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RESUMO

Estabelecer as diretrizes estratégicas adequadas para alcancar os melhores resultados € uma premissa
basica da boa gestdo. No servico publico, a elaboragdo de planos de acdo que assegurem a
continuidade de projetos, independentemente da alternancia de gestores, constituiu um instrumento
decisivo a eficiéncia administrativa. Da mesma forma, a revisdo desses planos deve ser criteriosa e
orientada pela responsabilidade de garantir e aprimorar a efetividade da prestacao do servico publico.
Em uma Agéncia Reguladora, essa estabilidade é ainda mais relevante, pois a atuagdo técnica,
responsiva e imparcial é condi¢do para a previsibilidade e a seguranca do ambiente regulatério
(OCDE, 2025). Nesse contexto, diante da inexisténcia de Planejamento Estratégico vigente e da
necessidade de estabelecer orientagdes iniciais em curto prazo, a nova gestdo da Agéncia de

Regulacédo de Pernambuco (ARPE) elaborou um Plano de acéo inicial, com o objetivo de diagnosticar



0 cenario institucional e propor diretrizes de modernizagdo e fortalecimento. O modelo de
fortalecimento institucional foi desenvolvido em quatro fases: (1) diagndstico interno, com
levantamento qualitativo junto ao quadro de pessoal; (2) formulacdo do Plano de acéo inicial, com
analise estrutural, coleta de dados internos e estudos de legislacéo; (3) apresentacdo da proposta e
aprovacdo da Diretoria Colegiada; e (4) apoio institucional. O diagnostico revelou um clima
organizacional marcado pela percepgéo de desvalorizagao profissional, demandas por reestruturacéo
do Plano de Cargos, Carreiras e Vencimentos (PCCV), necessidade de progressdo funcional e
realizacéo de concurso publico. Também foram identificadas fragilidades na estrutura organizacional,
na comunicacdo interna e nos processos de inovacdo e capacitagdo. A partir dessas evidéncias, o
Plano consolidou-se em quatro pilares: (1) Planejamento e Governanga Regulatdria; (2) Estruturacao
Funcional e Gestdo de Pessoas; (3) Estruturacdo Organizacional; e (4) Inovacdo e Estratégia de
Atuacdo. Como resultados, propds-se a publicacdo de uma nova lei de estrutura e funcionamento da
Agéncia, nos moldes da legislacdo federal; a construcdo do Planejamento Estratégico e a
implementacdo da Agenda Regulatéria; o fortalecimento da area de Gestéo de Pessoas; a automagéo
de processos; e o desenvolvimento de ferramentas tecnoldgicas orientadas a dados. Conclui-se que o
Plano de acdo inicial da ARPE, elaborado em um curto prazo e fundamentado em dados atuais e reais,
configurou-se como um modelo de ferramenta gerencial voltada ao fortalecimento institucional,
passivel de replicacdo por outras Agéncias Reguladoras. Essa experiéncia, aliada ao apoio
governamental e as parcerias com universidades e institutos de pesquisa, tem potencial para evoluir
e gerar avancos significativos na inovacao da gestdo publica e na regulacdo. A inovacdo na gestdo,

nesse contexto, revela-se indissociavel do fortalecimento institucional da Agéncia.

PALAVRAS-CHAVE: Agéncia Reguladora. Planejamento Institucional. Inovagdo na Gestdo

Publica. Governanca Regulatoria. Fortalecimento Institucional.

INTRODUCAO/OBJETIVOS

O primeiro desafio de um gestor ao assumir uma nova fun¢do na administracdo publica é
estabelecer as diretrizes estratégicas mais adequadas para alcancar os melhores resultados. Para tanto,
é essencial compreender o cenario organizacional de forma atualizada e fundamentada em
informagdes confiaveis.

No setor publico, a rotatividade natural decorrente da exoneracdo e nomeacao de servidores
em cargos de direcdo, chefia e assessoramento superior pode causar descontinuidade de planos e
projetos, mas também representa uma oportunidade para revisar praticas consolidadas e introduzir

inovacOes. Nesse contexto, as Agéncias de Regulacdo, instituicbes criadas para assegurar a



imparcialidade e a protecdo contra interferéncias externas (OCDE, 2025), devem ser fortalecidas
continuamente para preservar sua autonomia e efetividade diante das mudancas de gesté&o.

As Agéncias Reguladoras no Brasil estdo inseridas em um ambiente de constante inovacéo,
exigéncia de especializacdo técnica e promogdo da transparéncia (BRITO, 2024). No caso especifico
da Agéncia de Regulacéo de Pernambuco (ARPE), a partir da posse de uma nova Diretoria Colegiada,
surgiu a necessidade de diagnosticar a realidade institucional e reorientar a atuacao da Agéncia. Essa
demanda solicitada pelo Diretor-Presidente, foi consolidada em um diagnostico organizacional e um
planejamento preliminar prévios a elaboracdo do Planejamento Estratégico atualizado.

Diante desse contexto, este artigo busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como
iniciar um processo de transformacdo interna em uma agéncia reguladora que seja eficaz, legitimo e
duradouro, no contexto desafiador de uma nova gestéo?

Para tanto, é proposto o “Modelo do Diagnostico a Inovagdo”, desenvolvido a partir da analise
e sistematizacao do processo de diagnostico e planejamento implementado na Agéncia de Regulagéo
de Pernambuco, com base na investidura do novo Diretor-Presidente em 2023. Inspirada por um
contexto de “Estado de Mudanga” do Governo Estadual, a nova gestdo promoveu um exercicio de
reflexdo interna e redefinicdo de prioridades, que serviu de fundamento empirico para o modelo aqui
proposto.

Assim, 0 artigo tem como objetivos: (1) analisar o processo de diagnéstico participativo
conduzido na ARPE, baseado na escuta ativa do quadro funcional; (2) sistematizar os principais
desafios estruturais e funcionais identificados; e (3) formular um modelo institucional replicavel,
fundamentado em pilares estratégicos voltados ao fortalecimento da autonomia e da efetividade da
Agéncia.

O proposito final deste trabalho é demonstrar que a modernizacdo administrativa de um ente
regulador constitui um instrumento eficaz de fortalecimento institucional e consequente
aperfeicoamento da prestacdo dos servi¢os publicos delegados. Acredita-se que a valorizagdo do
corpo técnico, como base do planejamento e da inovacdo, gera impacto social positivo e, em ultima

instancia, promove a dignidade humana por meio da regulacéo.

MATERIAL/METODOLOGIA

O presente artigo caracteriza-se como um estudo de caso participativo, de natureza qualitativa
e descritiva, que analisa e sistematiza o processo de diagnostico e planejamento implementado na
Agéncia de Regulacéo de Pernambuco. Este processo, conduzido pela nova gestao, foi o alicerce para
a formulacdo do plano de fortalecimento institucional, prévio a elaboracdo do Planejamento

estratégico.



A metodologia, desenvolvida na integra nos meses de setembro e outubro de 2023,
fundamentou-se em multiplas fontes de evidéncia, e foi estruturada nas seguintes etapas:

1. Anélise de dados priméarios: exame dos dados brutos e dos resultados consolidados do
diagnostico interno realizado com o Quadro de pessoal, por meio de entrevistas e escuta ativa.

2. Pesquisa documental: andlise de relatorios internos da ARPE, atas de reunido, documentos
de histdrico dos cargos em comissdo, dados funcionais dos servidores, e legislacdo da Agéncia.

3. Andlise comparativa (benchmarking): estudo da legislacdo e estruturas organizacionais de
outras Agéncias de regulacdo estaduais e federais, utilizados como referéncia externa para subsidiar
a segunda fase do modelo proposto.

4. Observagdo participante: a vivéncia direta na condugao do processo permitiu uma andlise
critica e aprofundada da formulacéo e implementacdo do modelo.

A analise cruzada dessas fontes de informacdo possibilitou a consolidacdo das etapas desse
processo em um modelo conceitual estruturado, que representa a principal contribuicdo deste estudo.
Esse modelo ¢ apresentado na segdo de resultados como o “Modelo do Diagnoéstico a Inovagao”,

validando a trajetdria percorrida e os eixos estratégicos de fortalecimento institucional.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da metodologia, em conformidade com os objetivos indicados na introdugéo,
estdo organizados em trés partes:

1. a anélise e sistematizacdo do diagndstico participativo (objetivo 1 e 2);

2. a elaboragéo do Plano de Ag&o inicial de gestdo (objetivo 3); e

3. aimplementacdo do Plano e apresentacdo de balancgo parcial.

Os resultados da analise e sistematizacdo do diagndstico (Fase 1: Diagnostico Interno -

setembro e outubro/2023), primeira etapa do modelo, consistiu na escuta ativa do quadro de pessoal.
A consulta revelou um panorama complexo, marcado por um sentimento de desvalorizagéo historica,
mas também por uma forte esperanca na nova gestdo. Os resultados, que cumprem os objetivos de
analisar e sistematizar os desafios, foram sistemat

izados nos seguintes eixos criticos:

(1.1) Estruturacéo funcional e valorizagdo dos servidores: a principal demanda dos servidores
é a reestruturacdo do Plano de Cargos, Carreira e Vencimentos (PCCV), considerado defasado. Ha
um relato de estagnacdo salarial, com servidores permanecendo na mesma faixa por mais de 10 anos,
0 que gera desmotivacdo e evasdo de talentos. Pleitos como a criacdo de uma gratificacdo de
desempenho (BDRM), a revisdo do vale-alimentacdo e a instituicdo de um auxilio-satde foram

recorrentes. A auséncia de uma progressdao funcional clara, baseada em gestdo por resultados e



avaliacdo de desempenho (como a 360 graus), foi apontada como um fator critico para a falta de
reconhecimento.

(1.2) Estrutura organizacional e processos de trabalho: os servidores apontaram a necessidade
de uma reorganizacdo da estrutura da ARPE para otimizar os fluxos de trabalho e fortalecer areas
estratégicas. As sugestdes incluem: a criagdo de novas areas: Laboratdrio de Inovagdo, Comunicagdo
Social, Setorial Contébil e uma Escola de Regulacdo; a reestruturacdo de Coordenadorias:
desmembrar a Coordenadoria de Gas Natural, Transporte e Rodovias e recriar a Coordenadoria de
Jogos e Loterias; a melhoria da Comunicacéo Interna: a falta de integracéo entre as areas foi um ponto
de destaque, com sugestbes para a criacdo de politicas de integracdo, reunifes periodicas e
compartilhamento de informacdes; 0 mapeamento e manualizagao de processos: padronizar os fluxos
de trabalho para dar mais clareza, eficiéncia e uniformidade as atividades.

(1.3) Inovacdo, capacitacdo e boas praticas regulatdrias: forte apelo por modernizacdo. Os
servidores destacaram a necessidade de investir em Governanca Regulatoria, adotando ferramentas
como a Agenda Regulatéria, a Andlise de Impacto Regulatério (AIR), a fiscalizacdo responsiva e
baseada em indicadores. A capacitacdo continua em regulagdo e o intercambio com outras agéncias
foram vistos como essenciais para aprimorar a qualidade técnica do corpo funcional. A gestdo de
dados e a automacdo de processos via ferramentas de T1 foram apontadas como cruciais para apoiar
decisdes estratégicas.

(1.4) Quadro de pessoal e cultura organizacional: O diagndstico revelou um quadro de pessoal
enxuto e sobrecarregado, especialmente nas areas finalisticas de saneamento e gas. A necessidade de

um novo concurso publico foi apontada como urgente para recompor a forca de trabalho (Figura 1).

Figura 1: Slide da compilacéo sintética do diagndstico dos servidores
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Fonte: Arquivo da ARPE, 2023.

Considerando o diagndstico interno, a analise estrutural da ARPE, por meio da coleta de dados
internos, os estudos de legislacdo e as referéncias de estrutura de outras Agéncias de Regulagao foi

formulado o Plano de Acdo inicial de gestdo (Fase 2: outubro/2023), em atencao ao terceiro objetivo




deste artigo, que resultou na definicdo de atuacdo em 4 (quatro) pilares estratégicos e 15 (quinze)

iniciativas estratégicas para o fortalecimento institucional:

Pilar 1: Planejamento Estratégico e Governanga Regulatéria. O primeiro pilar visa dotar a

ARPE de um planejamento formal, com uma viséo de futuro clara e de ferramentas modernas de

regulacdo. Foram indicadas como iniciativas estratégicas:

Definicdo de Misséo, Viséo e Valores (2024-2027)
Implementagdo da Agenda Regulatoria
Capacitacdo em Boas Préticas

Monitoramento Periédico

Pilar 2: Estruturacdo Funcional e Gestdo de Pessoas. Este pilar responde as demandas dos

servidores por valorizacdo e melhores condic@es de trabalho. Iniciativas estratégicas:

Reestruturacdo do PCCV
Decreto de Progresséo Funcional
Concurso Publico

Instituicdo da Gestdo de Pessoas

Pilar 3: Estruturacdo Organizacional. Visa adequar a estrutura da Agéncia aos seus desafios

estratégicos. Iniciativas estratégicas:

Nova Lei da ARPE
Novo Organograma

Reforma Fisica e Tecnoldgica

Pilar 4: Inovacdo e Estratégia de Atuacdo. Busca modernizar a forma como a ARPE atua, com

foco em eficiéncia e impacto social. Iniciativas estratégicas:

Laboratorio de Inovacédo
Gestdo de Dados e Automagéo
Fiscalizag&o responsiva

Ouvidoria Ativa e Itinerante

A proposta de Plano de ag&o inicial prévio a efetiva construcdo do Planejamento estratégico

foi apresentada (Figura 02) e aprovada pela Diretoria Colegiada (Fase 3: outubro/2023). A partir

disso, cada Diretoria demandou suas Coordenadorias para o planejamento de a¢6es com foco nas

iniciativas estratégicas especificas de cada area de atuacdo, e o Plano também foi entregue para a

Governadora do Estado, os Secretérios integrantes do Nucleo de Gestdo (Casa Civil, Administracéo,

Planejamento, Fazenda e Controladoria) e a Procuradora Geral do Estado (Fase 4: Apoio institucional

- novembro e dezembro/2023; e janeiro/2024)




Figura 2: Slide do Plano de Acédo apresentado a Diretoria Colegiada
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Fonte: Arquivo da ARPE, 2023.

A implementacdo de todas as fases do modelo de fortalecimento institucional ocorreu no
periodo de setembro de 2023 a janeiro/2024 e este modelo apresenta resultados concretos que servem
como prova de conceito e validacdo do método. O balango parcial (setembro/2023 a julho/2025) das
acOes planejadas mostra avancos significativos, como:

Pilar 1: Planejamento Estratégico e Governanca Regulatdria.

e Planejamento Estratégico 2024-2027 realizado e Mapa publicado (Figura 03)
e Agenda Regulatdria 2024-2025 publicada
e Aumento da participacdo dos servidores em capacitacdes nacionais

e Monitoramento periddico dos objetivos estratégicos e planos operativos

Figura 3: Mapa do Planejamento Estratégico
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Fonte: site da ARPE, 2025.

Pilar 2: Estruturacdo Funcional e Gestao de Pessoas.



Pilar 3:

Minuta de Reestruturagdo do PCCV enviada a Secretaria de Administragdo - SAD
Minuta de Decreto de Progressdo Funcional enviada a SAD

Concurso Publico: dimensionamento de pessoal, solicitacdo, participagdo em
Comissao e republicacdo do edital em 30/10/2025

Criacdo da Coordenadoria de Gestdo de Pessoas e da Geréncia de Gestdo de Pessoas
Estruturacdo Organizacional.

Minuta da Lei da ARPE atualizada e enviada a SAD

Criacdo de novas areas estratégicas, como a Comunicacdo Institucional e as
Coordenadorias: de Governanca Regulatéria e Planejamento Estratégico; de
Normatizacdo Regulatoria; de Gestdo de Pessoas; de TI; de Articulacdo Institucional;
e de Controle Interno (Figura 4 e 5)

O desmembramento da Coordenadoria de Géas Canalizado (que passou a integrar a
Coordenadoria de Energia Elétrica e Gas Canalizado) e Transportes e Rodovias
(Coordenadoria especifica)

A especializacdo das Coordenadorias de Saneamento e Tarifas, por meio da cria¢ao
de Geréncias

Alocacdo de funcGes gratificadas para os servidores efetivos da ARPE

Projeto arquitetdnico da reforma concluido, pendente o projeto executivo para a
tramitacdo do processo de contratacdo da empresa

Registro de intencdo a Ata de Registro de Precos de mobiliario

Registro de intencdo a Ata de Registro de Precos de computadores, notebooks e
monitores

Alteracédo da identidade visual e novo site institucional

Figura 4: Organograma da ARPE - agosto/2023.
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Figura 5: Organograma da ARPE - setembro/2025.
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Pilar 4: Inovacéo e Estratégia de Atuacao.
e Aprovacdo de projeto de plataforma digital no Programa Agentes Digitais
e Aprovacao de projeto de inovagdo em regulagdo no Programa Cientista Arretado
e Gestdo de Dados: Estruturagdo de bancos de dados para subsidiar decisdes
e Automagcdo de alguns processos
e Ouvidoria Ativa e Itinerante
O modelo proposto “do diagnostico a inovagéo™ contribuiu, no inicio de uma nova gestao sem
um Planejamento Estratégico atualizado, para o fortalecimento institucional, com a promocéo, por
consequéncia, da aplicacdo das boas praticas regulatdrias e uma maior eficiéncia na regulacdo dos
servicos publicos pela ARPE. Esse formato de gestdo, que parte de um diagnostico interno

participativo para formular uma estratégia de inovacdo, possibilita a melhoria continua institucional.

CONCLUSAO

Este artigo partiu do desafio central enfrentado por novas gestdes na administracao publica:
como iniciar um processo de transformacgéo interna que seja, ao mesmo tempo, eficaz, legitimo e
duradouro, especialmente em Agéncias Reguladoras onde a autonomia e a estabilidade sdo premissas
essenciais (OCDE, 2025).

A atuacdo da Agéncia de Regulacdo de Pernambuco forneceu as evidéncias para a resposta,
consolidada no modelo “do Diagnostico a Inovagdo™ para o fortalecimento institucional.

Primeiramente, 0 modelo assegura a legitimidade do processo. Ao inverter a légica tradicional

e fundamentar a Fase 1 do modelo na "escuta ativa", o diagndéstico participativo garantiu que o plano



de modernizacdo ndo fosse uma imposicdo vertical, mas uma resposta direta as fragilidades
estruturais e ao sentimento de "desvalorizacdo™ identificados pelo proprio corpo funcional. O
diagnostico tornou-se um subsidio direto para a formulacdo do Plano de acéo e dos quatro pilares
estratégicos.

A eficicia do modelo é validada pelas evidéncias apresentadas nos resultados obtidos. O
balango parcial das agdes (setembro/2023 a julho/2025) é a prova de conceito de que o modelo
funciona: a publicagdo do Planejamento Estratégico e da Agenda Regulatoria (Pilar 1), o envio das
minutas do novo PCCV e o langamento do edital do concurso publico (Pilar 2) e a Minuta da Nova
Lei da ARPE (Pilar 3) revelam a concretizacdo das mudancas estruturais demandadas.

Por fim, o fortalecimento é um legado para a ARPE. Ao focar em mudancas estruturais (Nova
Lei, PCCV, concurso) e ao envolver o apoio governamental (Fase 4: Apoio Institucional), 0 modelo
busca alterar questdes legais e funcionais da Agéncia, garantindo que 0s avangos sejam perenes e
menos suscetiveis a futuras descontinuidades de gestdo. Contudo, a dependéncia do apoio
governamental para a aprovacao de algumas a¢des € uma evidéncia relevante para outra agéncia que
busque replicar o modelo.

Conclui-se, portanto, que a principal contribuicdo deste artigo € a sistematizacdo de uma
ferramenta gerencial replicavel. O modelo “do Diagndstico a Inovagdo” demonstra que um
diagndstico organizacional, realizado de forma participativa, € um instrumento eficiente para traduzir
as fragilidades institucionais em um Plano de Acdo coeso e com legitimidade. Por sua vez, este
modelo ndo é estatico e deve ser aprimorado. A experiéncia da ARPE demonstra que ao fortalecer
sua capacidade institucional e valorizar seu corpo técnico, a Agéncia torna-se mais capaz de assegurar
o equilibrio nas relagdes entre usuarios, concessionarias e Poder Concedente e, em Gltima andlise, de
promover a dignidade humana e desenvolvimento econémico, por meio da regulacdo do servico

publico.
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