre o direcionamento dos insumos antes da realizacao deste trabalho, ou seja, ha uma
ideai de processo com algumas atividades a serem seguidas porém nao ha um rigor e
padronizacao na sua realizacao. Esse fato corrobora para a justificativa deste trabalho, de

direcionar os insumos obtidos por meio de tomada publica de subsidios.

O terceiro bloco de perguntas (IV) focou em avaliar o indicador de complexidade que
foi levantado no trabalho. A recepcao dos dosi entrevistados foi boa, ambos concordaram
que o indicador ¢ viavel e que pode trazer melhorias para o processo. O entrevistado 2
inclusive citou que pode ser uma boa maneira de assegurar um controle de qualidade
sobre a tomada publica de subsidios que nao ha atualmente. Os entrevistados também
concordaram que a estruturacao e criacao do indicador foi feita de maneira correta. As
etapas propostas por Parmenter (2015), por mais que sejam voltadas para o ambiente
corporativo, foram de maneira assertiva e correta transpostas para o ambiente ptublico,
podendo ser replicadas dentro do érgao. Entendeu-se que o rigor técnico que traz o indicador
pode gerar confusao na sua analise, porém ficou claro que a abordagem é qualitativa,
e por isso nao é necessario se apegar aos valores matematicos, mas sim a interpretacao
que os valores do indicador podem assumir. O entrevistador 2 disse o fatore "volume de
contribuigoes nas tomadas publicas de subsidios'que influencia o indice Iy pode assumir

valores maiores que os limites estipulados na tabela 15.

Por fim, o dltimo bloco de perguntas (V) teve como foco avaliar o conhecimento dos
entrevistados sobre sense-making. Aqui tomou-se o cuidado de nao apresentar nem citar
nada sobre o assunto para nao enviesar as respostas dos envolvidos. A ideia é entender se
algumas das propostas do Cynefin framework ja sao usadas atualmente no 6rgao ou se pelo
menos conceitos basicos como complexidade e agentes envolvidos estao claros na mente
dos entrevistados. O resultado foi que nenhum dos entrevistados sequer havia ouvido falar
nessa area do conhecimento, nem na ferramenta Cynefin. No inicio do desenvolvimento
do trabalho sabia-se que, depois de andlise da literatura, nao haviam artigos ou citacoes
referenciando AIR e Cynefin framework de forma conjunta. Porém, esperava-se que alguns

conceitos fossem seguidos. Os participantes elegeram a abordagem qualitativa como método
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de tomada de decisdo mais recomendavel em situacoes simples e complexas e elegeram
um mistura das duas para lidar com situacgoes cadticas. Essas respostas evidenciam que
nao ha conhecimento dos envolvidos com relacao a sense-making. Dessa forma, um dos
objetivos do trabalho é o de procurar entender se uma ferramenta de sense-making, o
Cynefin framework, poderia auxiliar na tomada de decisao do 6rgao. Entende-se que essas
respostas corroboram o fato de que a abordagem por sense-making é nova para o 6rgao e

para o setor.

Tendo elencado todos os feedbacks advindos das entrevistas semi-estruturadas, uma
pequena alteracdo na tabela 15 foi necessdria. Assim a nova tabela do Indice e complexidade
e relevancia do tema é apresentada a seguir, com a tabela 20. Dessa forma, o impacto
dos volumes de participagoes nas tomadas ptublicas de subsidios vai variar dependendo do
numero de participagoes nas tomadas publicas de subsidios. Entende-se que algumas NRs
podem ter mais participacoes do que outras simplesmente porque representam uma parcela
maior de trabalhadores e empresas envolvidas, o que pode ocasionar em um ntmero irreal

para interpretacao, por isso a correcao dos valores a depender de cada NR especificamente.

Fatores Descricao Impacto no /..
Familiaridade do 6rgao Baixa Alto
com o tema Moderada Médio
abordado Alta Baixo
Volume de participagoes nas >1000 Alto
tomadas publicas 400 <v <1000** Médio
de subsidios* 0 <v <400 Baixo
NR Setorial Alto
Categoria da NR analisada NR Especial Médio
NR Geral Baixo

Tabela 20 — Indice de complexidade e relevancia do tema
* O volume de participagoes vai depender da NR analisada, caso a caso individualmente.
** Os volumes descritos nessa tabela tomam como referéncia as NRs 06, 11, 13, 33 e 35.
Fonte: Autor.

Do ponto de vista do indicador de complexidade, entende-se que ha a possibilidade
de o volume de participacgoes ser substituido por algum outro fator mais relevante. Entende-
se pelo feedback das entrevistas semi-estruturadas, que o volume dessas participagoes pode
nao ser tao impactante a depender da discussao. Por exemplo, para uma discussao sobre
a construcao civil espera-se obter um nimero consideravel de contribui¢oes (bem mais
do que 1000), porém para discussdes a respeito da construcao naval espera-se obter
um nimero bem menor de contribui¢oes, porém isso nao define, por si s6, o nivel de
complexidade do tema, e ha indagagoes se esse volume pode mesmo considerar qualquer
nivel de complexidade. Para as NRs analisadas neste trabalho, entende-se que o fator de
volume no nivel de participacoes das tomadas publicas atende a analise que se esperava

obter sobre o nivel de complexidade do tema em discussao.
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Tendo alterado o indicador e validado a sua construgao com atores diretamente
envolvidos no processo de implementacao de AIR em decisdes do érgao, agora faz-se
necessario filtrar e classificar os insumos obtidos nas tomadas publicas de subsidios a fim

de conseguir transforméa-los em problemas regulatorios para auxiliar no processo de AIR.

4.2 Classificar e filtrar insumos

Essa etapa do estudo de caso tem as seguintes atividades a serem desenvolvidas:

e Separar insumos que serao trabalhados

 Classificar insumos separados

Os insumos foram obtidos no site participa +brasil contendo todas as contribuigoes
para as tomadas publicas de subsidios para alteracao das NRs que serao alvo de estudo
desse trabalho, conforme o que foi apresentado no capitulo 1. Os insumos foram elencados
em uma planilha para serem analisados de forma conjunta. Vale ressaltar que pelo fato de a
consulta ser publica e aberta, muitas contribui¢oes nao serao uteis para o desenvolvimento
desse trabalho, e por isso houve a necessidade de filtrar os insumos mais tteis. A tabela
21 apresenta os insumos das NRs que foram excluidos, e mostra também uma parcela
destinada a exclusao de certos insumos por repeticao excessiva. Vale ressaltar que as
contribuigoes de todas as NRs estao presentes no site participa + Brasil para consulta
publica. Entre os contribuidores nessas tomadas de subsidios estao empresas privadas,
orgaos e empresas publicas, associagoes, confederagoes, pessoas fisicas, auditores e outras

partes interessadas.

Total de | Total de Excluidos Insumos
NR | . . % .~ % .
insumos | excluidos por repeticao Categorizados
06 226 177 77,43 % 165 73 % 49
11 216 181 83,79 % 132 61,11 % 35
13 462 396 85,36 % 202 48,11 % 66
33 157 135 85,35 % 75 47,77 % 22
35 403 368 89,57 % 340 84,36 % 35
Total 1464 1257 929 207

Tabela 21 — Insumos excluidos.
Fonte: Autor.

E importante analisar as porcentagens da tabela 21 pois fica evidente a quantidade
de contribuigoes repetidas, ou seja contribuicoes que propoe os mesmos problemas regula-
torios s6 que de formas diferentes. Outra analise da tabela 21 é a de contribui¢oes que nao

foram retiradas por repeticdo, mas por nao serem relevantes para a discussao.



4.2. CLASSIFICAR E FILTRAR INSUMOS 68

Como dito acima, ha varias partes interessadas nas diferentes NRs e essas partes
interessadas se fazem presentes para auxiliar no processo de reformulagdo das normas.
Porém, é importante citar que algumas contribui¢oes foram descartadas independente
da parte interessada que a propos. Por exemplo, a Petrobras propos uma série de medi-
das para reformulagdao da NR 35, porém todos os pontos apresentados pela empresa ja
haviam sido apresentados por outras partes interessadas, a diferenca é que a proposta
da Petrobras (uma das partes mais interessadas nas alteragbes de NRs) foi por vezes
melhor embasada, detalhada e redigida. Assim, dependendo da quantidade de repeticoes,
do nivel de detalhamento e da forma de redacao da proposta, elas foram sendo excluidas,
priorizadas e concatenadas afim de retirar excessos e repeti¢oes indesejadas. Vale lembrar
que o intuito desse trabalho é ajudar a direcionar os problemas regulatérios advindos das

tomadas publicas de subsidios, mas nem todas as contribui¢oes sao problemas regulatorios.

Muitas contribui¢oes nao detalhavam um problema ou uma situagao, apenas
apresentavam propostas de mudanca de texto, ou correcoes ortograficas. Segundo a
defini¢do de problema regulatério apresentado pelo proprio site participa + Brasil, trata-se
de uma situagao que gere efeitos negativos na execuc¢ao de determinada politica publica.
Geralmente, apresenta-se como um tema que possui diversos fatores implicados e que
pode estar relacionado a questoes sociais, econdémicas, institucionais e administrativas. Ou
seja, um problema regulatorio é constituido de varios fatores e uma frase apresentada por
uma pessoa fisica sem detalhamento ou explicacao nao constitui um possivel problema
regulatério, sendo necessario, entao, excluir essa proposta para que se possa focar em

outras.

Outro motivo de exclusao foi a dinamica que o site usou para coletar as contribuigoes.
O site apresentou 10 perguntas que os interessados deveriam responder para poder dar
contexto e profundidade ao tema. Muitas contribuigoes pulavam varias dessas perguntas,
atrapalhando o entendimento sobre a proposta. Alguns contribuintes nao se familiarizaram
com o sistema e preencheram respostas em perguntas totalmente disconexas. Alguns
contribuintes escreviam todas as 10 respostas em uma so pergunta e mesmo as contribuigoes

que foram preenchidas corretamente, ou seja as 10 perguntas foram respondidas.

Analisando os nimeros absolutos da tabela 21, percebe-se que dos 1464 insumos
originais (somando-se todas as consultas publicas de todas as NRs que sao alvo de estudo
deste trabalho), 1257 (85,86%) foram excluidos e desses insumos retirados 929 (63,45%)
foram deletados por conta de repeti¢oes excessivas, ou seja muitas contribuic¢oes tratando
do mesmo tema ou assunto e restaram 207 (14,13%) dos insumos que foram posteriormente

classificados conforme as tabelas 23 e 24.

Antes de apresentar as tabelas 23 e 24, foi escrita a tabela 22 para demonstrar
algumas observacoes que foram feitas no decorrer do processo de filtragem das normas, as

observagoes ajudam a elucidar o processo de exclusao dos insumos intteis para o trabalho.
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A partir da filtragem apresentada pelas tabelas 21 e 22 foi possivel classificar os insumos

que sobraram. Os insumos foram divididos em categorias de acordo com a sua proposta. A

tabela 23 apresenta as categorias que foram elencadas, juntamente com uma breve analise

estatistica dos mesmos.

NR

Motivo das exclusoes

06

Muitas sugestoes de melhoria e implementacao, porém
poucas contribui¢oes para o desenvolvimento tema.
Algumas exclusoes foram por causa de repeticoes excessivas.
Outras foram por contribuicées mal desenvolvidas,
dificultando o raciocinio e a assimilacao com o tema.

11

Exclusao devido ao nao desenvolvimento da ideia, apenas
proposta de alteragao escrita da norma. Outras
alteracoes podem ser englobadas em outras propostas, resultando
em exclsao. Muitas propostas apontam aspectos
superficiais como mudanca de texto, nomenclatura e adicao de
poucas mudancas sem o devido embasamento,
apenas "achismos"do autor.

13

Esta foi a NR com maior niimero de contribuicoes,
gerando maior nimero de exclusoes. Muitas contribuicoes repetidas
buscando as mesmas alteragées na norma. Apresenta problemas
similares as das outras NRs. Muitas contribui¢coes complexas
para simples analise numa caixa de comentario.

33

Repeticao com relagao a treinamento e capacitagcao, harmonizacao
com oturas NRs. Algumas contribui¢coes sao muito razas, nao
dando abertura para discussao sobre o problema regulatoério.

Algumas contribui¢c6es podem ser incluidas como parte de
outras, gerando exclusoes, como por exemplo
a questao do treinamento.

35

Contribuicoes razas, nao dando abertura para interpretacao. Houve
muito espago para agregar diferentes contribuigoes que tratam da
mesma finalidade, ou problema regulatério. Algumas contribuicgoes
sem nexo e mostram dificuldade do autor em entender a dinamica
da coleta de subsisios.

relevantes, apenas dividir as contribui¢oes de acordo com o que elas queriam propor. Pode-

Tabela 22 — Motivos para exclusao de insumos em cada NR
Fonte: Autor.

O processo de categorizagao nao teve como foco elencar quais categorias eram mais

se perceber pelos dados da tabela 23, que as categorias "Exigéncias legais, alteragoes do

texto e harmonizacao', "Treinamento, capacitagao, reciclagem e supervisao'e "Interpretacao

dubia devido a semantica da nr" foram as que mais se repetiram para os insumos analisados

neste trabalho.
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Ntmero de

Categoria . - Porcentagem
aparigoes
Adicao de proposta 14 6,8 %
Conflito de interesses 3 1,4 %
Dlscussao' de casos o5 12,1 %
especificos
Exigéncias legais, alt.eragoes 45 21,7 %
do texto e harmonizacao
Fiscalizacao e inspecao 18 8,7 %
Gerenciamento de riscos 4 1,9 %
Indicacao de responsavel
pela atividade ou produto 4 1,9 %
Interpretacao dubia devido a 39 15,5 %

semantica do texto da nr
Modernizagao e atualizagao 15 7,2 %
Normativos internacionais ou

N . . . 6 2,9 %
auséncia de normativos nacionais
Setor econdmico nao incluido
1 0,5 %
na norma

Treinamento, capacitacao

. » CApAcIiasao, 40 19,3 %
reciclagem e supervisao

Total 207

Tabela 23 — Categorias e porcentagens
Fonte: Autor

A categoria "Exigéncias legais, alteracoes do texto e harmonizagao"englobam 3

cituagoes distintas:

« Referéncia a outros dispositivos legais: Como normas ou pareceres técnicos,

NRs e normas internacionais validadas por 6rgaos nacionais;

» Propostas para alteragoes do texto diretamente: Quando o contribuinte citava

literalmente qual item deveria ser alterado e propunha a mudanca escrita

« Harmonizacao com outras NRs: A diferenca desse item para o primeiro é que
estao havendo mudangas em varias outras NRs e para isso é importante harmonizar

e nivelar as alteracoes nas diferentes NRs.

Essas 3 cituagoes foram concatenadas em uma Unica categoria por questoes de
similaridade das propostas. Muitas propostas nao tinham o embasamento e profundidade
necessarios para estar em outra categoria, por isso foram aglomerados nessa divisao.
Essa categoria teve o maior niimero de aparicoes, evidenciando o nivel da maioria das

contribuigoes.
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Ja a categoria "Treinamento, capacita¢do, reciclagem e supervisao'ilustra um
conjunto de contribui¢oes mais direcionadas a problemas mais estruturais. Esse tema é
recorrente na reformulagdo das NRs e neste trabalho néao seria diferente. Nessa categoria
foram concatenadas todas e quaisquer mengoes a treinamentos e capacitagoes (como carga
horaria, contedo programatico, EAD, capacitacao voluntaria, certificados de conclusao,
preparacao e cabedério dos instrutores, reservas de mercado de profissionais dentre outros).
O termo "supervisao'foi agregado pois muitas contribui¢oes tratando desse tema incluiam

restricoes e premissas de treinamentos e capacitagao.

A tabela 24 detalha o niimero de categorias dentro de cada uma das NRs presente
neste estudo. A NR 13 teve um ntimero consideravelmente maior de contribuicoes (462) e,
por isso também teve o maior nimero de propostas categorizadas (66, 31,9% do total),
mostrando uma certa proporcionalidade entre o niimero de insumos coletados na tomada
publica de subsidios e o nimero de insumos categorizados. A NR 33 foi a norma com menor
ntmero de contribui¢oes no total (apenas 157, ou 10,8% do total de insumos analisados) e
isso reflete na baixa participa¢do no nimero de propostas categorizadas (apenas 10,6%
delas). De forma contrastante, porém, a NR 06 foi terceira norma com menor nimero de
contribuigdes (226), atrds apenas das NRs 33 e 11, porém foi a segunda norma com maior
nimero de propostas categorizadas (23,7 % do total), atrds apenas da NR 13 que teve o
maior nimero de contribuicoes. Isso pode ser explicado pela importancia da alteracao da
norma frente as outras, por isso as contribui¢oes foram mais assertivas e mais relevantes

para a discussao dessa NR em especifico.

Tendo em maos as categorias e as possiveis propostas de problema regulatério, o
préximo passo ¢é aplicar o indicador apresentado no comecgo dessa se¢ao para entender o

nivel de complexidade desses insumos.

4.3 Criar planos de acdo com base no Cynefin framework

Com as propostas de problema regulatorio elencadas na secao anterior, é possivel
aplicar os ambientes do Cynefin framework para entender quais planos de agao devem
ser tomados para tratar os diferentes problemas regulatérios. Vale ressaltar (de acordo
com o que foi disposto no capitulo 2), que o Cynefin framework é uma ferramenta de
sense-making, ou seja de tomada de consciéncia sobre um determinado assunto. Sendo
assim, os planos de agao serdo caminhos a serem seguidos pelo 6rgao, e nao uma resposta
otima sobre a solugao do problema, essa solucao sera discutida e desenvolvida nas etapas

seguintes da AIR, que nao sao objeto de estudo deste trabalho.

Assim, a tabela 25 resume o que foi descrito no capitulo 2 sobre os ambientes do

Cynefin framework.

De acordo com o disposto na tabela 25 e o apresentado no capitulo 2, o objetivo
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é alocar as categorias (denominadas possiveis problemas regulatérios) da tabela 23 em
cada um dos ambientes do Cynefin framework para que se possa obter seus planos de

acao respectivos. Para isso, é necessario aplicar o indicador de complexidade, apresentado

NR

06

11

13

33

35

Total

Categorias

Adicao
de
proposta

14

Discussao
de
casosespecificos

10

25

Fiscalizacao e
inspecao

13

18

Modernizagao
e atualizacao

15

Exigéncias
legais, alteragoes
do texto e
harmonizagao

12

15

45

Conflito
de
interesses

Interpretacao
dubia devido
a semantica do
texto da nr

11

11

32

Treinamento,
capacitacao,
reciclagem e

supervisao

10

17

40

Gerenciamento
de riscos

Normativos
internacionais
ou auséncia de
normativos
nacionais

Indicagao
de responsavel
pela atividade

ou produto

Setor
econdmico
nao incluido
na norma

Total

49

35

66

22

35

207

%

23,7 %

16,9 %

31,9 %

10,6 %

16,9 %

Tabela 24 — Categorias por NR
Fonte: Autor.
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Ambiente Analise Plano de acao
Simples , .| Sentir, Categorizar e Responder
: fi : .
Complicado Confirmatoria Sentir, Analizar e Responder
Complexo Exoloratéria Sondar, Sentir e Responder
Cadtico p Agir, Sentir e Responder

Tabela 25 — Resumo dos ambientes do Cynefin framework
Fonte: Autor com base em Snowden e Boone, 2007.

na tabela 14, e detalhado nas tabelas 15, 16, 18 e 17. Dessa forma, a tabela 26 ilustra a
analise do indicador de complexidade para cada uma das NRs que sao objeto de estudo
deste trabalho (06, 11, 13, 33 e 35).

Os valores obtidos na coluna "Andlise razao N, / N4"foram obtidos analisando o
contexto de cada uma das NRs segundo o contetido da tabela 17. Vale ressaltar que essa
analise é qualitativa e varia muito de NR para NR e depende do nivel de conhecimento do
orgao para cada uma das discussoes. Tendo isso em vista, assumiu-se que o valor minimo
de familiaridade do 6rgdo com os assuntos era moderada, e com isso foi possivel preencher

os valore na tabela 26.

NR Problema regulatério Problema regulatério Anélise razao | Andlise indice
prioritario secundario Na / Na Tert
Exigéncias legais, alteragoes Interpretagao diibia
06 dog texto e l%arr;loniza (go devido a seméntica do =1 10
¢ texto da NR

11 Treinamento, capacitagao, | Exigéncias legais, alteragoes 1 10
reciclagem e supervisao do texto e harmonizacao -

13 Exigéncias legais, alt.eragoes Fiscalizacado e inspecao <1 15
do texto e harmonizagao

33 Treinamento, capacitagao, Discussao de casos <1 -
reciclagem e supervisao especificos

35 Treinamento, capacitacdo, | Exigéncias legais, alteracoes <1 14
reciclagem e supervisao do texto e harmonizagao

Tabela 26 — Problemas regulatorios das NRs com anélise pelo indicador de complexidade
Fonte: Autor.

Com base nos valores obtidos na coluna "Analise indice I..; "e na tabela 25, é possivel
compreender em quais ambientes de complexidade propostos pelo Cynefin framework os
problemas regulatérios se encontram e quais planos de agao serao necessarios para cada

uma deles. A figura 14 ilustra onde estao esses problemas dentro da ferramenta.

Vale apontar que o Cynefin framework nao deve ser utilizado como uma ferramenta
de categorizacao. A proposta da ferramenta de sense-making deve ser criar e gerenciar
0 senso critico, ou seja, guiar um caminho que os tomadores de decisao devem tomar.
A partir desse caminho, cabe aos lideres e responsaveis tracarem planos de acao para
resolucao de cada um desses problemas. Vale ressaltar, também, que a fronteira entre

os ambientes de complexidade nao deve ser abordado de maneira rigida e imutavel. As
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Complexo

MR 35
]

NR 13
® Complicado
MR OB
Caotico [ ] NR 11
.

MR 33

Simples

Figura 14 — Complexidade de NRs segundo Cynefin framework
Fonte: Autor com base em Snowden e Boone, 2007.

fronteiras ajudam a visualizar os ambientes de complexidade, porém ha problemas que
podem extrapolar essas fronteiras, se mostrando verdadeiros desafios para os tomadores

de decisao (é o caso da NR 13 apontada na figura 14).

Dessa forma, as NRs 13 e 35 tiveram valores de complexidade que extrapolam os
ambientes da andlise confirmatoria (simples e complicado) devido ao fato de que as duas
analises (tanto da razao N, / N4 quanto do indice I ) indicaram ambientes complexos ou
cadticos do Cynefin framework. Ja as outras NRs se encaixaram nos ambientes complicados
e simples. Esperava-se que a maioria, se nao todas, as NRs se encaixassem nesses ambientes,
o que mostra uma tendéncia de acerto do atual trabalho frente ao que se esperava dele.
Vale ressaltar que todas as NRs estudadas sao especiais, menos a NR 35 que ¢ categorizada

como geral, segundo a portaria 787.

Tendo essa analise em maos, os planos de acao para NR 06 e 11 gira em torno de
analises confirmatérias, ou seja o uso de metodologias quantitativas para auxiliar a tomada
de decisao ¢é recomendavel tendo em vista que os agentes que permeiam a discussao sao
conhecidos e suas interagoes sao de facil deducao. Isso também se reflete nos problemas
regulatorios que foram elencados como prioritarios, ou seja esses problemas ("exigéncis
legais, alteracdes do texto e harmonizagao'e "Interpretacdo dibia devido a semantica
do texto da NR") tem cardter complicado tendo como caminho para resolugao sentir,

analizar e responder. Assim, espera-se que no desenvolvimento da AIR e suas préximas
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etapas possam ser utilizadas metodologias qualitativas para analise de impacto bem como

aproximacao das partes interessadas para resolugao do problema.

Ja na NR 33 os planos de acao sao mais simples, justamente devido ao fato de
que as relacao sao mais claras e diretas do que as das NRs 06 e 11. Nesse sentido, o
6rgao deve procurar, no decorrer do processo de AIR, sentir, categorizar e responder. Essa
analise ¢ também condizente com os problemas regulatorios elencados como prioritarios
para essa NR ("Treinamento, capacitacao, reciclagem e supervisao'e "discussao de casos
especificos"). Dessa forma, muitas das contribuigdes giraram em torno de definir contetdos
de treinamento e especificar melhor certificados e tempos de duragao, o que mostra uma

tendéncia de solucao de problemas mais simples.

Um fator que foi determinante para elencar as NRs 13 e 35 como complexas foi o
numero de contribuig¢oes, o que gerou impacto no indice I,y aumentando a sua pontuagao.
Dessa forma, a abordagem esperada para essas NRs é diferente das NRs classificadas nos
ambientes simples ou complicados. Problemas complexos estao englobados no ambiente da
analise exploratéria, ou seja sdo recomendadas metodologias qualitativas para analisar o
impacto de mudancgas nessas regulagoes. Dessa forma, o processo de AIR deve ser tocado
de forma diferente, com mais protagonismo do érgao (que nesse caso assume papel de
lideraca para garantir que as mudangas sejam relevantes) e com o uso de métodos muitas

vezes nao convencionais.

Por fim, a diferenca entre a classificacao da NR 13 e 35 se da pelo fato de que a
NR 13 se mostrou um pouco mais conturbada do que NR 35. A NR 13 teve um ntimero
consideravelmente maior de contribuigdes frente as outras (462) e as contribui¢oes foram
muito distoantes entre si. Segundo dados da tabela 21, apenas 48,11% dos insumos foram
excluidos por repeticao enquanto a média de exclusoes por esse motivo foi de 62,87%. Isso
mostra que a maioria dos insumos foram excluidos por conta de contribui¢oes razas ou
superficiais, esse é mais um dos motivos pelos quais a NR13 foi conturbada, pois foram
muitas contribuigoes distintas, o que dificultou o processo de aglomeracao e categorizagao.
Porém, mesmo com essa dificuldade, é possivel tracar planos de acao para essa NR e eles
sao sondar, sentir e responder. Segundo a leitura sobre Cynefin framework problemas da
esfera cadtica sdo problemas que exigem extremo protagonismo da lideranca (nesse caso
do 6rgao) para poder entender o ambiente e entao agir com base no que foi coletado. Nesse
ponto nao se sabe quem sao os agentes tampouco suas relagoes e por isso os envolvidos

devem ter cuidado na progressao e desenvolvimento do tema.

Essa ultima discussao sobre a NR 13 mostra importancia do Cynefin framewortk,
que mesmo quando o cenario parece mais conturbado e distoante da realidade, ha um plano
de acao especifico e pontos a serem seguidos para trazer a situagdo para um ambiente mais
facil de ser trabalhado. Essa dificuldade mostra como o Cynefin pode auxiliar nao apenas

a secretaria de trabalho (unidade de andlise deste estudo de caso) mas vérios outros érgaos
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espalhados pelo governo federal. Esse é um dos motivos pelos quais testou-se o Cynefin
para direcionar insumos e transforma-los em problemas regulatérios, pois sabe-se que a

AIR é uma ferramenta essencial para direcionar e tratar esses problemas regulatorios.

4.4 Gerar relatério

Esta secdo do estudo de caso tem como objetivo definir as implicagoes tedricas
sobre o tema e estruturar para replicacdo. As implicacoes tedricas sobre o tema giram em
torno da proposta de uma nova analise qualitativa dos insumos adquiridos via tomada
publica de subsidios. Segundo apurado nas entrevistas de feedback descritas na tabela 19,
o orgao direciona os insumos de maneira menos metodica, com mais achismos e opinides
individuais de cada um dos membros da equipe técnica. Com a proposta deste trabalho,
tanto através da metodologia de criacdo de indicadores proposta por Parmenter (2015)
quanto a discussao sobre tomada de decisao em ambientes complexos proposta por Snowden
e Boone (2007), espera-se que esse processo de direcionamento acontega de maneira mais
estruturada, trazendo mais transparéncia e participacao das partes interessadas, além de
criar uma espécie de controle de qualidade para os insumos que sao coletados através do

site participa + brasil.

Vale ressaltar que o foco deste trabalho estd na primeira etapa da AIR, que é
a definicao do problema regulatério, ou seja o érgao ainda tera de desenvolver todas
as outras etapas da AIR. Essas outras atividades abrem muita margem para estudos
e discussoes cientificas nao apenas da engenharia de produc¢do, mas também de outras
areas do conhecimento como direito e relagoes internacionais. Entre essas etapas pode-se
destacar a definicdo da metodologia de analise de impacto, a comunicac¢ao dos resultados
as partes interessadas e o relatério de apresentagao da proposta final. Vale ressaltar que o
proprio indicador pode ser posteriormente mais detalhado e melhorado, algumas anélises
propostas por Parmenter (2015) para criacao do indicador nao foram abordadas pela
natureza do trabalho e pelo tempo de estudo, entre elas é importante citar a participagao
de um nimero consideravel de agentes do érgao no processo de definicado do indicador e a

utilizagao de dados estratégicos como o planejamento estratégico.

Com relagao a replicagdo, os passos descritos por Parmenter (2015), que foram
adaptados a esse estudo, sao claros e diretos, fazendo com que a sua utilizagao em outros
trabalhos nao traga muitas complicagoes. A acessibilidade do trabalho de Parmenter (2015)
também se mostra um facilitador para estudos que queiram utilizar essa metodologia
para definicdo de indicador de desempenho. Vale ressaltar que a metodologia proposta
para definicao do indicador pode ser utilizado para diferentes aspectos e areas do 6rgao,
Parmenter inclusive cita em seu trabalho a relagao que a proposta de planejamento e

analise estratégica balanced score card (BSC) e suas perspectivas com a criagao de um
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indicador de performance.

E importante citar também que futuros trabalhos com este tema em comum podem
propor abordagens mais quantitativas para indicacao do nivel de complexidade dos insumos.
por esse trabalho ser o primeiro a estudar esse 6rgao e propor o uso do cynefin, era esperado
que se aplicasse uma abordagem mais qualitativa, abrindo portas porém para o uso de
metodologias mais robustas posteriormente. A propria coleta de insumos do site participa
mais Brasil pode ser otimizada por meio de mecanismos mais robustos. Manualmente
extrair e classificar os insumos se mostrou uma tarefa desgastante, porém necessaria para

o desenvolvimento do estudo.
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5 Conclusao

A analise de impacto regulatorio tem importancia fundamental para o desenvol-
vimento e implementacao de mudancas regulatorias. Para implementar uma boa AIR é
necessaria participacao popular, assim as contribui¢oes advindas do site participa + brasil
precisavam ser direcionadas de maneira efetiva de modo a auxiliar o érgdo na tomada de
decisdo. Existe um leque grande de metodologias (quantitativas e qualitativas) que podem
ser aplicadas para melhorar o processo decisério. Com a regulamentacao do uso da AIR,
os 6rgaos envolvidos se vém numa situacao de ter que adaptar seus procedimentos para
conseguir se adequar ao decreto 10.411 e conseguir entregar uma regulamentacao mais

transparente e condizente com a realidade.

Nesse contexto, o presente trabalho teve como objetivo propor o direcionamento
dos insumos obtidos através do uso do Cynefin framework, para isso foi necessario filtrar
e classificar os insumos coletados da consulta ptublica para transforma-los em problemas
regulatérios, criar um indicador para avaliar o nivel de complexidade desses problemas
regulatérios e aplicar os ambientes de complexidade do Cynefin framework para entender
quais planos de acao poderiam ser tomados para os diferentes niveis de complexidade

encontrados nos problemas regulatorios.

A filtragem e classificacao foi feita de forma manual, excluindo as contribuicoes
repetidas e agrupando contribui¢oes que tratavam do mesmo tema, ou que tinham o mesmo
objetivo. Contribui¢gdes mal elaboradas ou muito simplérias também foram excluidas. Tendo
em maos as propostas filtradas, elas foram classificadas de acordo com a similaridade e
semantica, criando um total de 12 categorias, essas categorias sao esbocos de problemas
regulatorios. Para conseguir extrair mais informagoes sobre esses problemas regulatérios,
foi criado um indicador de complexidade. Esse indicador foi criado através da defini¢ao
de critical success factors, expressoes que descrevem os objetivos que se espera obter com
o indicador. O indicador mede o nivel de conhecimento do érgao com relacdo ao tema
comparando o quanto o 6rgao conhece sobre o assunto antes da tomada de subsidios e o
quanto o 6rgao passou a conhecer apos a tomada publica de subsidios, além de um indice

que mede a complexidade e a relevancia do tema (o).

A validacao do indicador do nivel de complexidade foi de suma importancia para o
término deste estudo, visto que na entrevista semi-estruturada pode-se ter uma confirmacao
de que o indicador é aplicavel ao ambiente em questao. A validacao também elucidou
caminhos que as equipes técnicas (responsaveis pela elaboragao de AIRs) devem tomar
para que haja um controle melhor da qualidade dos resultados obtidos com essas tomadas

publicas de subsidios. O valor qualitativo do indicador para a definicdo dos problemas
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regulatérios ainda precisa ser posta em pratica, mas evidencia uma proposta robusta,
centrada e padronizada, caracteristicas que o processo atual do 6rgao falha em obter com
exatiddo. E importante citar, ainda sobre a validacio, que possiveis futuros trabalhos
podem se debrucar em entender se realmente o volume de participagoes é um fator valido
para o indicador de complexidade, tendo em vista que a sua relacao com o nivel de
complexidade ainda pode ser questionada. Porém, entende-se que para o nivel que o atual
trabalho procura fomentar de discussao, o volume dos indicadores satisfaz algumas lacunas,

porém ha a necessidade de revisdo posterior.

Tendo em maos os insumos tratados da tomada piblica de subsidios (possiveis
problemas regulatorios) e a validagao do indicador de complexidade, os problemas regu-
latorios foram usados como input para aplicar o indicador nas NRs que foram alvo de
estudo deste trabalho. Dessa forma, foi possivel entender qual o nivel de complexidade
de cada um dos problemas regulatorios. Com base nesse nivel de complexidade, cada um
dos problemas regulatorios teve uma proposta de plano de agao diferente, com base nos

ambientes de complexidade propostos pelo Cynefin framework.

Entende-se também que a contribuicao do presente trabalho nao se da apenas nos
resultados apresentados ao final do capitulo 4, que seriam os planos de agdo para cada um
dos principais problemas regulatorios elencados. O presente trabalho procura contribuir
para ajudar a elucidar um caminho mais transparente e participativo para direcionamento
dos insumos obtidos por coleta publica de subsidios. E sabido que esse processo muitas
vezes nao é formalizado nem padronizado, abrindo margem para tratamento diferenciado
dependendo do fiscal responsavel pelos direcionamentos de cada NR. Este estudo conseguiu
mostrar um possivel caminho para uma abordagem mais sistémica e padronizada (um
esbogo de um processo) para tratar e avaliar os insumos que sao levados ao érgao, embasado
na literatura vigente sobre implementacao de indicadores e de tomada de decisao em

abientes complexos (Cynefin framework).

Assim, futuros trabalhos conseguem encontrar neste estudo lacunas a serem res-
pondidas como se o indicador de complexidade pode ser refinado e melhorado afim de
conseguir extrair mais informagoes sobre os problemas regulatérios. As outras etapas do
processo de AIR podem ser objeto de estudo e discussao também, como por exemplo qual
a melhor metodologia de analise de impacto para os diferentes 6rgaos que a vao utilizar.
Outras classificagdes de NR, (como as setoriais e as especiais) podem precisar de andlise
diferenciada, talvez abordagens mais quantitativas ou até mesmo mais qualitativas que
a deste estudo. Em termos de replicacao, outros interessados nao encontrardo muitos
problemas em replicar os métodos que foram utilizados neste trabalho, procurando sempre

dar o devido reconhecimento aos autores originais.

Do ponto de vista da engenharia de producao, o presente trabalho procurou agregar

conhecimento para dreas de gestao estratégica, sistemas de informacao, sistemas de suporte



80

a tomada de decisdo, gestao da qualidade e satde e seguranca no trabalho. Compreende-se
que ha muito espago para engenheiros de producao auxiliarem nos processos regulatérios
principalmente no que se tange a otimizagao de resultados. A padronizacao de resultados e
processos é a base e um dos conceitos iniciais que sao ensinados na academia, e é importante
ressaltar que a esfera publica muitas vezes falha a aplicar esses conceitos considerados

iniciais para organizacao e performance.

Por fim, entende-se que o presente trabalho atingiu seus objetivo geral de avaliar a
aplicacao do Cynefin framework para direcionamento dos insumos da coleta publica de
subsidios, de forma a contribuir para a anélise de impacto regulatério. Além do objetivo
geral, foi possivel também identificar e avaliar as tomadas publicas de subsidios para
alteracao das NRs estudadas (06, 11, 13, 33 e 35, totalizando 1464 contribuigdes) além
de criar um indicador para analise do nivel de complexidade dos insumos coletados para
definicao de problemas regulatérios e aplicar o Cynefin framework através de um estudo

de caso o seu desempenho no direcionamento dos insumos das tomadas publicas.
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