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RESUMO

Os governos locais sofrem crescentes pressdes no sentido de adequar suas
instituicbes e modos de agir as expectativas do mundo contemporaneo. Além do
aumento de produtividade, espera-se flexibilidade, criatividade e maximizacdo de
desempenho, de modo a contemplar as necessidades e interesses dos cidadaos.
Para a efetivacdo das respostas a essas demandas, as Prefeituras precisam inovar
constantemente, pois a rapidez das mudancas e dos novos conhecimentos e
informacdes remete a adocdo de diferenciadas estratégias e modelos publicos de
gestdo, assim como a implementacao de instrumentos, procedimentos e formas de
atuacdo. O objetivo desse estudo é identificar como a administracdo estratégica se
faz presente nas gestdes municipais de Curitiba, com recorte analitico do periodo
compreendido entre 1993 a 2008. Tendo por elemento balizador o objetivo definido,
a base tedrica fundamentou-se nas tematicas gestdo municipal e administracdo
estratégica. Em termos metodoldgicos optou-se pela realizacdo de um estudo de
caso Uunico, de carater documental exploratorio, estruturado por meio de um
protocolo de pesquisa, com definicdo de categorias e subcategorias de analise, onde
se estabeleceu relagbes com os autores que as fundamentaram e as questdes
priorizadas no roteiro de pesquisa. A interpretacdo e analise dos resultados
ocorreram por meio de abordagem qualitativa que contemplou seis categorias:
formalizacdo das estratégias, formulacdo de estratégias, andlises estratégicas do
ambiente, diretrizes organizacionais, implementacdo das estratégias e controles. Os
resultados auferidos demonstraram uma intencdo em alinhar a Prefeitura em torno
de orientagbes, missdo, objetivos e cursos de acdes comuns compartilhados.
Conclui-se dessa forma que a existéncia de planejamento, vinculado ao diagnostico
municipal, em consonancia com as diretrizes e estratégias municipais e
complementado com a utilizacdo de instrumentos de monitoramento e avaliacdo da
gestao, possibilita a percepcéo de que as gestdes analisadas se utilizam, ao menos
na perspectiva teérica, dos preceitos e contribuicdes da administracao estratégica.

Palavras-chave: gestdo municipal; administracdo estratégica; processos municipais.



ABSTRACT

The local governments suffer growing pressure to adapt their institutions and manner
of action to the expectations of the contemporary world. Besides the increasing in
productivity, one expects flexibility, creativity and maximization of development, to attend
to the needs and interests of the citizens. To be able to answer to these demands,
the City Halls need to innovate constantly, for the speed in the changes and in the new
knowledge and information require the adopting of differentiated strategies and public
management models, as well as the implementation of tools, procedures, and manners
of action. The objective of this study is to analyze how the strategic administration is
present in the municipal managements of Curitiba, having as an analytical cut the
period between 1993 and 2008. Having as its main element the defined objective, the
theoretical basis was founded in the themes of municipal management and strategic
administration. In methodological terms we decided for the study of a single case,
with exploratory documental character, structured through a research protocol, with a
definition of categories and subcategories of analysis, establishing relationships with
the authors that analyzed them and the issues prioritized in the research script. The
interpretation and analysis of the results happened through a qualitative approach, which
analyzed six categories: the formalization of the strategies, the formulation of strategies,
strategic analysis of the environment, organizational regulations, implementation of
the strategies and controls. The measured results demonstrate that the municipality
in question has a practice of strategic administration, with the intention of aligning the
City Hall around shared orientations, mission, objectives and common courses of
action. Thus, we concluded that the existence of planning, linked to the municipal
diagnosis, together with the regulations and municipal strategies and complemented
with the utilization of instruments of monitoring and evaluation of the management, lets
us affirm that the analyzed managements have, at least in the theoretical perspective, a
strategic character.

Key words: municipal management; strategic administration; municipal processes.
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1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, as mudancas assumem ritmos cada vez mais
velozes. Se, no inicio do século passado, o que antes ocorria em um século passou
a ocorrer em uma década, hoje o que acontecia em décadas passou a acontecer em
segundos (VERGARA, 2004).

Para Marini (2003) uma mini-revolugéo vem se produzindo no ambito internacional
guanto as expectativas da sociedade e aos mecanismos econémicos. A mundializacéo
e 0 processo de globalizacdo; a necessidade cada vez maior de transparéncia e de
prestacdo de contas; e a diversidade dos modos de atuar numa sociedade
descentralizada, revelam as principais expectativas. Vive-se um contexto de
transformacdo caracterizado pela transicdo da sociedade industrial para a do
conhecimento e, muitas vezes, explicado por alguns condicionantes, tais como: o
fortalecimento da democracia; a globalizagdo, que trouxe em seu bojo a crescente
integracdo da sociedade mundial, e o consequiente aumento da competi¢cdo entre paises;
a revolucao tecnoldgica, principalmente nas areas de comunicacao e informacéo, a
qual se por um lado simplificou a comunicacdo mundial, por outro gerou
preocupacdes crescentes sobre novas formas de exclusdo social; o Estado e o debate
sobre sua crise contemporanea e sobre a busca de uma nova identidade e
incorporacao de novos papéis em detrimento de outros (MARINI, 2003).

Analisando o Estado desde a crise do Estado de Bem-Estar Social nos anos 70,
observa-se a ascensao de demandas por reformas no aparelho estatal, onde questoes
como eficiéncia, eficicia e controle social, foram consideradas como prioritarias na
discussdo. O Estado brasileiro, nas ultimas décadas, tem sofrido duas pressodes.
A primeira decorre da democratizacdo, a partir dos anos 80, que reflete mudancas
na sociedade civil, a qual assumiu uma postura mais participativa e questionadora
e com uma maior capacidade de demanda. A segunda decorre da crise fiscal, que
direcionou para o Estado a necessidade de reformular seu papel nos negdcios publicos
e, por conseguinte, a gestdo dos servicos publicos. Nesse contexto, propostas de
descentralizacdo, participacdo, privatizagéo, terceirizacao, parcerias, entram na agenda
publica como estratégias de reforma do aparelho do Estado, objetivando tornar a gestao
do setor publico mais eficiente e com maior participacéo social (CKAGNAZAROFF, 1997).
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A complexidade estrutural das organizacdes, associada ao ritmo acelerado das
mudancas, vém exigido uma ampliacéo da capacidade de formulagéo e implementacao
de estratégias que possibilitem a superacdo dos crescentes desafios de mercado
e alcance dos seus objetivos tanto de curto como de médio e longo prazo. Tais
mudancas conduzem a uma redefinicdo das estratégias adotadas pelas organizactes
(nesse contexto também se inserem as Prefeituras, uma vez que sdo consideradas
organiza¢cdes que gerem 0S municipios), € uma capacidade continua de inovacdo e
adaptacao (MEIRELLES, 1995).

Uma das consequiéncias evidenciadas da crise que se encontra em curso, € a
redescoberta da influéncia que o municipio pode ter na vida dos cidaddos. No mundo
inteiro, a maior parte da populagéo vive atualmente em grandes centros urbanos que
devem oferecer o0s servicos basicos que ela espera receber. Diferentemente do que
ocorre nas instancias regionais, nacionais e mais recentemente supranacionais,
onde é possivel refugiar-se impunemente na abstracdo, a proximidade dos cidadaos
no nivel municipal ndo oportuniza espacos para fugas. Em todas as suas esferas, o0s
governos falham na oferta de servicos que os cidadaos exigem. Olhando ao redor,
observa-se que as instituicbes governamentais lutam para adaptar-se as mudancas
e atuais demandas emergentes (FACHIN; CHANLAT, 1998).

Na concepcao de Figueiredo e Lamounier (1996), o ambiente de hoje, em rapida
e constante mutacao, exige instituicbes que consigam produzir bens e servicos de
alta qualidade. Também demanda instituicdes que reajam as necessidades de seus
clientes, oferecendo opcdes de servicos ndo padronizados; que consigam liderar por
meio da persuaséo e dos incentivos, em vez de ordens; que déem aos funcionarios
um sentido de significado e controle, até mesmo de propriedade. Exigem-se
instituicbes que proporcionem poder de acao aos cidadaos, em lugar de meramente
servi-los, uma vez que a promocao da dependéncia aos servigos publicos ja ndo é
mais uma virtude. Evidencia-se assim, que 0S recursos cresceram, porém, as
dificuldades também.

As cidades demandam modelos de gestdo inovadores para que oS gestores
urbanos tratem das mudancas que a sociedade globalizada requer. Nesse contexto, a
informacao se torna um recurso estratégico cada vez mais necessario as prefeituras.
Com as profundas mudancas globais, sociais, econdmicas e politicas, as cidades estdo

exigindo novos e inovadores modelos de gestdo, assim como novos instrumentos,
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procedimentos e formas de a¢do. Por um lado, é necessario encontrar respostas e
solucdes rapidas para problemas cujas causas ficam muitas vezes fora da esfera de
influéncia do administrador publico, mas cujas conseqiéncias precisam ser
enfrentadas pelo poder local. Por outro lado, torna-se essencial explorar e disponibilizar
as chances e oportunidades relacionadas a tais transformacdes, em favor tanto da
administracdo publica quanto da propria populacdo (REZENDE; FREY, 2005).

Trata-se de um processo de transformacéo das estruturas, processos e culturas
institucionais, com redefinicdo da missdo e dos compromissos sociais de todos os
envolvidos, de forma a adequar habilidades e criar instrumentos que possibilitem a
plena realizacdo de uma geréncia voltada para a democratizagao, tanto do estado
guanto da sociedade. O novo modelo deve basear-se em uma geréncia social que
seja capaz de promover a mobilizacdo de recursos sociais, a promogao de participacao
social, a negociacao de conflitos, o planejamento estratégico, a gestao de redes de
parceiros e as especialidades técnicas no setor social e administrativo (FLEURY, 2004).

A gestédo publica demandada pelo novo modelo requer maior democratizacéo
de centros decisorios, modernizacdo de estruturas, métodos e processos flexiveis,
desconcentracao e descentralizacéo, velocidade, maleabilidade e porosidade, atributos
gue permitem responder a aceleracdo das mudancas nas condi¢cdes socioecondémicas,
sociopoliticas e culturais. Dos governantes e gestores exige-se, cada vez mais, que
disponham de habilidades para a negociacdo de conflitos, pensamento estratégico,
promocao da imagem corporativa da regido ou localidade, capacidade de relacionar-se
com investidores nacionais e internacionais, em ambientes de incerteza e instabilidade,
delegacao de responsabilidades, composicao e gerenciamento de equipes de trabalho
e, estimulo a aprendizagem organizacional (COSTA; CUNHA, 2004).

Nesse contexto as organizacdes, incluindo-se as Prefeituras, séo pressionadas
por elevada competitividade, exigéncia quanto a qualidade dos servicos prestados e
expectativa por resultados. Além do aumento de produtividade, se espera flexibilidade,
criatividade e melhoria de desempenho, de modo a contemplar as necessidades e
interesses dos clientes-cidadéaos. Para atender essa demanda, as organizacdes precisam
inovar constantemente, visto que a rapidez das mudancas e dos novos conhecimentos
e informacgdes geram transformagdes na sociedade, criam novas expectativas, novos

cenarios, novos desafios (SVEIBY, 1998).
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1.1 LINHA DE PESQUISA

Linha de pesquisa: Planejamento Urbano e Regional.
Projeto de pesquisa: Planejamento estratégico municipal, sistemas de informacéo

e gestdo publica.

1.2 PROBLEMAS

Com a Constituicdo de 1988, iniciou-se um processo de descentralizacdo que
resultou numa maior autonomia aos municipios brasileiros. Porém, as suas competéncias
técnicas e administrativas se mostraram limitadas diante das novas possibilidades
(PFEIFFER, 2000). Os problemas advindos da Unido e dos Estados aumentaram a
demanda por servicos nos municipios, 0s quais passaram a assumir uma série de
encargos que formalmente seriam de outras esferas administrativas. Nesse contexto, a
Prefeitura, para ndo ver o municipe privado do servi¢o publico, incorporou tais tarefas
(FIGUEIREDO; LAMOUNIER, 1996).

O espaco da cidade se constitui num ambiente de diversidades, multiplos
contrastes e interesses divergentes, ocasionando uma gama de dificuldades aos
gestores locais, aos municipes e aos demais interessados na cidade. As mudancas
sociais e econdmicas que afetam no momento atual as instituicdes publicas, empresas
e entidades sem fins lucrativos ainda ndo sao significativas, se comparadas com as
que virdo num futuro proximo. A potencialidade para inovacdes se expande e ha maior
consciéncia sobre os direitos dos usuarios e maior acesso a informacdes. Dessa
forma, vislumbram-se de um modo mais intenso ndo s6 a demanda por qualidade, mas
também a alteracdo nas necessidades e desejos das pessoas (MOTTA, 2004;
REZENDE; CASTOR, 2006).

O atual contexto da globalizacdo, da liberalizacdo econ6mica e da crise socio-
ambiental, ocasiona multiplas respostas de governantes, administradores publicos e
atores da sociedade civil com vistas ao enfrentamento de maneira mais efetiva dos

problemas urbanos cada vez mais acirrados. O descompasso entre as demandas locais
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e a capacidade de arrecadacdo de recursos publicos origina conflitos na area de
gestao, constituindo uma situacao de crise permanente que prejudica a sua capacidade
de acao e controle (LOPES, 1998; SOARES; CACCIA-BAVA, 2002; FREY, 2000).

Na percepcao de Singer (1998), as grandes cidades brasileiras sdo desafiadas
por mudancgas decorrentes, em grande parte, pelas transformacdes as quais a economia
mundial estd passando. Essas mudancas — a terceira Revolucao Industrial, o
neoliberalismo e a globalizacao — afetam as grandes cidades ndo s6 do Brasil, mas
em quase todos os paises. E as afetam tanto diretamente, pelos seus efeitos sobre
a tecnologia, os processos de trabalho, o comércio internacional e intranacional
e centralizacdo produtiva em empresas globais, como indiretamente, por meio
dos Estados nacionais, que se encontram em crise ou pelo menos em processo
de enfraquecimento. As cidades devem alterar o seu esvaziamento econdmico e
demogréafico, reabilitar e ampliar os servicos publicos e devem, para tudo isso, poder
mobilizar as forcas vivas da comunidade urbana. O grande desafio politico com que se
defrontam os gestores €, portanto, como mobilizar as for¢as vivas da sociedade para
fortalecer a economia urbana e reverter a excluséo social que a globalizagdo vem
acentuando, o que deve ser feito de modo articulado com as administracdes
publicas do municipio, dos municipios vizinhos da area metropolitana, do Estado e
da Unido (SINGER, 1998).

Os gestores urbanos sofrem crescentes pressdes por parte da populacéo e
das comunidades locais. Tais pressdes estdo direcionadas a criagdo de condicdes
favoraveis para uma insercao progressiva dos setores mais modernos e dinamicos da
cidade no mundo globalizado, bem como, a implantacdo de medidas e politicas capazes
de mitigar os crescentes problemas sociais, econémicos e ambientais (FREY, 2007).

O mundo se transformou de modo veloz nas duas Ultimas décadas e 0s governos
burocraticos, com caracteristicas lentas e lineares por natureza, comecaram a ficar,
inadequados e ineficientes. A qualidade do governo, nessa perspectiva, € o ponto
central da competitividade do Estado. O perfil requerido das organizacdes, inclusive dos
governos, na "Era da Informacdo" € composto por organizacdes enxutas, flexiveis,
gue trabalhem por meio de parcerias, com foco as necessidades do cliente, inovadoras
e em permanente evolugdo (MACHADO, 2001). A falta de métodos, instrumentos e
procedimentos adequados na administracdo publica, em nivel municipal, exige

transformacdes urgentes. O processo, nesse sentido, ainda € lento quando comparado
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as mudancas macroecondémicas (PFEIFFER, 2000). Tais transformacdes indicam
para a necessidade de alteracOes de estruturas, regras e processos, demandando
uma postura mais flexivel, criativa e empreendedora (MATIAS-PEREIRA, 2008).
Identificar e compreender como que a administracdo estratégica pode se
constituir num processo facilitador da gestdo municipal nesse cenario, determina o
caminho a ser perseguido nesse estudo. Diante desse contexto, a questdo-problema
determinada se encontra assim constituida: como a administracé@o estratégica se faz
presente nas gestdes municipais analisadas, identificando e caracterizando as

etapas ou fases que a compdem.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal desse estudo ¢é identificar como a administracédo estratégica
se faz presente nas gestdes municipais de Curitiba.

Para fins de andlise foi definido o periodo compreendido entre 1993 a 2008,
conforme demonstrado no Quadro 1. Nesse intervalo de tempo, convém ressaltar
qgue foi excluida a gestdo de 1997-2000, por se tratar de primeiro mandato da
mesma gestao, optando-se assim, pela efetivacdo da analise do mandato posterior,

guando da reeleigéo.

Quadro 1 - Demonstrativo das gestdes municipais selecionadas
para esta pesquisa

PERIODO DA GESTAO MUNICIPAL

1993-1996
2001-2004
2005-2008

Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba- 2008

O conceito de gestdo municipal, nesse estudo, refere-se a gestéo da prefeitura e
de seus 6rgaos, institutos, autarquias e secretarias (REZENDE; CASTOR, 2006, p.27).
E a administracdo publica dos bens de interesses municipais e é executada pelo
gestor municipal por meio da atividade administrativa e atos de gestdo, os quais



19

devem estar em consonancia com os principios basicos da administracdo publica
(CASTRO JUNIOR, 2008; PACHECO, 1999; PFEIFFER, 2000).

As estratégias, no contexto da administracdo publica, nesse estudo, foram
consideradas como um padrdo ou um plano que integra de forma coesa o0s
objetivos, as politicas e as acBes da organizacdo. Pressupdem a adocdo de cursos
de acdo e a alocacao dos recursos necessarios para atingir essas metas, com
um diferente conjunto de atividades (MINTZBERG; QUINN, 2001; CHANDLER, 1962;
PORTER, 1999).

Diante desses conceitos adotados, entende-se que a administracao
estratégica volta-se ao estabelecimento de objetivos e metas para a organizacdo e
com a manutencdo de um conjunto de relacdes entre a organiza¢do e o ambiente, que
Ilhe permitam perseguir seus objetivos e Ihe possibilitem continuar a ser sensivel as
exigéncias do ambiente (ANSOFF; McDONNELL, 1993; MINTZBERG; QUINN, 2001).

Para complementaridade desse estudo definiu-se como objetivos especificos:

a) realizar andlise comparativa das gestdes municipais priorizadas, tendo por
pressuposto as etapas do processo de administracdo estratégica que se
constituiram em objetos de investigacdo desse estudo,

b) elaborar série-histérica das gestdes municipais analisadas, demonstrando,
numa perspectiva temporal, 0s principais componentes estratégicos
identificados, quando da pesquisa documental;

c) propor um modelo de gestédo de estratégia, concebido enquanto ferramenta
de gestéo para os governo locais, resultante da combinacdo das categorias

e subcategorias que compuseram este estudo.

1.4 JUSTIFICATIVAS

No mundo contemporéneo a principal funcdo do Estado é a ampliacdo, de
modo sistematico, das oportunidades individuais, institucionais e regionais. Para
Matias-Pereira (2008, p.2),
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o Estado pode ser concebido enquanto lécus no qual o cidaddo exerce a
cidadania. Dessa forma, todos os esfor¢cos devem convergir para a melhoria
da qualidade da prestacao dos servigos publicos na perspectiva de quem o
utiliza e oportunizar o aprendizado social de cidadania. A partir das escolhas
da sociedade quanto a configuracdo do Estado que se deseja, sdo direcionados
os limites e as possibilidades da gestao publica demandada, seu modelo, suas
préaticas e seus valores (MATIAS-PEREIRA, 2008, p.116).

O século XXI direciona-se para uma reabilitacdo da polis, da cidade. As cidades
gue compreenderem gue se tornaram o centro de gravidade das atividades econdmicas,
culturais, sociais, politicas e, ao mesmo tempo, adotarem, tanto no plano politico como
no administrativo, as estruturas e os modelos a altura de suas novas responsabilidades,
contribuirdo de maneira tangivel para o bem-estar dos municipes. A presenca do
municipio na vida dos cidadéaos, desde as antigas reformula¢cdes da Cidade-Estado,
até as atuais, aponta para a importancia de uma melhor gestéo nesse nivel de governo.
Assim, a dindmica do governo municipal, eficiente, eficaz, e democratico, € ambicao
a alcancar (FACHIN; CHANLAT, 1998).

Na concepc¢éao de Castells (1983), o espaco urbano é estruturado, quer dizer,
ele ndo estad organizado ao acaso, e 0S processos sociais que se ligam a ele,
expressam os determinismos de cada tipo e de cada periodo da organizagao social.
Nesse sentido, considerar a cidade como projecao da sociedade no espaco é ao
mesmo tempo um ponto de partida indispensavel e uma afirmag¢éo muito elementar.

Para Costa e Cunha (2004), os governos centrais precisam, cada vez mais,
rever suas funcgdes, antes bem definidas, de construtores de nacgdes unificadas e
homogéneas em termos econdmicos e culturais, para assumir o papel de agentes
reguladores, parceiros e estimuladores do desenvolvimento enddgeno das sociedades
regionais e locais. O desenvolvimento das regides e cidades, antes pensado como
simples parte de uma matriz de insumo-produto nacional, adquiriu importancia
crescente, na medida em que, na ordem econdémica internacional hoje hegemonica,
regides e cidades tornam-se atores tao significativos quanto os Estados nacionais.

Nas palavras de Frey (2007), os governos locais, tradicionalmente voltados
para solucionar problemas intra-urbanos, sobretudo pelo planejamento urbano e
diferentes politicas publicas locais, véem-se confrontados com a necessidade de
contemplar nas suas estratégias urbanas os riscos e oportunidades auferidas por
esse ambiente externo em acelerada transformacdo. Em funcédo dos programas de

ajuste estrutural implementados no Brasil nas Ultimas décadas, os governos locais
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sdo pressionados no sentido de adequar suas instituicbes e modos de agir a esse
novo contexto cada vez mais globalizado, complexo e interdependente.

Evidencia-se que o ambiente mundial, no final de século XX, estd marcado
por importantes transformacdes, em meio as quais algumas tendéncias se tornam
cada vez mais hegemonicas. Dentre elas, a tendéncia a globalizacdo dos fluxos
comerciais, produtivos, tecnoldgicos e financeiros, sob o comando de verdadeiros
atores globais. A enorme mobilidade desses fluxos globalizados impde novos desafios
aos atores que operam em espacos locais (NETO; ARAUJO, 1998).

As cidades passam a ser concebidas como atores politicos relevantes, capazes
de assumir a centralidade das acfes de intervencdes nas diferentes esferas da vida
social e de atuar como elo de articulagéo entre a sociedade civil, a iniciativa privada
e diferentes instancias do Estado. A globalizacdo tem se revelado processo néo
antag6nico, mas sim, compativel, com movimentos de descentralizacdo. Nesse ambiente,
0s espacos locais vém ganhando crescente relevancia (CASTELLS; BORJA, 1996).

A boa administracdo municipal, é fruto de pelo menos quatro fatores: a
descentralizacdo propiciada pela Constituicdo de 1988; a consciéncia da corrida
contra o tempo para melhoraria das condi¢cdes sociais; a busca da eficiéncia nas
administracoes locais, e, sobretudo a busca de solugbes criativas, que maximizem e
tornem duradouro o impacto dos recursos disponiveis; e finalmente, o maximo
envolvimento possivel da comunidade na formulacéo e na execuc¢éo dos projetos, que
dessa forma passam a contar com o apoio e a efetiva colaboracdo de seus futuros
beneficiarios (FIGUEIREDO; LAMOUNIER, 1996).

E necessario que cada vez mais a ciéncia e as inovagdes, ndo s6 no campo
tecnolégico, mas também nas politicas publicas sejam sensiveis as novas exigéncias
impostas pela atual maneira que as sociedades estdo buscando viver. Esse fato
permitird que se tornem mais eficazes e ajustadas aos padrdes e expectativas de
vida das populacdes (SANTOS, 2002).

O espaco local € uma esfera privilegiada de acdo. E no plano local que as mais
diferentes articulacdes entre os varios atores sociais podem acontecer, possibilitando a
emergéncia de efeitos sinérgicos em favor de uma melhor qualidade de vida do
local. Tal esfera propicia uma maior aproximagao entre os atores sociais, seja por
afinidades ou pelo simples fato da proximidade, o que facilita a formacéao de redes
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de colaboracao, de parceria, de compartilhamento (DOWBOR, 1999). Nas palavras
de Matias-Pereira (2008, p.5)

o processo de aprofundamento da democracia tem estimulado o surgimento
de demandas sociais crescentes. A medida que se elevam os graus de
cidadania e educacdo, uma crescente parte da populacdo acostuma-se com
padrbes mais altos de servico no setor privado, e torna-se cada vez mais
intolerante as respostas inflexiveis e burocraticas dos servicos publicos.
O atendimento dessas demandas remete os gestores publicos para a melhoria
do desempenho na gestao publica e, consequentemente, a elevacao da
gualidade e da produtividade do setor.

A partir do momento que a sociedade fica mais consciente de seus direitos e
responsabilidades, torna-se agente de transformacao e tém a capacidade de multiplicar
mudancas de valores, de quebrar paradigmas, de influenciar o ambiente social, de
ousar e construir o futuro (CARVALHO, 2001).

De acordo com o ideéario de Machado (2001), um governo empreendedor deve
obedecer a alguns principios basicos, e reunir algumas caracteristicas tais como:
ser um governo catalisador (onde a funcdo do governo deve ser a de promotor e
coordenador, ndo mais de provedor direto); ser um governo competitivo; ser orientado
para resultados (ligado a nocdo de desempenho, a qualidade dos servi¢cos, a busca
de solucdes); ser um governo voltado para os clientes e aos cidadaos; ser um governo
empreendedor (que ganha dinheiro com a venda de servi¢os publicos eficientes, em
vez de s6 gasta-lo); ser um governo descentralizador; da comunidade (proporcionando
maior participacdo da sociedade nas decisdes governamentais); ser orientado para o
mercado (que usa mecanismos do mercado para oferecer servi¢os publicos).

Para Certo e Peter (1993) sdo possiveis vislumbrar dentre os principais
beneficios potenciais da pratica da administracdo estratégica em uma organizacao: a
indicacdo dos problemas que podem surgir antes que 0s mesmos ocorram; alerta a
organizacdo para as mudancas e permite acdes em resposta as mesmas; melhora a
canalizacdo de esforgcos para a realizacdo de objetivos predeterminados; permite
aos administradores uma clara visdo do negdcio; oferece uma visdo objetiva dos
problemas da administracdo; fornece uma estrutura para revisar a execucdo do plano e
controlar as atividades; minimiza os efeitos indesejaveis de condicbes e mudancas
adversas; torna mais efetiva a alocacao de tempo e recursos para a identificacédo de
oportunidades; permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano; e cria

uma estrutura para a comunicacao interna entre as pessoas, entre outros.
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No campo da administracdo, estratégia tem diversos significados. Longo prazo,
ambiente, planejamento e concorréncia sdo algumas palavras-chaves associadas
aos significados principais, os quais gradativamente foram formulados e acrescidos
ao moderno vocabulario da administragéo estratégica (MINTZBERG, 1979).

Pensar no futuro, de forma integrada ao processo decisorio, com articulacao
de resultados, estabelecimento de metas e objetivos, e adocédo de cursos de agéo para
alocacdo dos recursos e meios necessarios para atingi-los também evidencia as
multiplas possibilidades da atuacéo estratégica (MINTZBERG, 1979; CHANDLER, 1962).

A administracdo estratégica surge como uma das possiveis alternativas que o
gestor municipal pode langcar mao, numa perspectiva de enfrentamento e superacao
dos desafios aqui expostos.

A relevancia e a atualidade desse estudo residem no sentido de contribuir para a
disseminagéo e o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias em gestéo de
estratégias. Acredita-se ser possivel que os modus operandi descritos ao longo dessa
pesquisa possam ser replicados e estendidos a outras realidades, sendo capaz de
auxiliar no processo de gestdo, numa perspectiva de enfrentamento aos crescentes

desafios imposto aos governos locais.



24

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a base tedrica que fundamenta o presente estudo.
O referencial tedrico utilizado ndo esgota a tematica abordada, nem tdo pouco € o
Unico existente. Representa apenas uma selecédo efetuada pela autora, no sentido
de possibilitar um olhar mais abrangente e sistémico, tendo por elemento balizador o
objetivo definido.

No transcorrer desse estudo foram referenciados e utilizados alguns conceitos
e fundamentos, os quais, pela importancia e relevancia do tema, mereceram ser
aprofundados para a compreensao e o entendimento de sua totalidade. Diferentes
autores foram citados com a finalidade de apresentar abordagens e contribuicdes
diversificadas, com vistas ao enriquecimento das questdes propostas.

Nessa logica, e buscando uma melhor organizacdo didatica, este capitulo foi
subdividido em duas tematicas: gestdo municipal e administracéo estratégica.

Para propiciar uma abordagem mais consolidada da tematica gestdo municipal,
gue se constituiu objeto desse estudo, optou-se pela sua estruturacao por meio dos
seguintes topicos: contextualizacdo (abordou-se o conceito de gestao publica e os
respectivos desafios a ela impostos, fazendo emergir um novo modelo de gestao,
com vistas a modernizacao do Estado); modelos de gestao (apresentou-se de forma
sucinta uma caracterizacdo das trés formas de administragdo publica: patrimonial,
burocrética e a emergente administracdo gerencial, numa perspectiva de continuum);
reforma do Estado (efetuou-se uma breve retrospectiva historico-temporal dos
principais fatores condutores que induziram a Reforma do Estado, no processo de
transicdo de uma administracdo burocratica para uma de enfoque gerencial); cidade
e urbano (diferenciou-se o conceito de cidade e urbano, considerando a primeira
como um objeto definido e definitivo, e 0 segundo como uma abordagem tedrica mais
complexa de um objeto virtual ou possivel); gestdo municipal e urbana (clarificou-se
a complementaridade conceitual entre gestdo municipal e urbana, analisando a
necessidade emergente da adocdo de modelos de gestédo inovadores pelos governos
locais frente as mudancas que a atual sociedade globalizada imp&e).

No que se refere a administracdo estratégica iniciou-se com a conceituacdo do

tema, segundo a visédo de alguns autores, onde em seguida abordou-se o conceito de
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estratégia sob diferentes perspectiva e concepcdes. Na sequéncia foram fundamentadas
as fases ou etapas classicas que compdem o processo de administracao estratégica,
as quais constituiram as categorias de analise dessa pesquisa, assim constituidas:
analises estratégicas do ambiente (cujo foco de estudo e andlise investigativa foi o
diagndstico municipal); diretrizes organizacionais (com énfase na misséo e nos objetivos
estratégicos organizacionais); formulacdo da estratégia (priorizou o conteddo e o
processo da formulacdo da estratégia, segundo a concepcao de diferentes autores,
contextos e perspectivas); implementacdo da estratégia (com vistas a possibilitar a
andlise comparativa nessa pesquisa, optou-se em concentrar o estudo e investigacéo
em trés estratégias operacionais — intersetorialidade, descentralizacédo e participacdo
social); controles estratégicos (com énfase nos mecanismos e instrumentos de
monitoramento e avaliagcdo da gestdo); a estas, foi acrescida também a etapa de
formalizacdo das estratégias (cujo objetivo foi possibilitar a identificacdo da existéncia do
planejamento, bem como, dos procedimentos metodoldgicos adotados e suas
respectivas fases).

2.1 GESTAO MUNICIPAL

O conceito de gestdo, sob a 6tica da administracédo, esta relacionado com o
conjunto de recursos e a aplicacdo de atividades destinadas ao ato de gerir. O processo
de gestdo é uma funcédo organica basica da administracdo. Sao processos mentais e
fisicos de estabelecer o que é desejavel e como serdo elaborados. Gestéo é fazer
administracdo nas organizacdes. Procura reunir planejamento estratégico e
administracdo em um dnico processo (MINTZBERG; QUINN, 2001).

O conceito de gestdo que se estabeleceu no ambiente profissional ligado a
administracdo de empresas vem adquirindo crescente popularidade. O termo gestéo
traz a conotacdo de um controle mais democratico, com base em acordos e consensos.
Articula o planejamento e o orgamento monitorado e referenciado nos indicadores
sociais do municipio e ainda, aponta para a intersetorialidade. Tais caracteristicas se
constituem em fatores de transformacdo da cultura publica tradicional para uma

cultura voltada para resultados, cujos referenciais permeiam os momentos do processo
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de gerir uma cidade, que traduzidos em agao contribuem para que a prefeitura seja
cada vez mais organica, atuante e resolutiva (SOUZA, 2002).

A gestdo cumpre a funcéo primordial de orientar os atores para uma acao
sinérgica. Estabelece um elo entre seus componentes, indicando seus tempos,
espacos e funcdes, de maneira que a realizagcdo de cada um guarde importancia em si
e ainda construa um resultado positivo. Esta pautada numa base de funcionamento
gue envolve pessoas e recursos, tracando um ciclo em permanente movimento. Sob
a Gtica da administracdo, esta relacionada com o conjunto de recursos e a aplicacéo
de atividades destinadas ao ato de gerir (TAVARES, 2000; REZENDE, 2004).

2.1.1 Contextualizacao

O debate sobre a administracdo publica tem ocupado importante espaco na
agenda internacional, nos féruns de discussao e nas diversas publicacbes especializadas
sobre o contexto contemporaneo de transformacéao do Estado e da sociedade. Na
verdade, tal situacao ndo representa algo novo, pois a reforma da administracéo publica
esta em curso desde que existe administracdo publica. O debate sobre a gestdo
publica ainda se confunde, na maior parte dos casos, com o debate sobre o Estado,
embora nem sempre seguindo 0 mesmo ritmo. Alguns estudiosos argumentam que
as mudancas nas formas de regime politico do Estado acontecem num ritmo mais
acelerado do que as mudancas nas formas de administragéo publica (MARINI, 2003).

A reforma da administracdo publica representou uma inovagdo que trouxe
melhorias na qualidade dos servicos publicos e foi um dos fatores fundamentais para
a gestdo dos municipios, ao possibilitar a analise das condi¢cdes definidas pela
populacdo e pelos processos sociais. Para alcancar tais resultados, a reforma
propds uma mudanca no quadro constitucional legal, por meio da ado¢céo de novos
instrumentos de gestdo publica cujo desafio € o de combinar uma gestéao efetiva com
novos chamados a participacdo, aprimorando continuamente, 0S processos e
possibilidades de gestéo participativa (PACHECO, 1999).

Um novo modelo de administracdo publica se imp8e cujas caracteristicas

fundamentais séo a descentralizacdo e a capacidade de mobilizar as energias existentes
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fora do Governo, no tecido social brasileiro, para o cumprimento de objetivos e de
politicas de interesse publico. Esse modelo devera compreender duas estratégias basicas
e intercomplementares: a primeira, por meio de uma extensiva descentralizacéo
administrativa; a segunda, pela mobilizacdo das energias existentes no tecido social,
fora da maquina publica e presentes principalmente, na chamada comunidade
organizada com o fim de complementar a prestacao de servicos publicos e subsidiar
a acao governamental (CASTOR; FRANCA, 1987).
Segundo Matias-Pereira (2008, p.102),

0 aumento das expectativas e das demandas dos cidaddos em uma parcela
significativa dos paises passou a exigir uma nova forma de orientacdo na
prestacdo de servicos por parte da administracao publica para responder as
crescentes demandas e expectativas da populacdo. A qualidade dos
servicos ofertados e o nivel de satisfagdo do cidadao/cliente se constituem
no referencial da nova gestao publica (NGP) a qual se apresenta, em escala
mundial, como o novo paradigma do final do século XX.

Reinventar o governo, reforma do setor publico, nova gestao publica, os termos
sédo varios, mas o fato € que se encontra em curso um processo de reestruturacao do
setor publico, que se iniciou nos paises centrais e se propaga pela América Latina. Ndo
se trata de um processo meramente ideoldgico, pois a maioria dos paises esta diante
das mesmas pressodes fundamentais, na direcdo de mudancas, e esta respondendo de
forma muito similar. Pode-se citar como pressdes a globalizacdo financeira, a
integracéo de mercados, privatizacdes e terceirizagdes, 0s novos valores culturais, a
insatisfacdo dos cidadaos, a crise fiscal, a revolucéo tecnolégica, a ascensao de uma
sociedade civil organizada, o crescimento em escala dos problemas, tornando mais
dificil a acdo de governo. Por outro lado, as demandas sociais estdo mudando
rapidamente e novas necessidades estao surgindo, ocorrendo uma fragmentacao da
sociedade em centenas de grupos de interesses, fato este que contribui para o
surgimento de demandas bem diferenciadas das observadas ha tempos atras
(MACHADO, 2001).

O modelo da Era Industrial, que funcionou bem durante muitas décadas, teve,
certamente, grande papel empregador, gerou estabilidade, seguranca e conseguiu
muitas realizagbes. Entretanto, os governos foram se fechando em si mesmos,
tornaram-se ineficazes, mais coorporativos, se afastaram das demandas dos

cidadados e acabaram ficando no mundo inteiro, como uma entidade a parte, o que
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acabou gerando no cidaddo um distanciamento e uma sensacdo de néo
pertencimento. "O cidaddo ndo tem clareza sobre o que € a coisa publica, nao
entende a noc¢do de patrimoénio publico, nem sente que o governo defende o bem
publico" (MACHADO, 2001, p.12).

Ao se analisar o trato das cidades nas ultimas décadas sob a 6tica da gestédo
publica brasileira, pode-se falar em trés periodos distintos. Primeiramente, uma fase de
acdo administrativa, em que o poder local vé a cidade apenas como um CoOmpromisso
de prover infra-estruturas e servicos urbanos. As outras instancias de poder, federal
ou estadual, participavam dessa percepcao por meio do repasse de recursos para o
cumprimento parcial desses compromissos, uma vez que era — e ainda € — reduzida
a capacidade de inversdo do poder que trabalha em nivel local. No caso brasileiro,
pode-se situar essa fase na década de 70, periodo em que ainda havia disponibilidade
de recursos a serem repassados aos municipios e as suas reduzidas capacidades
técnicas e gerenciais 0s obrigavam a uma simples posicdo operativa. Dessa fase,
alguns municipios souberam internalizar mais que outros 0s recursos disponiveis,
valendo-se da sua situagao prioritaria de capitais de estado, de municipios localizados
nas regides de fronteira, os turisticos, mas, sobretudo aqueles que contavam com
uma forte representacdo parlamentar que pudesse defender seus interesses no
executivo da Unido (ULTRAMARI; REZENDE, 2006).

Na década de 80, para Ultramari e Rezende (2006), evidencia-se 0 esgotamento
da capacidade de inversdo dos governos, e alternativas comecam a ser buscadas
em todos o0s niveis da estrutura politico-administrativa que ofertassem solucdes
emergenciais, uma vez que ja nao funcionava mais a simples acdo administrativa
tradicional. Passa-se, entédo, a gerir a cidade com interesses de desenvolvimento, e a
acdo administrativa passa a ser uma gestdo urbana, na qual se ampliam as
competéncias do agora "gestor" urbano, devido ndo apenas a reducdo na
capacidade de inversao por parte do Estado, mas igualmente devido ao incremento
das complexidades observadas no espac¢o urbano. Inicia-se assim, a segunda fase
da gestdo urbana brasileira mais recente. S8o dessa época as constatacdes de que
intervencdes fisicas ndo eram suficientes para a transformacao positiva das cidades. O
administrador urbano deixa, pois, de ser um prestador de servicos e passa a ser um
agente de desenvolvimento da cidade. Assim, a complexidade urbana anunciada na

teoria das cidades parece agora ser assimilada pela gestéo de fato desses espacos,
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constituindo, sem duvida, um avanco significativo no sentido da atuacdo sobre o
espacgo administrado (ULTRAMARI; REZENDE, 2006).

Na década de 90, o modo de entender a cidade por parte do poder publico e
das agéncias que lhe dao suporte financeiro mais uma vez é alterado, sem poder
deixar de responder aos compromissos dos periodos anteriores, mas sempre
acrescentando novos. Comecava no Brasil aquilo que, substituindo a gestéao urbana,
agora se definia por uma gestao ambiental urbana (a terceira fase). O discurso e a
preocupacdo com o social do periodo anterior agora sao divididos, compartilhados ou
colocados em oposicao aos interesses ambientais. Se, do primeiro para o segundo
periodo, a transicdo parece ser mais clara, do segundo para o terceiro percebe-se
uma difuséo de idéias e de praticas, que ora prioriza o0 social, ora 0 ambiental; isso a
despeito de a producao cientifica insistir na possivel convivéncia e na possibilidade de
satisfazer esses dois interesses. Nesse periodo, percebe-se, pois, co-existéncias ora
possiveis, ora virtualmente inviaveis em nivel da gestdo (ULTRAMARI; REZENDE, 2006).

Segundo Marini (2003), os principais elementos que fizeram emergir um novo
modelo de gestdo publica, ainda se fazem presentes em nossa realidade, onde
pode-se destacar: crise fiscal; persisténcia da cultura burocratica em meio a praticas
patrimonialistas; e profundo déficit de desempenho em termos de quantidade e
qualidade na prestacdo de servicos publicos. O debate contemporaneo sobre as
guestdes de desenvolvimento da sociedade, sobre as questbes de Estado e sobre as
guestbes de gestdo publica parece reafirmar alguns dos principios basicos da agenda
atual: a focalizac&o no cidadao; a transparéncia; o controle social; a conscientizacéo da
responsabilidade fiscal; a orientacdo da gestdo para resultados; a ética; e a
profissionaliza¢&o do servidor publico (MARINI, 2003).

Ressalta ainda Matias-Pereira (2008, p.111) que

o modelo de Administracdo Publica, superado na atualidade, foi a solucao
adotada para gerir um Estado burocratico. A gestéo publica, por sua vez, foi
a forma encontrada para administrar os Estados que estdo adotando o
modelo gerencial. Nessa perspectiva, vislumbra-se que na trajetéria histérica
do Estado moderno ocorreram apenas duas reformas administrativas
significativas: a burocratica (processo de transicdo do Estado patrimonial
para o burocratico) e da gestdo publica (orienta a transicdo do Estado
burocrético para o gerencial).

Enquanto é possivel identificar cinco formas de regimes politicos, desde que
emergiram o0s Estados nacionais modernos — o absolutista, o liberal, o liberal-
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democrético, o social-democréatico e o emergente Estado social-liberal —, somente
trés formas de administracdo publica aconteceram - a patrimonial, a burocratica e a
emergente administracao gerencial (MARINI, 2003).

Tais formas ou modelos de gestdo serdo descritos, de modo a traduzir suas
principais caracteristicas, a sequir.

2.1.2 Modelos de gestao

a) Patrimonialismo

Quando da vigéncia do Estado absoluto, a administracdo podia ter um carater
patrimonialista, “haja vista que néo havia necessidade dos monarcas diferenciarem
seu patrimdénio particular do publico. Ja no Estado liberal, com as conquistas
politicas e sociais advindas da populacdo, tal mudanca foi inevitavel” (MATIAS-
PEREIRA, 2008, p.111).

Segundo Bresser Pereira (1996), a caracteristica que definia o governo nas
sociedades pré-capitalista e pré-democratica era a privatizacéo do Estado, ou a confusao
entre o patrimdnio publico e privado. Nessa perspectiva, patrimonialismo significa a
incapacidade ou a relutancia do principe distinguir entre o patrimodnio publico e seus
bens privados. A administracdo do Estado pré-capitalista era uma administracéo
patrimonialista. Com o surgimento do capitalismo e da democracia, veio a se
estabelecer uma distin¢éo clara entre res publica e bens privados.

Nesse tipo de administracdo, o Estado era concebido enquanto propriedade
do rei. O nepotismo e 0 empreguismo, sendo a corrupgao, eram a norma. Os servidores
publicos possuiam status de nobreza real. Os cargos funcionavam como recompensas,
0 que gerava 0 nepotismo. Tal préatica contribuia para a corrupcéo e o controle do
orgdo publico por parte dos soberanos. Esse tipo de administragdo revelar-se-ia
incompativel com o capitalismo industrial e as democracias parlamentares que surgiram
no século XIX. Tornou-se assim necessario desenvolver um tipo de administracao
gue partisse nao s6 da clara distincao entre o publico e o privado, mas também da
separacdo entre o politico e o administrador publico. Surgiu entdo, a administracdo
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burocratica moderna, racional-legal (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998; MATIAS-
PEREIRA, 2008).

b) Burocrético

Foi um grande progresso o desapontar, no século XIX, de uma administracao
publica burocratica em substituicdo as formas patrimonialistas de administrar o
Estado. Apesar disso quando, no século XX, o Estado ampliou seu papel social e
econbmico, a estratégia basica adotada pela administragdo publica burocratica — o
controle hierarquico e formalista ou legal sobre os procedimentos — provou ser
inadequada. Essa estratégia talvez pudesse evitar a corrup¢do e o nepotismo, mas
era lenta, cara e ineficiente (WEBER, 1978).

O movimento de instauracdo do modelo burocratico no Brasil ocorreu no
periodo correspondente ao da primeira era, em torno de 1936-1937, com a criagao
do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP). Entretanto, observam-se,
segundo o autor, duas iniciativas consideradas como "fora da rota". A primeira
ocorrida em 1968, quando foi editado o Decreto-Lei n.° 200. Houve, nitidamente, um
movimento pioneiro de contestacdo da l6gica burocratica vigente, quando a experiéncia
internacional buscava, simplesmente, o aperfeicoamento burocréatico. A segunda
iniciativa, ao contrario da primeira, significou um retrocesso. Em 1988, quando a
experiéncia internacional ja buscava substituir a légica burocratica vigente com a
introducdo do modelo gerencial, o pais retorna a "estaca zero". A Constituicao
Federal de 1988, chamada de Constituicdo cidada, que, do ponto de vista do seu
objetivo maior, significou um importante avanco no capitulo especifico da administracéo
publica reintroduziu, de modo intenso, a légica burocratica - regime juridico Unico,
estabilidade rigida, entre outros (MARINI, 2003).

A democracia e a administragdo publica burocratica despontaram como as
principais instituicbes que visavam proteger o patrimdnio publico contra a privatizacéo
do Estado. Democracia pode ser considerada como o instrumento politico que
protege os direitos civis contra a tirania, que afirma os direitos politicos de votar e ser
votado, que assegura os direitos sociais contra a exploracéo, e que afirma os direitos
publicos em relacdo a res publica. Ja a burocracia é a instituicdo administrativa que
usa como instrumento para combater o nepotismo e a corrupg¢ao, dois tragos inerentes

a administracao patrimonialista, os principios de um servi¢co publico profissional e de



32

um sistema administrativo impessoal, formal, legal e racional. O pressuposto de
eficiéncia em que se baseava a burocracia ndo se mostrou real. No momento em
qgue o Estado liberal do século XIX cedeu definitivamente lugar ao grande Estado
social e econdmico do século XX, verificou-se que ela ndo garantia rapidez, nem boa
qualidade, nem custo baixo para os servicos prestados ao publico e nada orientada
para o atendimento das demandas dos cidadéos (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

Na década de 70, a critica a burocracia se acentuou a medida que a crise
financeira tornou-se mais aguda. Os Estados Unidos serviram de palco para essas
criticas, pois os problemas fiscais do Estado aliavam-se a ma gestdo publica,
simbolizada pela bancarrota da Prefeitura de Nova York. Como solu¢des para esse
guadro surgiram importantes instrumentos de gestdo orcamentéria, tornando as financas
publicas mais vinculadas a objetivos do que a regras rigidas do servi¢o publico. Em
resumo, a solucdo foi introduzir mecanismos gerenciais na administracao publica.
Mas foi na década de 80, em funcao do clima politico preponderante e do esfacelamento
do aparato estatal estruturado no pés-guerra, que a burocracia weberiana sofreu seu
maior ataque. Nesse processo, 0 modelo gerencial, importado da iniciativa privada,
foi o desencadeador das reformas, embora ndo exclusivo, nem tampouco imutavel.
Ressalte-se, porém, que o chamado managerialism foi o propulsor inicial das grandes
mudancas por que passa o setor publico (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

Para Castor (1987), em sua forma ideal, a burocracia weberiana nunca
chegou a existir. A primeira dificuldade foi prevista pelo préprio Weber (1978),
guando da tendéncia das burocracias em desenvolverem seus interesses proprios
como corporagdo, e assim deixarem de ser porta-vozes e agentes tdo eficazes
dos governos. O desenvolvimento de uma ética corporativa prépria é fundamental
para qualquer grupo social que pretenda manter altos seus padrdes de qualidade,
desempenho e ética no trabalho. Ao mesmo tempo, isto pode levar a criacdo de um
excesso de poder por parte desse grupo, através da criacdo de um sem namero de
regras e procedimentos administrativos que na realidade sO interessam a propria
burocracia. O outro lado desse problema é a apatia, transformando a atuacéo formal
e legal do administrador em comportamento ritualista e desinteressado, e, portanto,
ineficiente (CASTOR, 1987).
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Em funcéo da adocédo do modelo de Estado burocratico, nas palavras de Matias-
Pereira (2008, p.112)

impde-se a reforma do servigo publico, por ser um pré-requisito para tornar
efetiva a acdo da organizacao estatal. Quando o Estado assume um carater
democratico, tendo por responsabilidade a geracdo do bem comum, ocorre
expressiva ampliacdo das suas fungcdes no campo socioeconbémico e
politico. O aumento dessas pressdes acrescido da incapacidade do Estado
burocratico em atendé-las, origina o processo de transformacdes, com a
introducéo da reforma da gestao publica, a qual busca transformar o modelo
de Estado burocratico em Estado gerencial .

c) Gerencial

No lugar da velha administracéo publica burocratica emergiu uma nova forma
de administracédo — a gerencial — que trouxe do setor privado 0s imensos avangos
praticos e tedricos ocorridos no século XX, no que se refere a administracdo das
empresas, sem perder sua caracteristica especifica: a de ser uma administracéo que
n&o esta orientada para o lucro, mas para o atendimento do interesse publico. A nova
administracéo publica ndo basta ser efetiva em evitar o nepotismo e a corrupgao: ela
tem de ser eficiente em prover bens publicos e semipublicos, que cabe ao Estado
diretamente produzir ou, indiretamente, financiar. Se, nos paises desenvolvidos, 0s
direitos individuais (civis e politicos) e direitos sociais estavam razoavelmente protegidos,
os direitos publicos ndo estavam: a res publica continuava exposta a todo tipo de
ameacas. Convém destacar que o nepotismo e a corrup¢do mais visiveis foram
controlados, entretanto, surgiram novas modalidades de apropriacdo privada do
patrimdnio publico (BRESSER-PEREIRA, 1996).

A administracdo publica gerencial emergiu na segunda metade deste século
como resposta a crise do Estado, como modo de enfrentar a crise fiscal, como
estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a administracdo dos imensos
servicos que cabiam ao Estado e como um instrumento de protecdo do patrimdnio
publico contra os interesses do rent-seeking ou da corrupcdo aberta. Algumas
caracteristicas peculiares definem a administracdo publica gerencial. E orientada
para o cidaddo e para a obtencao de resultados; pressupde que os politicos e 0s
funcionarios publicos sdo merecedores de grau limitado de confianca; como estratégia,

serve-se da descentralizacdo e do incentivo a criatividade e a inovagéo; e utiliza o
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contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores publicos (BRESSER-
PEREIRA; SPINK, 1998).

Enquanto a administrac@o publica burocratica foca nos processos, na definicdo
de procedimentos para a contratacao de pessoal, para a compra de bens e servicos, e
na satisfacdo das demandas dos cidadaos, a administracao publica gerencial orienta-se
para os resultados. A burocracia atenta para 0s processos, sem considerar a alta
ineficiéncia envolvida, porque acredita que este seja 0 modo mais seguro de evitar o
nepotismo e a corrupgdo. Os controles, a priori, sdo preventivos. A administragao
publica gerencial, por sua vez, parte do principio de que € preciso combater 0 nepotismo
€ a corrup¢do, mas que, para isso, hdo sao necessarios procedimentos rigidos. Esses
podem ter sido necessarios quando predominavam os valores patrimonialistas, mas
nao o sao agora, quando se rejeita universalmente que se confundam os patrimonios
publicos e privados. A administracao gerencial além de ser uma forma mais eficiente
para gerir o Estado, envolve estratégias mais efetivas na luta contra as novas
modalidades de privatizacdo do Estado (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

No que se refere a pratica desses dois modelos, no burocratico a preocupacéo
se da com o controle do processo que ocorre a priori, € a estrutura € hierarquica. A
centralizacdo, a capacitacdo permanente, a carreira, também caracterizam o modelo
weberiano. Ja a préatica do modelo gerencial é a definicdo de objetivos e controle de
resultados a posteriori. O que importa é o resultado. Sua estrutura, diferentemente
do modelo burocratico, deve ser horizontal: descentralizacdo de funcgdes,
recompensa pelo desempenho, capacitacdo permanente, competicdo administrada e
orientada para o cidadao-cliente (MACHADO, 2001).

A abordagem gerencial, também conhecida como "nova administracdo publica”,
parte do reconhecimento de que os Estados democraticos contemporaneos nao sao
simples instrumentos para garantia da propriedade e dos contratos, mas formulam e
implementam politicas publicas estratégicas para suas respectivas sociedades, tanto
na area social quanto na cientifica e tecnoldgica. E para tanto, faz-se necessario que o
Estado utilize praticas gerenciais modernas, sem perder de vista sua funcéo
eminentemente publica. Sendo assim, gerenciar difere de controlar. Quase da
mesma forma que fazer acontecer difere de evitar que aconteca. Nao se trata,
porém, da simples importacdo de modelos idealizados do mundo empresarial, e sim

do reconhecimento de que as fungbes do estado em um mundo globalizado exigem
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novas competéncias, novas estratégias administrativas e novas instituicdes (BRESSER-
PEREIRA; SPINK, 1998).

Segundo Osborne e Gaebler (1992), para contemplar todos esses movimentos e
mitigar disfuncdes burocraticas, alguns estudiosos tém proposto o que se denominou
administracdo publica gerencial. Tal movimento busca dar respostas as novas
caracteristicas do mundo atual e opde-se a administracdo burocratica como praticada
no setor publico, propondo a reforma do Estado com base na racionalidade gerencial
do setor privado. Tal racionalidade pode ser concebida enquanto orientacdo para
misséo e objetivos; descentralizacdo; formacao de parcerias com o setor privado e
com as organizacdes voluntarias; estabelecimento de competicdo entre 0s que prestam
servicos ao publico; transferéncia de poder aos cidadédos; medicdo dos resultados;
redefinicdo dos usuarios como clientes; prevencao de problemas; estabelecimento de
mecanismos de mercado (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

As modificagcbes efetuadas na burocracia estavam vinculadas a um projeto de
reforma do Estado que se caracterizava como um movimento de retracdo da
maquina governamental a um nimero menor de atividades. A palavra de ordem da
primeira-ministra inglesa era rolling back the State, o que significava basicamente a
privatizacdo de empresas nacionalizadas no pos-guerra, desregulamentacao,
devolucdo de atividades governamentais a iniciativa privada ou a comunidade e
constantes tentativas de reduzir os gastos publicos (BUTLER, 1998).

A estrutura extremamente hierarquica caracteristica do modelo Whitehall foi
contraposto um modelo em que se procurava delegar autoridade (empowerment)
aos funcionarios. No contexto da cultura gerencial, era preciso capacitar mais gerentes,
com habilidade e criatividade para encontrar novas solucdes, sobretudo para aumentar
a eficiéncia governamental. Assim, a delegacdo de autoridade era uma resposta,
num primeiro momento institucional, que com o tempo poderia transformar a cultura da
burocracia. Com o conceito de efetividade, recupera-se a nogcdo de que o governo
deve, acima de tudo, prestar bons servicos. E a 6tica da qualidade que comega a ser
incorporada pelo modelo gerencial. Porém, a valoriza¢@o do conceito de efetividade
também traz de novo a tona o carater politico da prestacdo de servicos publicos,
uma vez que sao 0s usuarios dos equipamentos sociais que de fato podem avaliar a

gualidade dos programas governamentais. E aqui se encontra um dos maiores
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empecilhos do modelo gerencial puro, ou seja, a subestimacao do contetdo politico
da administracéo publica (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

A discusséo em torno do modelo gerencial tornou-se mais intensa e complexa
adquirindo novos contornos a partir da metade da década de 80. A mais importante
mudanca foi a tentativa de se constituir de servicos publicos voltados para os
anseios dos clientes-consumidores. Nesse aspecto o modelo gerencial faz emergir o
aspecto publico da administracdo publica, sem, no entanto, abandonar o conceitual
empresarial vinculado a eficiéncia e a busca da qualidade dos servicos (BRESSER-
PEREIRA; SPINK, 1998).

Enquanto a administracédo publica burocratica € auto-referida, a administracao
publica gerencial é orientada para o cidaddo. Como observa Barzelay (1992, p.8), "uma
agéncia burocratica se concentra em suas préprias necessidades e perspectivas; uma
agéncia orientada para o consumidor concentra-se nas necessidades e perspectivas
do consumidor".

O enfoque gerencial da administracao publica emergiu na Gra-Bretanha e nos
EUA depois que governos conservadores assumiram o poder em 1979 (governo
Tatcher) e em 1980 (governo Reagan). Apenas na Gra-Bretanha o gerencialismo foi
aplicado ao servico publico imediatamente apds a posse do novo governo, e levou a
uma reforma administrativa profunda e bem sucedida. O servigo publico britanico
tradicional passou por profundas transformacfes, perdeu os tracos burocraticos e
adquiriu caracteristicas gerenciais (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

Segundo Matias-Pereira (2008), faz-se necesséario no debate sobre a reforma
e modernizacdo do Estado e da gestdo publica no Brasil, destacar a importancia das
duas principais vertentes de reflexdo tedrica, quais sejam: o modelo gerencial da
Administracdo Publica e o democratico-participativo.

O primeiro tem como fonte de inspiracdo a pratica de gerenciamento de
empresas privadas, por meio do qual se procura transferir instrumentos de
geréncia empresarial para o setor publico. O segundo modelo tem como
principal preocupac¢éo o aumento do controle social, por meio do processo
de democratizacdo das relacbes Estado-sociedade e o aumento da
participacdo da sociedade civil e da populacdo, na gestdo publica. Busca-se
ainda a promocdo da accountability mediante o envolvimento e participacéo
social na formulacdo, implementacdo e controle das politicas publicas
(MATIAS-PEREIRA, 2008, p.116).
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2.1.3 Reforma do Estado

Ao se tratar da reforma de Estado ndo se pode deixar de efetuar algumas
ressalvas. A primeira € que ndo € s6 uma reforma da maquina administrativa, é
também uma reforma do Estado, ou seja, envolve as dimensdes e novos papéis do
Estado e principalmente das relagbes desse Estado com a sociedade. Outro aspecto
gue merece ser salientado é que ndo se pode confundir Estado com organizacdo
privada. Entdo a nova gestdo publica ndo é coincidente, embora apoiada na teoria
moderna de organizacdo empresarial, mas sim, ela se distingue. A reforma
administrativa gerencialista atual ndo acaba com o modelo de gestdo burocratica
weberiano. Embora ela tenha surgido e insurgido contra a modelo burocrético, a
nova gestdo publica mantém esse modelo em alguns aspectos (MACHADO, 2001).

Nessa fase histérica, no mundo, preponderou a protecao aos direitos publicos
e a reforma do Estado se apresentava como prioridade em boa parte dos paises.
Também foi ressaltada a necessidade de mudancas no processo democratico e a
revisdo da administracao publica burocratica, as duas instituicdes criadas para proteger
o patriménio publico. A democracia deveria se tornar mais participativa ou mais
direta ao passo que a administracao publica burocratica deveria ser substituida por
uma administracao publica gerencial, como resposta a crise do Estado; como modo
de enfrentar a crise fiscal, como estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente
a administracdo dos imensos servicos que cabiam ao Estado; e, finalmente, como
um instrumento para proteger o patrimbénio publico contra os interesses do
rentseeking ou da corrupcado aberta (BRESSER-PEREIRA, 1996).

As novas propostas e as transformacdes que atingem a administracéo publica
situam-se num contexto maior de reformas, destinadas a redefinir o papel do Estado.
Foi em meados da década de 70, sobretudo a partir da crise do petréleo, em 1973,
gue entrou em xeque o antigo modelo de intervencéo estatal, quando uma grande
crise econbmica mundial pds fim a era de prosperidade que se iniciara apds a
Il Guerra Mundial. Teve fim a "Era Dourada". A crise do Estado afetou diretamente a
organizacéo das burocracias publicas. Por um lado, os governos tinham menos recursos
e mais déficits. O corte de custos virou prioridade. No que tange a administracdo

publica, isso produziu dois efeitos. Primeiro, a reducao dos gastos com pessoal, que
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era vista como uma saida necessaria — os discursos das administracdes de Thatcher
e Reagan representaram o ponto maximo dessa tendéncia. Segundo, a necessidade
de aumentar a eficiéncia governamental, o que, para boa parte dos reformadores da
década de 80, implicava uma modificacdo profunda do modelo weberiano, classificado
como lento e excessivamente apegado a normas. Em sintese, considerava-se o antigo
modelo ineficiente. Por outro lado, o estado contemporéaneo vinha perdendo seu poder
de acgdo, especialmente ao considerar os problemas da governabilidade e os efeitos
da globalizag&o. Portanto, surgia naquele momento ndo sé um estado com menos
recursos, mas um Estado nacional com menos poder. Para enfrentar essa situacao,
0 aparato governamental precisava ser mais agil e flexivel, tanto em sua dindmica
interna como em sua capacidade de adaptacdo as mudancas externas. Propunha-se
assim, a construcao de uma nova burocracia (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

A causa bésica da crise dos anos 80 ocorreu em decorréncia de uma crise do
Estado, que se deu de trés formas: a crise fiscal; a do modo ou das estratégias de
intervencdo estatal; e a da forma burocréatica pela qual o Estado é administrado.
Caminhou-se para o enfrentamento dessa crise, através da reconstrucdo e da
reforma do Estado, por meio da reducéo de seu tamanho, com limites nas funcdes de
produtor de bens e servigcos e, em menor extensdo, como regulador. Por outro lado,
a reforma implicou em uma possivel ampliacédo de suas funcdes no financiamento de
organizacfes publicas ndo-estatais para a realizacdo de atividades que envolviam
externalidades ou direitos humanos basicos. Elas necessitavam de subsidios do
Estado e dotadas de meios para apoiar o desenvolvimento das industrias locais diante
de uma competitividade internacional cada vez mais acirrada (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Os efeitos da globalizacdo sobre a producéo e os servicos, trouxeram a questao
da mundializagdo dos fluxos, de um lado, e uma maior relevancia e das questdes
locais, de outro. Os municipios foram desafiados a se mostrarem mais competitivos,
adotando estratégias locais que contemplassem a colaboracdo entre municipios e
outros atores sociais. Nesse contexto, novos desafios e oportunidades se apresentavam
aos municipios. Com a Constituicao de 1988, os municipios ampliaram suas agendas,
temas como o desenvolvimento econdmico, a formacao e reciclagem de mao-de-obra
e a articulacdo supramunicipal ganharam relevancia. A performance dos municipios

era considerada fundamental para enfrentar esse cenario onde se questionava a
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gualidade de desempenho dos governos locais nos planos econdmico, social e
politico-administrativo (PACHECO, 1999).

Se os anos 80 foram da crise de um Estado que cresceu demasiadamente e
foi capturado por interesses particulares, ao mesmo tempo em que perdia autonomia
relativa em face do processo de globalizacdo da economia mundial, os anos 90
foram os da reforma do Estado e, particularmente, da reforma da administracéo puablica.
Configura-se nesse final de século um novo marco teérico e uma nova pratica para a
administracao publica — a abordagem gerencial, que substitui a perspectiva burocratica
anterior (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

No contexto internacional, entretanto, o enfoque gerencial sobre a administracédo
publica emergiu com vigor na Gra-Bretanha, depois do governo conservador de
Margareth Thatcher ter assumido o poder em 1979, fato que levou alguns analistas a
verem, nesse enfoque, uma visdo conservadora. Na verdade, s6 na Gra-Bretanha o
gerencialismo foi aplicado ao servico publico imediatamente apds a posse do novo
governo, e levou a uma reforma administrativa profunda e bem-sucedida. Uma série
de programas — o programa das "Unidades de Eficiéncia" (Efficiency Units), que
envolviam a avaliacdo dos custos de cada 6rgdo do Estado; o programa "Préximo
Passos" (Next Steps), que introduziu as agéncias executivas; e o programa "Garantia
do Cidadao" (Citizens Chart) — constituem alguns exemplos que contribuiram para
tornar o servico publico na Gra-Bretanha mais flexivel, descentralizado, eficiente e
orientado para o cidadao. O servico publico britanico tradicional passou por uma
transformacdo profunda, perdeu os tracos burocraticos e adquiriu caracteristicas
gerenciais (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Reformas semelhantes ocorreram na Nova Zelandia, na Australia e na Suécia
sob governos, durante a maior parte do tempo, social-democratas. Nos EUA, Osborne
e Gaebler (1992) descrevem as reformas administrativas que aconteciam desde o
inicio da década dos anos 70, que ndo se originaram no governo federal, mas sim, nas
administracdes municipais e estaduais. Em 1992 estabeleceu-se a meta de reformar
a administracdo publica federal norte-americana por critérios gerenciais, quando um
politico democrata — o Presidente Clinton — transformou a idéia de "reinventar o
governo" em programa de governo: a "Revisdo do Desempenho Nacional" (Nacional
Performance Review). Na Franca, reformas com o mesmo intento comecaram em

1989, durante o Governo do Primeiro-Ministro Michel Rocgar, social-democrata, mas
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foram em seguida abandonadas. No Brasil, a primeira tentativa no sentido de uma
administracdo gerencial data de 1967 — muito antes de emergirem as idéias neoliberais
em consequéncia da crise do Estado (OSBORNE; GAEBLER, 1992).

Em 1963, Michel Crozier realizou um estudo baseado numa pesquisa feita no fim
dos anos 50 sobre a administracédo publica francesa, intitulado "fendmeno burocratico",
o qual identificou aumento da informalidade como resposta aos controles formais,
gerando irracionalidade no sistema. Nesse periodo, comecaram a ganhar destaque os
relatdrios que indicavam limitacdes do modelo burocratico. Na Franga, por exemplo,
o relatério Nora, de 1967, destacava os entraves burocraticos e propunha, pela
primeira vez, a adocdo de contratos de gestdo; no Reino Unido, o relatério Fulton, de
1968, apontava a excessiva hierarquizacdo e recomendava a necessidade de
aumentar a eficiéncia (MARINI, 2003).

No Brasil, a idéia de uma administracdo publica gerencial é antiga. Teve seu
delineamento iniciado ainda na primeira reforma administrativa nos anos 30, e estava
na origem da segunda reforma, ocorrida em 1967. Os principios da administracao
burocrética classica foram inseridos no pais por meio da criagdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP). A criacdo do DASP representou ndo s6 a
primeira reforma administrativa do pais, com a implantacdo da administracéo publica
burocratica, mas também a afirmacdo dos principios centralizadores e hierarquicos
da burocracia classica. A primeira tentativa de reforma gerencial da administracdo
publica brasileira, entretanto, sé aconteceu no final dos anos 60, mediante o
Decreto-lei n.° 200, de 1967. Foi uma tentativa de superacgdo da rigidez burocratica,
podendo ser considerada como um primeiro momento da administracao gerencial no
Brasil. A transicdo democratica ocorrida com a eleicdo de Tancredo Neves e a posse
de José Sarney, em marco de 1985, ndo apresentaria, entretanto, perspectivas de
reforma do aparelho do Estado. Pelo contrario, significaria, no plano administrativo,
um retorno aos ideais burocraticos dos anos 50 (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

Ao contextualizar o cendrio das reformas da administragdo publica no Brasil,
Marini (2003) afirma que uma das primeiras demonstragdes foi dada em 1995,
guando da transformacéo da entdo Secretaria da Administracdo Federal (SAF) em
um novo ministério, que, além das funcdes tradicionais de gestdo da funcédo publica,
assumiu o papel de coordenador do processo de reforma do aparelho do Estado.
Além deste novo ministério, o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
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Estado (MARE), foram instalados: a Camara da Reforma do Estado, instancia
interministerial deliberativa sobre planos e projetos de implementacao da reforma; e
um Conselho da Reforma do Estado, integrado por representantes da sociedade
civil, com atribuicbes de assessorar a Camara nesta matéria. Ainda em 1995, foi
elaborado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, documento de
expressao da visdo estratégica e orientador dos projetos de reforma, que, a partir de
um diagndéstico que apontou os principais problemas da administracdo publica
brasileira nas dimensdes institucional-legal, cultural e de gestdo. Em 1998, foi extinto
0 MARE, sendo suas func¢des absorvidas pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo, num esforco de integracdo dos principais instrumentos de gerenciamento
governamental: planejamento, orcamento e gestdo (MARINI, 2003).

Para Nunberg (1995), a administracdo publica gerencial é freqlentemente
identificada com as idéias neoliberais, uma vez que técnicas de gerenciamento sao
guase sempre introduzidas ao mesmo tempo em que se implantam programas de
ajuste estrutural que visam enfrentar a crise fiscal do Estado. Tal situacéo foi
percebida na Nova Zelandia, no Japdo, nos EUA, Gra-Bretanha, no Canada, e na
Austrdlia. Atualmente, observa-se também tal situacdo na América Latina, incluindo
o Brasil, onde a reforma administrativa € formalmente orientada para substituir a
administracdo publica burocratica por uma administracdo publica gerencial, mas
envolve também o objetivo de corte de despesas (NUNBERG, 1995).

Numa visao neopublica, a Nova Gestdo Publica (NGP) demanda o refor¢o do
conceito de cidadania; o reforco aos valores da coisa publica nos servidores (eficacia,
eficiéncia e ética); o reconhecimento de novos direitos como garantia dos cidadaos;
ter como horizonte a satisfacdo do cidadao; simplificacéo, reducao de tempos, melhoria
da qualidade do atendimento; foco na universalidade e igualdade; incremento da
gualidade e da quantidade de servicos; delimitacdo da externalizacdo dos servicos,
admitindo, por exemplo, as privatizagdes, mas a partir de uma prévia discussao sobre o
gue € e o que nao é papel do Estado, e ndo como iniciativas do tipo Estado minimo.
Em sintese, € possivel afirmar que o debate contemporaneo sobre as questbes de
desenvolvimento da sociedade, sobre as questdes de Estado e sobre as questdes
de gestéo publica parece reafirmar alguns dos principios basicos da agenda atual,
tais como: o foco no cidadao, a transparéncia, o controle social, a conscientizacao da

responsabilidade fiscal, a orientacdo da gestdo para resultados, a ética e a
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profissionalizacdo do servidor publico. O grande desafio a ser perseguido € o de
assegurar a irreversibilidade do processo de transformacdo a partir do fortalecimento
das iniciativas bem-sucedidas e do realinhamento que se fizer necessario para a

incorporacao dos temas emergentes (MARINI, 2003).

2.1.4 Cidade e urbano

A cidade pode ser considerada um espaco vivo, portanto, em constante
mutacao, originando o seu estudo e analise sob diferentes oticas e abordagens, tais
como historica, geogréfica, econbmica, politica e arquiteténica.

Ao diferenciar o conceito de cidade e urbano, Lefebrve (1999) define a primeira
como sendo um objeto definido e definitivo, ja o segundo, como uma abordagem
tedrica mais complexa de um objeto virtual ou possivel.

Ao tratar da cidade e do fenbmeno urbano, merece destaque o conceito de
geografia urbana, compreendida como uma especialidade da geografia, tendo como
perspectiva o estudo da cidade. O urbano permite considerar as desigualdades e,
nesse sentido, possibilita a apreensao da dindmica dos elementos dessa realidade.
Nesse sentido, 0 processo de producao do espaco € desigual e decorre do acesso
diferenciado da sociedade a propriedade privada e da estratégia de ocupacdo do
espaco urbano (CARLOS, 1994).

O urbano designa uma forma especial de ocupacdo do espagco por uma
determinada populacdo, considerada como o0 aglomerado resultante de uma
concentragdo ou uma densidade relativamente alta (CASTELLS, 1983).

E na cidade que se materializa a histéria de um povo, suas relagdes sociais,
politicas, econdmicas e religiosas. Uma vez que é resultante do trabalho coletivo de
um povo, sua realidade ao longo do tempo é determinada pela necessidade humana
de se agregar, de se inter-relacionar, de se organizar em torno do bem-estar comum; de
produzir e trocar bens e servigos; de criar cultura e arte; de manifestar sentimentos
e anseios que sO se concretizam na diversidade que a vida urbana proporciona
(ESTATUTO DA CIDADE, 2002).
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Em se tratando dos desafios e tendéncias da cidade do século XXI, é possivel
vislumbrar a sobreposi¢cao de muitas cidades; mescla da dispersao populacional pelo
territdrio; migragdo transnacional ocasionada por catastrofes naturais e conflitos
sociais; e nichos de pobreza imposta aos excluidos pela nova ordem mundial
(MORENO, 2002).

Na discusséo da questédo urbana Castells (1983) insere a importancia do Estado
interventor e 0s movimentos sociais, onde a intervencéo do Estado ja se fazia menor
com reducdo dos recursos voltados para as grandes interven¢des urbanas, € mais
do que isso, caminhava-se para a desestatizac&o, a descentralizacéo, a liberalizacao
econbmica; a reducdo do poder de controle estatal a até mesmo para a revisdo da
figura do Estado-nac&o. Desse modo, a cidade perdia ndo apenas seus paradigmas
de centralidade espacial, como também a figura de um agente hegemonico
(ULTRAMARI, 2005).

Na transferéncia de competéncias ao poder municipal definido pela Constituicdo
Federal Brasileira de 1988, as responsabilidades urbanas devidas aos municipios
foram ampliadas, cabendo a Unido o estabelecimento de politicas, diretrizes e
normas importantes para o exercicio das responsabilidades mencionadas. Assim, o
governo municipal, hoje a instancia considerada mais adequada para o enfrentamento
da questdo urbana, salvo municipios de importancia econémica no cenario nacional
ou regional, vé reduzidas suas capacidades para o trato das politicas de emprego.
Ao mesmo tempo, 0s municipios se limitam a instituir algumas politicas de geracado de
renda, sobretudo coincidentes com as de uso e ocupacao do solo, e paralelamente a
projetos de recuperacao urbano-ambiental (ULTRAMARI, 2005).

No momento atual é possivel afirmar que o mundo é urbano, pois
aproximadamente metade de seus habitantes vive nas cidades. Considerando-se
gue o Brasil é um pais essencialmente urbano, com mais de 80% da populacdo
brasileira e a maior parte das atividades econdmicas em &reas urbanas, é possivel
compreender porque as cidades concentram uma complexidade de problemas e o
Poder Publico ndo tem conseguido intervir com efetividade na questao urbana
(SOUZA, 1999; ESTATUTO DA CIDADE, 2002).

Segundo Ultramari (2005), a andlise do trato das cidades nas ultimas décadas
pela perspectiva da gestdo publica permite identificar trés periodos distintos: o
primeiro periodo foi composto por uma fase de acdo administrativa, na qual o poder
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local via a cidade apenas com o compromisso de prover infra-estrutura e servigos
urbanos. No caso brasileiro, essa fase ocorreu na década de 1970, quando haviam
recursos a serem repassados aos municipios, e a escassa capacidade técnica e
gerencial relegava o gestor publico a uma simples posicdo operativa; no segundo
periodo (na década de 1980), tornou-se possivel vislumbrar o esgotamento da
capacidade de inversdo dos governos, com a procura de saida em todos os niveis
da estrutura politico-administrativa que ofertassem alternativas emergenciais, visto
gue a acdo administrativa tradicional ja ndo mostrava resultados. A gestao da cidade
passa a ser movida por interesses de desenvolvimento, e a acdo administrativa
transforma-se em gestdo urbana; ja no terceiro periodo, o administrador urbano
deixa de ser prestador de servi¢cos e passa a ser um agente de desenvolvimento da
cidade. Iniciava assim o periodo da gestdo ambiental urbana, em substituicdo a gestéo
urbana. O discurso e a preocupacao do periodo anterior, entrados no aspecto social,
sao divididos, compartilhados ou colocados em oposicao aos interesses ambientais
(ULTRAMARI, 2005).

O desenvolvimento das regides e cidades, antes pensado como simples parte
de uma matriz de insumo-produto nacional, adquiriu relevancia crescente, na medida
em que, na ordem econdmica internacional hoje hegemoénica, regides e cidades
tornam-se atores tao significativos quanto os Estados nacionais. Os governos centrais,
em um mundo cujo dinamismo ¢€ liderado por empresas globais que decidem como e
onde investir, precisam, cada vez mais, rever suas fungdes, para assumir o papel de
agentes reguladores, parceiros e estimuladores do desenvolvimento endégeno das
sociedades regionais e locais (COSTA; CUNHA, 2004).

Para Dowbor (1999) o espaco local se constitui numa esfera privilegiada de
acdo, pois é no municipio, onde a articulacdo entre a administracdo publica e as
organizagOes da sociedade civil pode ser concretizada com maior facilidade, visto
gue essa esfera possibilita uma maior aproximagdo entre os atores sociais, 0 que
facilita a formac&o de redes de colaboracdo e de parceria. E no plano local que as
mais variadas articulac6es entre os varios atores da sociedade podem acontecer,
possibilitando a emergéncia de efeitos sinérgicos em favor de uma melhor qualidade
de vida do local (DOWBOR, 1999).

O equacionamento da questdo urbana, na atual conjuntura, ndo pode ser

restrito a ampliacdo do acesso aos bens de consumo coletivo, mas requer,



45

necessariamente, a consolidacéo das cidades como espacos de producéo, sobretudo,
de servigos (CASTELLS, 1983).

Conforme Munford (1998), antes que o homem moderno possa controlar as
forcas que hoje ameacam sua propria existéncia, € necessario que retome posse de
si mesmo. A principal missdo para a cidade do futuro esté vinculada a criacdo de
uma estrutura regional e civica visivel, destinada a colocar o homem a vontade em
face de seu ego mais profundo e de seu modo mais amplo, ligados a imagens de

nutricdo e amor humano.

2.1.5 Gestédo municipal e urbana

Para Rezende e Frey (2005), a cidade é um organismo dindmico e complexo,
gue pode ser caracterizado por grandes diversidades e multiplos contrastes, gerando
inUmeras dificuldades ao gestor publico. Nesse sentido a gestdo urbana deve
desempenhar um papel relevante para minimizar esses contrastes, dificuldades e
conflitos e também na solucdo dos multiplos problemas enfrentados. O Estatuto da
Cidade destaca nas suas diretrizes gerais que a gestdo urbana democratica é
elaborada por meio da participacdo da populacdo e de associagcbes representativas
dos varios segmentos da comunidade na formulacdo, execucdo e acompanhamento
de planos, programas e projetos de desenvolvimento urbano.

O Estatuto da Cidade menciona que 0s instrumentos previstos que demandam
dispéndio de recursos por parte do poder publico municipal, devem ser objeto de
controle social, que garanta a participacdo das comunidades, movimentos e entidades
da sociedade civil. Aborda também as formas de gestdo democrética das cidades,
com énfase nos mecanismos de interesse publico, o acesso a informacado e o controle
social sobre os processos decisorios das politicas e dos recursos publicos, a
participacdo popular, mediante a realizagdo de orgamentos participativos, entre outros
instrumentos (REZENDE; FREY, 2005).

O ambiente mundial, nesse final do século XX, foi pautado por importantes
transformacdes, tais como a tendéncia a globalizacéo dos fluxos comerciais, produtivos,

tecnoldgicos e financeiros, sob o comando de verdadeiros atores globais. A
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mobilidade desses fluxos globalizados impde novos desafios aos atores que operam
em espacos locais (NETO; ARAUJO, 1998).

As cidades passam a ser concebidas como atores politicos relevantes,
capazes de assumir a centralidade das acdes de intervencdes nas diferentes esferas
da vida social e de atuar como elo de articulagdo entre a sociedade civil, a iniciativa
privada e diferentes instancias do Estado. Nesse ambiente, a globalizagcédo tem se
revelado processo ndo antagbnico com movimentos de descentralizacdo, onde o0s
espacos locais ganham crescente relevancia (CASTELLS; BORJA, 1996).

As cidades brasileiras se defrontam atualmente com desafios que em boa
parte sdo decorrentes das mudancas pela qual a economia mundial esta passando.
Essas mudancas — a terceira Revolucao Industrial, a voga do neoliberalismo e a
globalizacdo — afetam diretamente pelos seus efeitos sobre a tecnologia, 0s processos
de trabalho, o comércio internacional e intranacional, como indiretamente, por meio
dos Estados nacionais, que se encontram em crise ou pelo menos em processo de
enfraquecimento (SINGER, 1998).

O equacionamento de problemas centrais das sociedades urbanas, como o0s
de transportes, infra-estrutura, saude, educacéo, seguranca, defesa ambiental entre
outros, tem sido cada vez mais tratados na esfera local. Os espacos locais e 0s
espacos urbanos tendem a se constituir, em novos pélos de articulacéo de interesses e
a abrigar novos atores da regulacdo econdmica e da promoc¢ao do desenvolvimento
econdmico. Por outro lado, os espacos locais sdo, também, palcos da manifestacéo e
da articulacéo de conflitos, tanto socioeconémicos como culturais (NETO; ARAUJO, 1998).

O desafio politico que se defrontam os governos das grandes cidades brasileiras
€ como mobilizar as forcas vivas da sociedade para fortalecer a economia urbana.
A crise social deteriora a qualidade de vida nas grandes cidades, a medida que a
violéncia criminosa se propaga, gerada em grande parte pela exclusao social e pela
falta de perspectiva. A qualidade de vida é prejudicada também pela decadéncia dos
servicos publicos, o que provoca a emigracdo das sedes das grandes empresas e da
classe alta para cidades pequenas, nas proximidades das grandes cidades, mas
sem depender de seus servicos e sem contribuir para seu erario (SINGER, 1998).

A gestdo publica demandada pelo novo modelo requer democratizacdo de
centros decisérios, modernizacdo de estruturas, métodos e processos flexiveis,

desconcentracdo e descentralizagcéo, abertura externa, velocidade, maleabilidade e
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porosidade, atributos que permitem responder a aceleracdo das mudancas nas
condicdes socioeconémicas, sociopoliticas e culturais (COSTA; CUNHA, 2004).

Trata-se de um processo de transformacdo das estruturas e culturas
institucionais, redefinindo a missédo e os compromissos sociais de todos os atores
envolvidos, de forma a adequar habilidades e criar instrumentos para permitir a plena
realizacdo de uma geréncia voltada para a democratizacéo, tanto do Estado quanto
da sociedade. O novo modelo deve basear-se em uma geréncia social capaz de
promover a mobilizacdo de recursos sociais, a promoc¢ado de participacdo social, a
negociacao de conflitos, o planejamento estratégico, a gestédo de redes de parceiros e
as especialidades técnicas no setor social e administrativo (FLEURY, 2004).

Tais transformacdes remetem para governantes e gestores a necessidade de
aperfeicoar os meios de coordenar e integrar acdes de governo, substituindo as formas
carismaticas e autoritarias para alcancar a eficiéncia e eficacia desejavel. Dos
governantes e gestores exige-se cada vez mais competéncias para negociar
conflitos e incentivar a construcdo de acordos consensuais, pensamento estratégico,
promogéo da imagem corporativa da regido ou localidade, tomada de decisdo em
ambientes de incerteza e instabilidade, delegacdo de responsabilidades, criacdo e
gerenciamento de equipes de trabalho e, estimulo a aprendizagem organizacional
(COSTA; CUNHA, 2004).

As mudancas globais, sociais, econdmicas e politicas, remetem as cidades a
adocdo de inovadores modelos de gestdo, assim como modernos instrumentos,
procedimentos e formas de acéo, a fim de permitir que os gestores urbanos tratem das
mudancas de uma sociedade globalizada. Por um lado, se faz necessario encontrar
respostas e solugcdes rapidas para problemas cujas causas ficam muitas vezes fora
da esfera de influéncia do administrador publico, mas cujas conseqiiéncias precisam
ser enfrentadas pelo poder local. Por outro lado, constitui tarefa essencial explorar
e disponibilizar as chances e oportunidades relacionadas a tais transformacdes,
em favor tanto da administracdo publica quanto da prépria populacdo (REZENDE;
FREY, 2005).

O processo de gestdo é uma funcéo organica basica da administracao. Sao
processos mentais e fisicos de estabelecer o que é desejavel e como serdo elaborados.
Gestéao é fazer administracéo nas organizacdes. Procura reunir planejamento estratégico

e administracdo em um Unico processo (MINTZBERG; QUINN, 2001).
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A gestao municipal pode ser concebida como sendo a administracédo publica dos
bens e interesses municipais. E executada pelo gestor municipal por meio da atividade
administrativa, atos de gestdo, os quais devem estar de acordo com 0s principios
béasicos da administracéo publica, quais sejam: legalidade, moralidade, impessoalidade,
publicidade, eficiéncia, razoabilidade, proporcionalidade, ampla defesa, contraditorio,
seguranca juridica, motivacdo e supremacia dos interesses publicos (CASTRO
JUNIOR, 2006).

A gestdo municipal permite transparéncia no uso de recursos publicos, uma
vez que determina previamente os resultados a obter com o uso daqueles recursos,
bem como os indicadores para mensurar o desempenho institucional (PACHECO,
1999; PFEIFFER, 2000).

Para Rezende e Castor (2006), gestdo municipal pode ser entendida como gestéo
da prefeitura e de seus 6rgéos, institutos, autarquias e secretarias. Esta relacionada
com o conjunto de recursos e instrumentos da administragéo aplicada na administracéo
local, por meio de seus servidores. No que se refere ao planejamento, essa gestao
enfatiza o planejamento estratégico municipal. J4 a gestdo urbana pode ser entendida
como a gestdo da cidade. Esta relacionada ao conjunto de recursos e instrumentos
da administrag&o aplicados na cidade como um todo, com qualidade da infra-estrutura e
dos servigcos urbano, propiciando melhores condigbes de vida e aproximacdo dos
cidaddos nas decisdes e ac¢bes da governanca publica municipal. Em respeito ao
planejamento municipal, a gestao urbana enfatiza o plano diretor da cidade (REZENDE;
CASTOR, 2006).

A gestdo urbana é definida como a gestédo de cidades, a qual se caracteriza
por diversidade e multiplos contrastes que geram dificuldades de administracdo ao
gestor publico. Nesse sentido, deve exercer um papel relevante para contribuir na
reducdo desses contrastes, dificuldades e conflitos, como também na resolucdo dos
diversos problemas (FREY, 2002). Sob a ¢ética da ciéncia social, a gestdo urbana é
concebida como sendo estratégias de desenvolvimento urbano (SOUZA, 2002).

No Brasil, o debate sobre gestdo urbana tem sido caracterizado, desde o
inicio dos anos 90, pela contraposi¢ao entre as concep¢des dos modelos gerencial e
democratico-participativo. As transformacdes ocorridas em funcdo da globalizacao,
da imposi¢éo do modelo neoliberal de desenvolvimento e das crescentes demandas por
participagdo pela populagéo e pela sociedade civil, levaram, no entanto, a transformacgdes
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importantes que se encontram explicitadas nos conceitos de governanca urbana e
gestdo em rede. A melhoria da qualidade de vida nas cidades n&o é obrigagdo exclusiva
do governo, mas sim responsabilidade compartilhada entre todas as organizacdes e
cidadaos que constituem o tecido social da cidade. A conducéo de politicas publicas
locais, fundamentadas nos pilares do desenvolvimento sustentavel, requer modelos
de governanca urbana com capacidade de mobilizacdo de todo conhecimento
disponivel na sociedade em beneficio da melhoria da performance administrativa e

democratizacdo dos processos decisoérios locais (FREY, 1996; FREY, 2003b).

2.2  ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Em decorréncia das transformacfes na economia mundial e nas conjunturas
sociopoliticas que determinaram novas configuracdes de carater geopolitico, a
administrac@o estratégica deixou de ser uma caracteristica inerente e exclusiva de
organizacbes empresariais de carater assumidamente privado. E cada vez mais
freqiente a sua adocdo nas esferas publicas de gestdo, refletindo uma crescente
tendéncia de revisdo das praticas administrativas internas como forma de se obter
ganhos em termos de tempo, efetividade nas acbOes e otimizacdo dos servigcos
prestados a comunidade. Da mesma forma, os cidaddos tornam-se mais exigentes
guanto a qualidade dos servicos ofertados e requerem maior autonomia no trabalho.
As demandas sdo constantemente renovadas, o que justifica a necessidade de
organizacdes publicas cada vez mais flexiveis, adaptaveis, inovadoras e centradas
no usuario. Uma vez delineada esta conjuntura de escala mundial, torna-se l6gico
gue as regras ditadas pelo mercado internacional financeiro venham adquirindo cada
vez mais espaco na forma de governar, o que se reflete na criacdo, ou na
constatacdo, de novas politicas de gestdo publica. O que se torna fundamental
nesse processo é a adocdo de visGes estratégicas, com respaldo mercadoldgico,
que podem alcar as economias locais para niveis mais altos de desenvolvimento,
culminando com servicos publicos mais efetivos e que devem ter como objetivo final
atender as necessidades e anseios da populagdo (SOUZA; REZENDE; HARDT, 2007).
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Olhando ao redor, observa-se que a maior parte das instituicbes governamentais
esta lutando para adaptarem-se as mudancas. O ambiente de hoje, em rapida
mutacdo, demanda instituicbes que consigam produzir bens e servicos de alta qualidade,
extraindo ao mesmo tempo cada vez mais de cada centavo. Exige instituicbes que
reajam as necessidades de seus clientes, oferecendo opcdes de servicos nao
padronizados; instituicdes que consigam liderar através da persuasao e dos
incentivos, em vez de ordens; que déem aos funcionarios um sentido de significado
e controle, até mesmo de propriedade. Exige instituicbes que proporcionem poder
de acdo aos cidadaos, em lugar de meramente servi-los, uma vez que a promogao
da dependéncia aos servicos publicos jA ndo é mais uma virtude (FIGUEIREDO;
LAMOUNIER, 1996).

Com base nessa visdo, torna-se pertinente contemplar o posicionamento de
Mintzberg (1998), segundo a qual é preciso maior cuidado na denominacéo do cidaddo
como consumidor ou cliente. Essas prerrogativas fazem com que grande énfase seja
dada aos servicos publicos enquanto produtos, o que conduz ao reducionismo da
funcdo do Estado. O principal dificultador desse processo é a maneira como se deve
promover a transicdo na forma de governar, visto que ndo se trata de mera replicacéo
de conceitos e fundamentos administrativos advindos do meio privado para a esfera
estatal. Existem condicionantes muito significativas que merecem abordagens
peculiares e, nesse sentido, ha que se reforcar a aproximacédo da administracao,
enquanto subsidio para planejamento estratégico, com o ato de governar, que até
pouco tempo atrds era sinbnimo de burocratizacdo e centralizacdo das acles
(SOUZA; REZENDE; HARDT, 2007).

Os recursos cresceram e as dificuldades também. Os problemas acumulados
na Unido e nos Estados aumentaram a demanda por servigos das administracbes
municipais. Tornou-se pratica comum 0s municipios assumirem uma série de encargos
gue formalmente seriam de outras esferas administrativas. O cidaddo, que n&do tem
uma nocdo muito clara de quem faz o que, acha que a responsabilidade é quase
sempre da Prefeitura. E, a Prefeitura, para ndo ver o municipe privado do servico
publico, acaba assumindo tarefas alheias (FIGUEIREDO; LAMOUNIER, 1996).

A boa administracdo municipal é fruto de pelo menos quatro fatores: a
descentralizacdo propiciada pela Constituicdo de 1988; a consciéncia, hoje
generalizada no pais, de que teremos que correr contra o tempo para melhorar o
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mais breve possivel as nossas condicdes sociais; a busca da eficiéncia nas
administracoes locais e, sobretudo, a busca de solugdes criativas que maximizem e
tornem duradouro o impacto dos recursos disponiveis; o maximo envolvimento
possivel da comunidade na formulacdo e na execucdo dos projetos, que dessa
forma passam acontar com o0 apoio e a efetiva colaboracdo de seus futuros
beneficiarios (FIGUEIREDO; LAMOUNIER, 1996).

O exercicio estratégico visa identificar mudancas atuais e potenciais na
comunidade e na propria administracdo e reinterpretar como essas mudancas
afetam o atual sentido de direcao (MOTTA, 2004). O pensamento estratégico é a arte de
criar estratégias com efetividade. Pensar estrategicamente e agir operacionalmente
significa dominar o presente e conquistar o futuro. O bom raciocinio estratégico em
diferentes contextos continua sendo uma arte. Seus fundamentos, entretanto,
resultaram na emergéncia da chamada ciéncia da estratégia. A ciéncia do pensamento
estratégico chama-se "teoria dos jogos". Os jogos nessa teoria vao desde o xadrez
até criar filhos; de ténis a transferéncia de controle acionario de uma organizacao; de
propaganda a controle de armas. Todos 0s gestores precisam pensar estrategicamente
tanto no trabalho quanto em casa. Técnicos de futebol planejam estratégias para seus
jogadores executarem em campo. Pais que tentam estimular o bom comportamento
dos filhos precisam tornar-se estrategistas amadores (DIXT; NALEBUFF, 1994).

A reflexdo estratégica ndo dispensa a producdo de dados ou as andlises
sistematicas para as decisdes, uma vez que representa um processo de aprendizado
para conhecer novas opcoes. A eficacia da reflexdo e do planejamento estratégico
depende mais da capacidade inventiva e criadora de novas possibilidades e visado do que
da capacidade analitica ou intuitiva de perseguir caminhos ja tracados (MOTTA, 2004).

Administracdo estratégica € um termo mais amplo que abrange uma série de
estagios, passos e atividades (internas e externas) que a alta administracdo deve
realizar na organizagdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Para Motta (1997), a geréncia estratégica recupera, restitui e reforca a
globalidade na perspectiva organizacional. O ponto de partida da gestédo estratégica
nao sera mais nem as metodologias nem o formalismo dos sistemas de planejamento,
mas o efetivo alinhamento da organizacéo em torno de orientacdes, missdes, objetivos,

valores e cursos de agdes comuns compartilhados.
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A administracdo estratégica emergiu como uma parte do planejamento, que
atualmente é considerado um dos seus principais instrumentos e surgiu como uma
de suas etapas — a de selecdo de caminhos a ser trilhados e das ameacas e
oportunidades diagnosticadas em seu ambiente de atuagcdo. Como uma evolucéo do
planejamento estratégico, a gestdo estratégica surgiu com um corpo tedrico mais
amplo, com a comunicacdo de uma visdo estratégica global da empresa para os
diversos niveis funcionais, com o objetivo de que as iniciativas da empresa sejam
coerentes com a diretriz geral (MEIRELLES; GONCALVES, 2001).

O processo de administracdo estratégica visa manter uma organizacdo como
um conjunto integrado ao seu ambiente, num processo evolutivo, continuo e iterativo.
Esse significado conduz, no seu escopo, a idéia de que a administracdo estratégica
€, sobretudo, a administracdo da mudanca. Nesse sentido, a administracdo estratégica
pode ser resumida em etapas inter-relacionadas e interdependentes, que a alta
administracdo deve realizar e apoiar, conforme demonstrado a seguir: analise de
ambiente externo — verificando as oportunidades e ameacas ou limitacfes; analise de
ambiente interno — pontos fortes e fracos; estabelecimento de misséo organizacional
e dos objetivos gerais; formulacdo de estratégias em todos os niveis, que permitam
a organizagcdo combinar os seus pontos fortes e fracos com as oportunidades do
ambiente; implementacdo de estratégias; e, realizacdo de atividades de controle
estratégico. Um dos produtos finais da administracdo estratégica € um potencial de
cumprimento futuro dos objetivos da organizacéo. Isto envolve recursos, produtos
finais de rentabilidade futura comprovada e um conjunto de regras de comportamento
social que permitam a organizacdo continuar a alcancar seus objetivos (ANSOFF;
McDONNELL, 1993).

2.2.1 Conceito de estratégia

A literatura nos apresenta uma ampla e diversificada possibilidade de opcdes
conceituais referentes ao tema estratégia, proposto por estudiosos da area. Para a
realizacdo desse estudo, optou-se por alguns autores e respectivas abordagens, as

quais serdo relatadas a seguir.
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O uso e a aplicacdo do conceito de estratégia na literatura gerencial tém
se disseminado a medida que aumentam os desafios e exigéncias de mudancas,
transformacoes e ajustes dos sistemas de producao e gestao, frente as novas situacdes
sociais, politicas, econémicas ou tecnolégicas (MOTTA, 1997).

Estratégia pode ser conceituada como a determinacdo das metas e dos
objetivos basicos de uma empresa para o longo prazo, assim como a adoc¢ado de
cursos de acao e a alocacdo dos recursos necessarios para atingi-los. Visa criar uma
posicéo valiosa e exclusiva, envolvendo um diferente conjunto de atividades (CHANDLER,
1962; CHRISTENSEN, 1999; PORTER, 1999).

A estratégia pode ser concebida como um padrdo ou um plano que integra
de uma forma coesa 0s objetivos, missdo, as politicas e as acdes de uma
organizacdo. Compreende um dos varios conjuntos de regras de decisdo para
orientar o comportamento da organizacgao, vista como uma ferramenta para trabalhar
com as turbuléncias e as condigcbes de mudancas que permeiam as organizacoes
(ANSOFF, 1983; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

As decisdes antecipadas de o que fazer, o que néo fazer, de quando fazer, de
guem fazer, de quais recursos sdo necessarios para atingir alvos num tempo
predefinido, podem ser chamadas de estratégia (OLIVEIRA, 2003).

A idéia mais simples de estratégia pode ser resumida como a arte de planejar,
compreendendo um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o
comportamento da organizagdo, vista como uma ferramenta para trabalhar com
diferentes e divergentes condi¢oes (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

E uma forma de pensar no futuro, integrada no processo decisério, com base em
um procedimento formalizado e articulador de resultados e em uma programacao.
Pode-se relacionar a estratégia com a palavra guerra, e a tatica com a palavra
batalha. Mas, na préatica, uma relacdo pode complementar a outra e, estratégia e
tatica podem ser vistas de formas diferentes pelos diversos envolvidos no municipio,
conforme a escala ou perspectiva de acao (MINTZBERG; QUINN, 2001).

A estratégia numa visdo mais operacional define-se como a decisdo sobre o
recurso que deve ser adquirido e utilizado a fim de possibilitar a potencializagéo das
oportunidades e a minimizacao dos fatores que ameacam a consecucao dos resultados
desejados. E a mobilizac&o de todos os recursos da organiza¢do no d&mbito nacional



54

ou internacional visando atingir objetivo a longo prazo, com flexibilidade de resposta
as contingéncias imprevisiveis (MICHEL, 1990; LODI, 1969).

A estratégia deve ser usada para gerar projetos estratégicos por meio de um
processo de busca. O papel da estratégia nesse contexto é, primeiramente, focalizar
a atencdo em areas por ela definidas e, em segundo lugar, identificar e eliminar
possibilidades que com ela sejam incompativeis. E uma ferramenta para lidar com
as condi¢Oes de mudanca que cercam a organizacéo na atualidade. Oferece importante
auxilio para lidar com as turbuléncias enfrentadas pelas organizacfes, a perda de
relevancia sentida pelas universidades, a deterioracdo de organismos de cumprimento
da lei, o declinio de sistemas de apoio a saude, o congestionamento urbano. Merece
atencao, portanto, como uma ferramenta de gestdo nao apenas para a empresa, COmo
também, para uma ampla gama de organizac¢des sociais (ANSOFF; McDONNELL, 1993).

Segundo Porter (1996), a eficiéncia operacional e a estratégia sdo essenciais
ao bom desempenho, pois se constitui no objetivo principal de qualquer empresa,
entretanto, funcionam de maneira diferenciada. As empresas tém de ser flexiveis
para responder rapidamente as alterac6es competitivas e do mercado. Tém de se
comparar com os rivais (benchmarking) para obter maior eficiéncia e evoluir
continuamente. Tém de possuir competéncias centrais (core competences) para se
manter numa posicdo privilegiada frente seus rivais. O posicionamento, nesse
contexto considerado a alma da estratégia, € hoje rejeitado, por ser demasiado
estatico frente as transformacg6es dos mercados e das tecnologias. De acordo com a
nova doutrina, as empresas podem facilmente imitar o posicionamento estratégico
dos rivais, tornando temporarias as vantagens competitivas. Do mesmo modo, a
diferenciacdo surge tanto da escolha de uma atividade Unica como da forma como é
executada. As atividades séo, portanto, os fatores-chave da vantagem competitiva.
Logo, a vantagem ou desvantagem competitiva de uma empresa resulta do conjunto
das suas atividades, e ndo apenas de algumas (PORTER, 1996).

Apesar de ndo existir uma Unica definicAo universalmente aceita para
estratégia, ela faz parte do planejamento estratégico organizacional e municipal, e
contribui de modo efetivo para o sucesso de um municipio. As estratégias podem ser
concebidas enquanto produtos de um processo consciente e planejado ou estarem
expressas de forma implicita, porém internalizadas na cultura do municipio e de seus

gestores, como uma forca que interliga ambientes internos e externos para concretizar
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a missédo e atingir os objetivos (MINTZBERG; QUINN, 2001; MINTZBERG, 1998;
VASCONCELOS FILHO; PAGNONCELLI, 2001).

A esséncia da estratégia competitiva consiste em criar uma posicao
diferenciada em relacdo aos concorrentes. Significa priorizar um conjunto de
atividades para fornecer uma combinacdo Unica de valor. A maioria dos gestores
descreve o posicionamento estratégico em termos dos seus clientes, porém, a
esséncia da estratégia esta nas atividades — optar por exercer atividades de modo
diferente ou exercer atividades diferentes das dos rivais. Se 0 mesmo conjunto de
atividades fosse o melhor para produzir todo o tipo de variedades, de satisfazer
todas as necessidades e de ter acesso a todos os consumidores, entdo as empresas
poderiam facilmente substituir-se entre si e a eficiéncia operacional determinaria o0s
resultados (PORTER, 1996).

Mintzberg (1998) prop6s os 5 "Ps" para classificar as estratégias enquanto:
perspectiva; posicao; pauta ou pretexto (estratagema); plano e padrdo. Na perspectiva
do plano, a estratégia é considerada como algum tipo de curso de acédo pretendido,
uma diretriz para lidar com uma determinada situag&o. Trata da maneira como 0s
lideres tentam estabelecer direcdo para as organizagfes. Como pretexto, a estratégia
remete a esfera da competicdo direta, na qual ameacgas, estratagemas e varias outras
manobras séo utilizados para obtencdo de vantagem. A definicdo de estratégia
enquanto padrao concentra-se em a¢ao, onde o conceito torna-se vazio se nao levar
em consideracdo o comportamento. Como posicao, a estratégia estimula olhar para as
organizacdes em seus ambientes competitivos, como elas encontram suas posi¢coes
e se protegem para enfrentar a concorréncia, evita-la ou subverté-la. E, finalmente,
como perspectiva, a estratégia levanta questdes sobre intencdes e comportamentos
em um contexto coletivo (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GLOSHAL, 2006)

O Quadro 2 aborda de maneira sintetizada os principais pressupostos teoricos,
referéncias, eventos, ferramentas e modelos que compdem a evolucdo historica do
campo da estratégia, o qual foi compilado por Bulgacov et al. (2007) com base em

pesquisas bibliograficas efetuadas.



Quadro 2 - Evolucéo histérica do campo da estratégia

continua
Principais bases
PERIODO ou pressupostos Referéncias Eventos Fer;:n‘;ee‘;;:s &
tedricos 9
Antecedentes | Estratégias militares. | Sun Tzu (A Arte da
Histéricos Guerra).
Carl Von Clausewitz
(1800, estratégias
militares napole6-
nicas).
Século XIX A estratégia aparece | Maquiavel. Expansao de em-
como um meio Miyamoto Musashi. | presas ferrovidrias e
de controlar as Alfred Sloan. de manufatura nos
forcas de mercado e EUA.
modelar o ambiente Aparecimento dos
competitivo. mercados de massa.
Descoberta da eco-
nomia de escala.
Comeco do Introducdo do con- Ronald Coese Produgio em massa.
século XX ceito de “estratégia” | (1937): “The nature | Henry Ford cria a
no ambiente de of the firm”, artigo linha de montagem e
negécios. cldssico a respeito de | institui o conceito de
“por que as empre- | padronizagéo.
sas existem?”. Competicio GM X
Chester Barnard FORD.
(1938): chama a Surgem as primeiras
atencao para os universidades de
fatores estratégicos e administragéo.
limitadores.
Joseph Schumpeter
(1942): prop6s am-
pliacdo do conceito
de estratégia.
Outros: Keynes,
Otto Bauer.
Década Busca por um mo- Kenneth Andrews e Administracdo por
de 50 delo de estratégia outros pesquisadores Objetivos (APO):
empresarial ampla- em Harvard incen- Peter Drucker.
mente aplicével. tivaram os alunos a
Foco no planeja- estudar as estraté-
mento financeiro, gias empresariais
orcamento, controle | (andlise de cases).
financeiro. Outros (anos 50 a
Visdo de curto prazo. | 70): Peter Drucker,
Theodore Levitt,
Derek E Abell,
George S. Odiorne,
Arthur D. Litle,
John von Neu-
mann.
Década Busca por um mo- Igor Ansoff (1965): | Ascensdo de empre- | Anélise SWOT (Pon-
de 60 delo de formulagdo | Corporate strate- sas de consultoria tos fortes, pontos
estratégica que ade- | gy: propde que as na drea de estra- fracos, oportunida-
quasse capacidades | estratégias devem tégia (EUA): BCG, des e ameacas).
internas e possibili- resultar de um pla- Boston Consulting Matriz BCG (Matriz
dades externas. nejamento formal, Group, McKinsey & de crescimento e
Foco na projecio de | racional, centraliza- | Company. participacio).
tendéncias de longo | do; fornece as bases | Segundo pesquisa do | Curva de Expe-
prazo, estudos de para a racionaliza- Stanford Research riéncia
cendrios. Gdo de proce§s.os e. Institute, em 1963, UEN: Unidades
Mudancas seguem ganhos de eficiéncia. | praticamente todas estratégicas de
regras bem conhe- Alfred Chandler as grandes empresas negécios.
cidas de causa e (1962): Strategy americanas tinham Matriz:de dtcativi-
efeito. and structure: o livro | um setor dedicado dade.da ndtstiia
O objetivo é projetar | MArcou as (;:lisct.}ssc‘:es ao planeja}n;ento — forga do negécio.
o fitiito, a respeito da relagdo | empresarial. Utilizacio de mé-
Estratégia é respon- | SMT€ estrutura e todos cfuamitativos
sabilidade dos altos | State8la: por computador.
executivos. (PROM)

Fonte: Bulgacov et al. (2007)
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continua
Principais bases
PERIODO ou pressupostos Referéncias Eventos Fortahonion e
. Modelos
tedricos
Década Auge do Planeja- Mintzberg (1973). | Criacdo, entre o PIMS (Profit Impact
de 70 mento Estratégico. Outros: Kenneth final dos anos 70 of Market Strategies).
Anélise ambiental Andrews, George e inicio dos anos Teoria dos Jogos.
externa e interna. A. Steiner, John 80, do Strategic
O objetivo é definir a | B- Miner, Keniche Management Journle
estratégia. Ohmae, Pierre (SMJ) e da Strategm
Estratégia vem antes Wack/Royal Dutch | Management Society
da estitira. Shel, Alvin Toffler, | (SMS).
O aritdiio daeficidia John Naisbitt, Dan | Crescimento d9 sgtor
organizacional. Schendel. industrial brasileiro.
Foco no crescimento
por meio da expan-
séo e diversificagdo.
Década O estudo sistema- Michael Porter Empresas america- Anélise da atrativi-
de 80 tico do ambiente (1980, 1985): nas tém dificuldade | dade da industria
industrial (ou setor Competitive strategy, | em concorrer com as | (Modelo das 5 for-
industrial) revela- Competitive advan- empresas japonesas. | ¢as competitivas).
ria as estratégias a tage. Ascensdo do Marke- | Conjunto de estra-
serem seguidas. Thomas Peters e ting Estratégico. tégias genéricas
Foco na Administra- | Robert Waterman (Modelo das estra-
¢do Estratégica e no | (1983): Nas grandes tégias genéricas:
conceito de competi- | empresas “excelen- lideranca em custo,
tividade. tes”, a estratégia diferenciacéo,
O objetivo é determi- | segue a estrutura. foco).
nar a atratividade da | Outros: Jack Welch/ 1SO 9000.
inddstria. GE, Taiichi Ohno, Prémios da Quali-
A responsabilidade | Richard J. Schon- dade.
estratégica passaa | berger, James P Deming/Movimento
ser compartilhada Womack/Daniel T. pela Qualidade.
com todas as funcées | Jones/Daniel Roos Cadsia de Nalow
e operagdes de ma- | (Xerox).
nagement.
Década Busca pelas compe- | Hamel e Prahalad Mintzberg et al.
de 90 téncias essenciais. (1990): The core classificam a visdo
Atividades nio competence of the estratégica dos es-
centrais ao negécio corporation. tudos realizados aAté
devem ser terceiri- Mintzberg (1994): POl e
zadas. artigo “The fall and grupos:
A - rise of strategic (1) A visdo da estra-
preocupagio com e ke
o allorat ceifiats plannmg' , critica tégia como processo
dave gupsear ao pla'ne'Jamento Qellberado, fo'rx.na—
- estratégico. lizado, prescritivo e
Preoctipacao cam Collins e Porras controlado.
A makimizaciodo (1996): artigo (2) A visdo da
lucro. “Building your estratégia como um
Foco na Gestao company s vision”, processo emergente.
Estratégica, pensa- conceito de empresa (3) A visdo da
mento sistémico, visiondria. estratégia como um
integragdo entre Mintzberg, Ahls- processo ao mesmo
“planejamento e trand e Lampel tempo deliberado e
controle. (1998): Strategy emergente.

Fonte: Bulgacov et al. (2007)
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Quadro 2 - Evolucao histérica do campo da estratégia

conclusao

PERIODO

Principais bases
ou pressupostos

Referéncias

Eventos

Ferramentas e

A gestdo estratégica
do futuro significa
uma mudanca na
pratica gerencial
que exige visdo de
futuro, capacidade
adaptativa, flexi-
bilidade estrutural
e habilidade para
conviver com o ines-
perado e ambiguo.
Atuagao global,
proatividade e foco
participativo, incen-
tivo a criatividade.
Enfase em aliancas
e parcerias, respon-
sabilidade social,
aprendizagem con-
tinua.

Estratégia como
pratica.

Estratégia é um
processo continuo,
envolve raciocinio
complexo e imple-
mentacdo através de
projetos.

o Modelos
tedricos
Década Visdo mais integrada | safari, apreciacao ECO 92.
de 90 (Conti- | e menos centralizada | critica das principais ISO 14000.
nuacio) das fung¢bes adminis- | publicagdes no cam-
trativas. po da estratégia.
O objetivo é buscar | Robert S. Kaplan e
sintonia com os David P. Norton.
ambientes interno € | OQutros: Jordan D.
externo. Lewis, Michael Y.
Clusters como gera- | Yoshino, Robert
dores de competiti- | Porter Lynch,
vidade. John Kay, Gregory
Preocupagdo com o | Bateson, James
impacto da gestio E Moore, Charles
ambiental na estra- | H. Fine, War-
tégia. ren Bennis, John
Kotter, Richard C.
Whiteley, Adrian J.
Slywotzky, David J.
Morrison, Stephen
H./Rhines Moth, Al
Ries.
Tendéncias E preciso superar Whittington (1996) Controle pelo Balan-
a dicotomia entre Jarzabkowski ced Scorecard (BSC).
“pensar” e “agir”. (2005). Organizacio em

UENSs.

Aplicagbes de teoria
da complexidade e
teoria do caos.
Teorias de redes.
Tecnologia da Infor-
macao (TD).

Fonte: Bulgacov et al. (2007)

Considerando a estruturacéo didatica proposta para esse estudo, os conteldos e
os processos de formulacdo da estratégia, bem como, o conceito de estratégia
corporativa, serdao abordados quando da explanagdo do item 2.2.2, o qual trata do

processo de formulacdo das estratégias.
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2.2.2 Formulacdo da estratégia

A esséncia da formulacao estratégica é lidar com a competicdo. Qualquer que
seja seu esforco coletivo, o objetivo estratégico da organizacdo € encontrar uma
posicdo onde ela possa melhor se defender das forcas combatentes e ameacas ou
influencia-las em seu beneficio. O conhecimento dessas fontes basicas de pressao
competitiva propicia o trabalho preliminar para uma agenda estratégica de acao.
Elas acentuam os esforcos criticos e os pontos fracos da organizacdo, dao vida ao
seu posicionamento no setor, tornam claras as areas onde as mudancas estratégicas
possam oferecer maiores vantagens e acentuam os lugares onde as tendéncias do
setor prometem ser da maior importancia, seja como oportunidade, seja como ameaca.
Uma vez analisadas as forcas que afetam a competicdo em um setor e suas causas
bésicas, o estrategista corporativo pode identificar o vigor e as fraquezas da empresa.
Pode entdo divisar um plano de acdo o qual poderd incluir o posicionamento da
empresa de tal modo que suas capacitacdes fornecam a melhor defesa contra a forca
competitiva; ou influenciar no equilibrio de forcas por meio de acfes estratégicas,
melhorando, portanto, a posicdo da empresa (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Ao considerar os estagios diferentes do desenvolvimento da administracao
estratégica, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) propuseram dez escolas de
pensamento sobre formulacdo da estratégia, cujas visdes referentes ao seu processo

podem ser resumidas conforme demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Processo da formulacéo de estratégia na visdo das dez Escolas

ESCOLAS VISAO
Escola do Design Formulacdo da estratégia como um processo de concepgao
Escola do Planejamento Formulagdo da estratégia como um processo formal
Escola do Posicionamento Formulagdo da estratégia como um processo analitico
Escola Empreendedora Formulagéo da estratégia como um processo visionario
Escola Cognitiva Formulagdo da estratégia como um processo mental
Escola de Aprendizado Formulacéo da estratégia como um processo emergente
Escola do Poder Formulacdo da estratégia como um processo de negociacdo
Escola Cultural Formulagéo da estratégia como um processo coletivo
Escola Ambiental Formulacéo da estratégia como um processo reativo
Escola da Configuragéo Formulacgdo da estratégia como um processo de transformacao

Fonte: Elaborado pela autora com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
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Tais escolas surgiram em estagios diferentes do desenvolvimento da
administracdo estratégica e podem ser agrupadas da seguinte forma: as trés
primeiras sdo de natureza prescritiva, ou seja, mais preocupadas em como as
estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo formuladas. As seis
escolas seguintes consideram aspectos especificos do processo de formulacdo das
estratégias e tém-se preocupado menos com a prescricdo do comportamento
estratégico ideal do que como as estratégias sao, de fato, formuladas. O Ultimo
agrupamento contém apenas uma escola, embora seja possivel argumentar que
esta escola, na realidade, combina as outras. Em busca da integracao, tais escolas
agrupam o processo de formulacdo de estratégias, o conteldo das mesmas, as
estruturas organizacionais e seus contextos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,

2000), conforme demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Premissas das dez escolas de estratégia, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
continua

ESCOLAS PREMISSAS

A formacéo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento consciente; a
responsabilidade desse controle deve ser do executivo principal; 0 modelo de formacéo da
Escola do Design estratégia deve ser mantido simples e informal; as estratégias devem ser Unicas; o processo de
design esta completo quando as estratégias parecem plenamente formuladas como
perspectiva; as estratégias precisam ser explicitas.

As estratégias devem resultar em um processo controlado e consciente de planejamento
formal; a responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com o executivo principal.
Escola do Planejamento | Na pratica, a responsabilidade pela execugéo esta com os planejadores; as estratégias surgem
prontas desse processo, devendo ser explicitadas para que possam ser implementadas por meio
da atencéo detalhada a objetivos, programas e planos operacionais de varios tipos.

Estratégias séo posicdes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no
mercado; o mercado é econdmico e competitivo; o processo de formacgao da estratégia
é, portanto, de selecédo dessas posigées genéricas; os analistas desempenham um
papel importante nesse processo; as estratégias saem desse processo totalmente
desenvolvidas para serem articuladas e implementadas.

Escola do
Posicionamento

A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, um senso de direcéo a longo
prazo; o processo de formacéo da estratégia é baseado na experiéncia e intuicdo do
lider; o lider promove a visdo de forma decidida mantendo controle pessoal da
implementacao; a visdo estratégica € maleavel e a estratégia empreendedora tende
a ser deliberada e emergente; a organizacao é igualmente maleavel, com estrutura
simples, sensivel as diretivas do lider.

Escola Empreendedora

A formacéo da estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente do
estrategista; as estratégias emergem como perspectivas que dédo forma a maneira
pela qual as pessoas lidam com as informagdes vindas do ambiente; como conceito, as
estratégias sao dificeis de realizar. Quando realizadas, ficam abaixo do ponto étimo.

Escola Cognitiva

A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizacéo impede o controle deliberado.
A formacéo de estratégia precisa assumir a forma de um processo de aprendizagem, no qual
Escola de Aprendizado | formulagio e implementag&o tornam-se indistinguiveis; embora o lider também precisa
aprender, em geral é o sistema coletivo que aprende; o papel da lideranga passa a ser de nédo
preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado estratégico.
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Quadro 4 - Premissas das dez escolas de estratégia, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

conclusao

ESCOLAS PREMISSAS

A formacéo da estratégia € moldada por poder e politica; as estratégias resultantes
desse processo tendem a ser emergentes e assumem a forma mais a forma de posi¢des
e meios de iludir do que de perspectivas; o poder micro vé a formacgéo da estratégia
Escola do Poder como a interagdo, por meio da barganha, persuasao e as vezes, até o confronto
direto; o poder macro vé a organizagdo como promovendo seu proprio bem-estar, por
controle ou cooperagdo com outras organizacdes, mediante o uso de manobras
estratégicas ou estratégias coletivas (redes e aliancas).

A formacéo da estratégia € um processo de interagdo social, baseado nas crencgas e
nas interpretagdes comuns aos membros da organizacao; o individuo adquire essas
crencas mediante processo de aculturacédo ou socializacdo; as estratégias assumem
a forma de uma perspectiva, enraizada em intencdes coletivas; a cultura e, em
especial a ideologia, ndo encorajam as mudancas estratégicas, nem a perpetuacéo
da estratégia existente.

Escola Cultural

O ambiente, considerado como conjunto de forcas gerais é o agente central no processo
de geracgao de estratégia; a organizacao deve responder a essas forcas, ou sera
eliminada; a liderancga torna-se um elemento passivo para fins de leitura de ambiente e
garantia de uma adaptacéo adequada pela organizacdo; as organizagfes acabam se
agrupando em nichos distintos, posicdes nas quais elas permanecem até que os
recursos se tornem escassos 0s as condicdes demasiado hostis. Entdo elas morrem.

Escola Ambiental

Na maioria das vezes uma organizacao pode ser descrita em termos de algum tipo
de configuragdo estavel de suas caracteristicas; esses periodos de estabilidade séo
ocasionalmente interrompidos por algum processo de transformacao; esses periodos
sucessivos de configuracdo e transformacéo podem se ordenar, ao longo do tempo,
em seqiiéncias padronizadas; a chave para a administracéo estratégica é sustentar
Escola da Configuragdo | a estabilidade, ou no minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a maior parte do
tempo; o processo de geracdo de estratégia pode ser de concepgdo conceitual ou
planejamento formal, andlise sistematica ou visao estratégica, aprendizado cooperativo
ou politicagem competitiva; as estratégias resultantes assumem a forma de planos
ou padrdes, posicdes ou perspectivas, porém, cada um a seu tempo e adequado a
sua situacgao.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000)

Ja segundo Whittington (2002) as mesmas se diferenciam pelos resultados da

estratégia e pelos processos pelos quais sdo aplicadas.

Quadro 5 - Abordagens para os estudos estratégicos, segundo Whittington.

ABORDAGEM VISAO

Concebe a formacéo da estratégia como um processo racional de analise
Classica deliberada com o objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo da
organizagéo.

Elimina a possibilidade de planejamento racional, substituindo a disciplina

Evolucionaria . b
de mercado pela lei do mais forte.

Concebe que tanto as organiza¢cdes como 0s mercados constituem

Processualista A .
fendbmenos desordenados, de onde emergem as estratégias.

Acredita na capacidade das organiza¢cdes em planejar e agir

istémi i .
Sistemica efetivamente dentro de seus ambientes.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Whittington (2002)
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Ao tomar por base o conteudo da estratégia torna-se possivel a identificacdo
de algumas dimensdes, tais como: identifica as tarefas gerenciais distintivas dos varios
niveis hierarquicos; define um padrao de decisfes; expressa a intencdo estratégica
da empresa; determina os propésitos da organizacdo em termos de objetivos de
longo prazo, planos de acédo e prioridades na alocacdo de recursos; prioriza 0S
negocios onde a empresa ir4 atuar;, busca como alcancar vantagens competitivas
sustentaveis por responder apropriadamente as oportunidades e ameacas do ambiente
e aos pontos fortes e fracos da empresa; objetiva a criagcdo e o desenvolvimento das
competéncias essenciais da empresa; e desenvolve as capacitacdes que assegurem
a sustentacao da vantagem competitiva (HAX; MAJLUF, 1996).

E possivel afirmar que uma organizacdo diversificada tem dois niveis de
estratégia: a estratégia das unidades de negdécios (ou competitiva) e as estratégias
corporativas (ou da totalidade do grupo empresarial). A estratégia competitiva diz
respeito a criacao de vantagens competitivas em cada um dos ramos de negdcios
em que o grupo compete. Ja as estratégias corporativas voltam-se aos negdcios que
0 grupo deve participar e como a matriz deve gerenciar a variedade de unidades de
negocio (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

A estratégia corporativa € um processo organizacional, inseparavel da estrutura,
do comportamento e da cultura da empresa onde ocorre. E o modelo de decisdes de
uma organizacao que determina e revela seus objetivos, propdésitos ou metas, produz
as principais politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negdécios
gue a empresa vai adotar. As principais etapas do processo da formulacéo de estratégia
incluem identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente da organizacao e a
incluséo de algumas estimativas ou riscos para as alternativas elencadas. Antes de
efetuar uma escolha, devem-se avaliar as forcas e as fraquezas de uma organizacao,
além dos recursos disponiveis (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GLOSHAL, 2006).

Para Christensen (1999), estratégia corporativa é aquela que se preocupa
com 0 escopo corporativo, ou seja, de que complexo de negécios a corporacdo deve
participar; o relacionamento entre as suas partes: em que bases as unidades de negdcios
da corporacdo devem relacionar-se umas com as outras; e 0s métodos para a gestéo
do escopo e dos relacionamentos: que métodos e processos serdo adotados para

efetuar mudancas especificas no escopo corporativo e nos relacionamentos.
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Na concepcao de Andrews (1998) a estratégia corporativa € um padrédo de
propdsitos e metas, integrada as principais politicas para o alcance das mesmas, e que
definem o negdécio com o qual a organizacao atua, bem como, o tipo de organizacao
gue se busca obter no futuro.

Lynch (2000) define estratégia corporativa enquanto objetivos maiores, propostas
de metas, politicas e planos para consegui-las, onde se estabelece um rumo e se
define em que negocios a organizacdo esta (ou estaria) e que tipo de companhia é
(ou seria). Pode ser concebida também como o link que une a gestao dos recursos
internos da organizagdo com os externos. Consideram em sua formulacdo trés
elementos: contexto: € o ambiente onde as estratégias sdo executadas; conteldo:
acOes que integram a estratégia; e 0 processo: modo como as estratégias sdo
desenvolvidas. O processo da estratégia corporativa pode ser abordado de duas
formas: a prescritiva: define a estratégia corporativa como sendo uma linha racional
e linear, partindo da analise da posicéo atual da organizacéo e qual estratégia faz-se
necessario desenvolver para uma posicdo de futuro; e a emergente: onde a
estratégia corporativa surge como algo que se desenvolve de modo continuo, ndo
podendo ser resumida num plano com vistas a sua implementacgéao.

Dentre os beneficios gerados ao municipio e a prefeitura em decorréncia da
formulacdo das estratégias, destacam-se: a possibilidade da escolha de caminhos a
serem percorridos pelo municipio; criacdo de diferenciais competitivos; orientacdo
do marketing; unificacdo do pensamento no municipio; orientacdo dos servidores
municipais; agregacao de valores positivos a cidade e aos municipes e determinacao
dos gastos municipais e dos investimentos no municipio (VASCONCELOS FILHO;
PAGNONCELLI, 2001).

Para Rezende e Castor (2006), as acfes municipais sao as atividades para
atender as estratégias municipais elaboradas. Necessariamente, as a¢cdes municipais
devem ser detalhadas e requerem planos de acao ou planos de trabalho, os quais
organizam as atividades ou tarefas num determinado tempo, possibilitando que o
planejamento seja implementado e também controlado em sua execucao.

As ac0es se tornardo realidade a partir da realizacéo de projetos especificos que
venham a ser definidos e priorizados. Esses projetos poderao ser novos, ja definidos
ou a elaborar, ou projetos em andamento a serem incrementados (LOPES, 1998).
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Nesse contexto, torna-se fundamental a compreensao da estratégia enquanto
um conjunto de decisbes fixadas em um plano ou advindas do processo
organizacional que integra misséo, objetivos e sequiéncia de a¢des administrativas num
todo interdependente. Outro aspecto diz respeito a relacdo entre estratégia e plano:
normalmente, a idéia de plano nos conduz a valorizar antecipacdo, previsao,
identificacdo racional e légica de oportunidades ou cenarios desejaveis; entretanto, a
realidade nos mostra que nenhum plano é realizado como foi previsto (MOTTA, 1997).

Para fins de realizacdo desse estudo, optou-se pelo conceito de estratégia
enquanto um padrdo ou um plano que integra de forma coesa 0s objetivos, as
politicas e as acBes da organizacdo. Pressupdem a adoc¢do de cursos de agdo e a
alocacao dos recursos necessarios para atingir essas metas, com um diferente
conjunto de atividades (MINTZBERG; QUINN, 2001; CHANDLER, 1962; PORTER, 1999).

2.2.3 Formalizacdo de estratégias

O planejamento na esfera governamental ndo € um meétodo de trabalho de
natureza diferente daquele que se pratica nas organizagfes e instituicoes em geral.
Entretanto, se diversifica no que diz respeito aos objetivos porque demanda que o
gestor municipal se envolva de modo mais continuo e sistematico com complexos
problemas de interesse publico (CABRAL, 1996).

Planejar é evitar que os problemas ocorram. E propor alternativas que otimizem
recursos e consigam resolver as demandas urbanas antes que eles venham a
acontecer. E preciso realizar investimentos que ordenem os anseios da populacao,
permitam oportunidades iguais para que todos os cidadaos realizem seus desejos
singulares e a cidade continue sua sina coletiva, sem grandes prejuizos sociais
(FIGUEIREDO; LAMOUNIER, 1996).

O processo de planejamento diz respeito a um conjunto de principios teéricos,
procedimentos metodoldgicos e técnicas de grupo que podem ser aplicados a qualquer
tipo de organizacao social que demanda um objetivo, que persegue uma mudanca
situacional futura (MINTZBERG; QUINN, 2001).
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O planejamento pode também ser concebido como a formulacéo do programa
de governo para atender as necessidades e aos ideais da sociedade. Constitui o
processo de ordenacdo das atividades governamentais num conjunto harmonico de
decisdes. Planejar, portanto, é decidir-se por acdes que permitam a cidade o alcance
de determinados objetivos (MINTZBERG; QUINN, 2001; LLONA; LUIO; MELGAR, 2003;
REZENDE; CASTOR, 2006).

Um planejamento bem elaborado contempla os anseios e as caracteristicas
da populacéo, elenca as prioridades e possibilita a conclusdo de projetos iniciados.
Possibilita a realizacdo das a¢des dentro da capacidade do municipio e a manutencao e
conservacao do patrimonio publico. Torna-se indispensavel para permitir a aplicacéo
correta e responsavel dos recursos publicos, pois € um instrumento que impede que as
acoes governamentais sejam definidas no decorrer da execugéo do orcamento, de modo
imediatista considerando apenas 0s anseios pessoais (FIGUEIREDO; LAMOUNIER,
1996; MINTZBERG, 1998; CARVALHO, 2001; ARAUJO, 2002).

Planejar significa, portanto, preparar-se para a tomada de decisfGes. Pode
traduzir-se em projetos destinados a nortear o desenvolvimento material da cidade, da
mesma maneira que pode manifestar-se sob a forma de orcamentos, de programas
de trabalho, ou mesmo, diretrizes politicas, para a orientacdo da acdo presente e
futura. Pode-se conceber o planejamento como uma forma de aprendizado. E por
meio do exercicio de planejar que se aprende sobre as demandas e necessidades
externas e sobre a capacidade de resposta da administracdo municipal (MINTZBERG;
QUINN, 2001; OLIVEIRA, 2003; MOTTA, 2004).

O planejamento constitui 0 método adotado por governos que desejam evitar
a improvisacao e dar atencdo aos problemas prioritarios do municipio, tendo uma
dimenséo técnica e outra politica. A primeira implica no dominio de uma metodologia
especifica de trabalho pela sistematizacéo de informacdes atualizadas e, freqientemente,
no apoio dos conhecimentos especializados de profissionais de diferentes areas.
A segunda constitui um processo de negociacdo que procura conciliar valores,
prioridades, necessidades e interesses divergentes e administrar conflitos entre os
varios segmentos da sociedade que anseiam pelos beneficios da acdo governamental
(CABRAL, 1996).

E o processo pelo qual uma pessoa ou instituicdo procura racionalizar suas

decisdes, tanto no que tange a fixacdo de objetivos quanto a forma de atingi-los
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(CABRAL, 1996). Deve, entretanto, ser considerado como um processo, o que lhe
garante continuidade, retroalimentacdo continua e dinamismo, sendo baseado na
multidisciplinaridade, que se constitui em alicerce para a devida integragcédo entre as
areas envolvidas (HARDT; HARDT; OBA, 2003).

N&o s6 as funcdes da administracdo (planejamento, organizagéo, direcéo e
controle) devem ser consideradas num planejamento estratégico municipal. "Os conceitos
e preceitos da administracdo estratégica e do pensamento estratégico devem ser
vivenciados na sua elaboracéo” (REZENDE; CASTOR, 2006, p.25).

De acordo com Pfeiffer (2000), os municipios brasileiros encontram-se num
processo de profundas transformacfes. Com o advento da Constituicdo em 1988,
iniciou-se um processo de descentralizagdo que resultou numa maior autonomia
para os municipios brasileiros. Dessa feita, foram transferidas para os municipios
diversas técnicas administrativas, as quais se mostraram limitadas diante das novas
responsabilidades. Comecou-se a evidenciar que os tradicionais instrumentos de
planejamento urbano jA ndo eram adequados para lidar com a dinamica de
desenvolvimento das médias e grandes cidades. Eles sao caracterizados, sobretudo,
por normas e regras, mas oferecem pouco apoio para as decisdes necessarias e na
orientacdo das acdes. Com esses instrumentos, 0s municipios sdo administrados de
modo mais burocréatico do que gerenciados de forma flexivel e dindmica. Além disso,
0 processo da globalizagcdo mostra, cada vez mais, os seus efeitos em nivel local,
em que algumas cidades conseguem um crescimento econémico muito satisfatorio,
enquanto outras ficam a margem do desenvolvimento.

As atuais estruturas administrativas em nivel local e os procedimentos e
instrumentos vigentes encontram-se entre 0s maiores obstaculos no caminho para um
gerenciamento urbano moderno e dinamico, o qual seria capaz de lidar adequadamente
com 0s processos atuais. O planejamento urbano ndo pode mais ficar limitado a
abrangéncia do préprio municipio. Torna-se necessério a criagdo de novas oportu-
nidades, fato ndo considerado pelos tradicionais instrumentos de planejamento urbano
(PFEIFFER, 2000).

O planejamento estratégico municipal se refere ao processo dinamico e interativo
para determinacdo dos objetivos, estratégias e acdes do municipio e da prefeitura.
E elaborado por meio de diferentes e complementares técnicas administrativas com

o envolvimento dos atores sociais, ou seja, municipes, gestores locais e demais
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interessados na cidade. E formalizado para articular politicas federais, estaduais e
municipais visando produzir resultados no municipio e gerar qualidade de vida
adequada aos seus municipes. E um projeto urbano global que considera os
aspectos sociais, econdémicos e territoriais. E uma forma participativa e continua de
pensar 0 municipio no presente e no futuro (REZENDE; CASTOR, 2006).

Planejamento estratégico ndo é uma panacéia. Trata-se de um instrumento de
gerenciamento cujo propadsito € tornar o trabalho de uma organizacdo mais eficiente.
Isso pode significar que aquilo que se faz atualmente, deve ser feito diferente e
melhor, ou que o trabalho deve ser feito de outra maneira. A mudanca faz parte do
enfoque metodoldgico, seja porque mudancas ocorrem no ambiente e obrigam a
organizacdo a adaptar-se a elas, seja porque a propria organizacdo quer provocar
tais mudancas (PFEIFFER, 2000).

O planejamento estratégico de cidades busca uma visado de futuro, a partir da
realidade atual que permita evoluir dentro de condi¢gBes pré-estabelecidas de modo
a qualificar a sociedade urbana para a superacao dos desafios impostos. Desenvolveu-
se em decorréncia da necessidade de compatibilizar os desafios gerados pela atual
estruturacdo da sociedade urbana, com a administracéo dos espacos locais. Considera
a comunidade local enquanto ator ativo e participante inserido em sua dinamica,
e mantém como premissas: a promoc¢do da organizacdo comunitaria para o
planejamento estratégico; descentralizacdo; participacdo; continuidade administrativa
das acles estratégicas; e desenvolvimento sustentavel (LOPES, 1998; PAGNONCELLI;
AUMOND, 2004).

Envolve governo e sociedade numa interface e co-responsabilidade pela
definicdo de novos rumos, ao enfatizar as relagdes de intercambio, negociacédo e
colaboracao entre todos 0s seus segmentos representativos. O planejamento estratégico
de uma cidade pressupde um compromisso coletivo com um processo continuo de
adaptacdo e mudanca, num esforco ordenado para produzir acBes decisérias que
orientem a cidade, a partir do estagio em que se encontra em direcdo a um objetivo
central. Admitindo incertezas, descontinuidades, varidveis imprevisiveis e novas
tendéncias, diferencia-se do planejamento tradicional por incorporar metodologias
inovadoras de abordagem estratégica, sendo um método permanente de elaboracéo,
implementagéo e avaliagéo (RIO DE JANEIRO, 2007).
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O planejamento estratégico diferencia-se de forma significativa das formas
tradicionais de planejamento de médio e longo prazo praticadas no setor publico no
Brasil, os quais geralmente efetuam um levantamento de dados, a base do qual sao
realizados diagnésticos, cuja apresentacdo muitas vezes ja é tida como plano.
Dessa forma sdo elaborados inUmeros planos, cuja utilidade é limitada, por um lado,
porque muitas informagdes j& se tornaram defasadas até o término do documento e,
por outro, porque geralmente ndo contém elementos para a operacionalizagcdo das
acoes (PFEIFFER, 2000).

Os municipios preocupados com seu sucesso e com a qualidade de vida dos
seus municipios devem integrar ou alinhar os seus diferentes planejamentos.
Os planejamentos nos municipios podem compreender 0s seguintes instrumentos
integrados: plano plurianual municipal; plano diretor; planejamento estratégico municipal;
politicas municipais; projetos participativos municipais; planejamento de recursos
humanos; e planejamento de informacdes e tecnologias (REZENDE; CASTOR, 2006).

Lopes (1998) considera quatro pontos principais no processo de planejamento
estratégico, quais sejam: a missdo, onde queremos ir; as estratégias, como chegar
la; o orcamento, o que podemos fazer; e o controle, como medir o0 andamento do
processo. A dificuldade gerada por ser muito compreensivo e detalhado, torna
muitas vezes dificil manter o foco necessario a um planejamento estratégico bem-
sucedido, principalmente no caso de organizacdes grandes e complexas.

De acordo com Motta (2004), a eficiéncia da reflexdo e do planejamento
estratégico depende mais da capacidade inovadora e criadora de novas
possibilidades e visdo do que da capacidade analitica ou intuitiva de perseguir
caminhos ja trilhados. Planejamento é uma forma de aprendizado, por meio do qual
se aprende sobre as demandas e necessidades externas e sobre a capacidade de
resposta da administragdo municipal (MOTTA, 2004).

O planejamento estratégico € um processo permanente que acaba sendo a
forma de desenvolver uma nova governabilidade democratica, evidenciando uma
vontade transformadora, inovadora e progressista, tanto da cidade, como das formas
de organizacao e funcionamento do governo local. Ao contrario de um plano diretor
municipal, o planejamento estratégico ndo € uma norma legal, sendo um contrato
politico e social, cuja efetivacao corresponde aquelas partes que tém a competéncia,
habilidade ou capacidade para executa-lo. Deve ser compreendido como uma prética
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sistematica no qual o ambiente da organizacdo é observado e analisado, acdes séo
planejadas, implementadas e 0s seus impactos sdo avaliados (BORJA, 1995).

Para Matus (1996), governar ou conduzir € algo muito complexo que nao
pode ser reduzido inteiramente a uma teoria. E uma arte, mas néo é pura arte. Para
governar requer-se cada vez mais dominio tedrico sobre os sistemas sociais. Governar
exige a constante articulacdo de trés variaveis: projeto de governo; capacidade de
governo e governabilidade do sistema. O projeto de governo refere-se ao contetdo
propositivo dos projetos de acdo que um ator propde-se realizar para alcancar seus
objetivos. A discusséo sobre o projeto de governo versa sobre as reformas politicas,
o estilo de desenvolvimento, a politica econémica, que parecem pertinentes ao caso
e ao grau de governabilidade do sistema. A governabilidade do sistema € uma relagcéo
entre as variaveis que o ator controla e nao controla no processo de governo.
E relativa a um ator determinado, as demandas ou exigéncias colocadas pelo projeto
de governo a esse ator e a sua capacidade de governo.

A capacidade de governo é uma capacidade de conducédo ou direcéo e refere-
se ao acervo de técnicas, métodos, destrezas, habilidades e experiéncias de um ator
e sua equipe de governo, para conduzir o processo social a objetivos declarados,
dados a governabilidade de sistema e conteldo do projeto de governo. A proposta
de planejamento estratégico situacional ndo é valida para qualquer realidade. Pelo
contrario, € um método que pretende ser eficaz para uma determinada tipologia de
situacdes. A problemética que ele pretende representar € a do conflito na mudanca
situacional. Deve-se, portanto, entender o planejamento como articulacdo constante e
incessante da estratégia e da tatica que guia nossa acdo no dia-a-dia. A esséncia
desse planejamento € a mediacéo entre o conhecimento e a agdo (MATUS, 1996).

Por ser simples em sua formulagcdo e complexo na sua elaboracdo e
implantacdo, o planejamento estratégico apresenta riscos e beneficios peculiares.
Dentre os riscos destacam-se os relacionados com o escopo do projeto, o horizonte
de objetivos, a participacdo e a dinamica dos grupos envolvidos, a sua promogao e
difusdo e as formas e cronograma de implantacdo. Ja dentre os beneficios estdo
relacionados os resultados mensurados, com referéncia a qualificacao da cidade, a
sua governabilidade, a formacédo da cidadania, a eficiéncia de atuacdo dos setores
publicos e privados, a sua capacidade de acumulacdo de geracdo de riqueza e
promocéo social (LOPES, 1998).
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2.2.4 Andélises estratégicas do ambiente

As andlises estratégica podem fazer parte da andlise das forcas e fraquezas
municipal. S&o partes fundamentais do diagndstico estratégico da cidade para o seu
planejamento municipal. Podem ser utilizadas multiplas técnicas que permitem
identificar e monitorar as variaveis necessarias para a performance da cidade e se
constitui em etapa fundamental nos estudos do processo da administracédo estratégica
(CERTO; PETER, 1993; MINTZBERG; QUINN, 2001; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

As analises ambientais indicam o processo de aquisicdo e revisdo dos
conhecimentos existentes na organizacdo com vistas a torna-los novos fatores de
qualidade e desempenho. Exerce-se a analise ambiental de forma continua pelo
monitoramento das ac¢0es organizacionais e do contexto em que ela atua. No
entanto, na reflexdo estratégica faz-se a interpretacdo coletiva dos processos
usados pela instituicdo na busca de novos conhecimentos e tecnologias. A reflexdo
conduz, ainda, a ampliacdo de perspectivas sobre a realidade e de possibilidades de
insercao da organizagdo em sua comunidade (MOTTA, 2004).

Os diagnésticos em paralelo a analise do ambiente, que requer um
aprofundamento dos estudos em relacdo aos cenarios que constituem a cidade,
formam um instrumento de decisdo e norteiam 0s primeiros passos nas definicdes
de estratégias e objetivos (LOPES, 1998).

As analises estratégicas do ambiente constituem o processo de monitorar o
ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades presentes e futuros.
Nesse contexto, o ambiente organizacional encerra todos os fatores, tanto interno
como externos a organizacao, que podem influenciar o progresso obtido mediante a
realizacdo dos objetivos. Uma consideracdo da necessidade dos gestores realizarem
uma andlise do ambiente baseia-se na teoria geral dos sistemas. De acordo
com essa teoria, as organizacdes modernas sao sistemas abertos, ou seja, sao
influenciadas pelo ambiente e estdo constantemente interagindo com ele (CERTO;
PETER, 1993).

Também chamadas de diagndsticos municipais, as andlises estratégicas procuram
identificar qual a real situacdo da cidade, de seu entorno e de sua administracao,

incluindo variaveis internas e externas. Procura-se verificar aspectos positivos e
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negativos, bem como formalizar o que o municipio tem de bom, de regular ou de
ruim. Os dados, os indicadores e as informacdes da cidade e os conhecimentos dos
cidadaos sdo recursos imprescindiveis para a elaboracdo das analises estratégicas
da cidade e da administragdo municipal (REZENDE; CASTOR, 2006).

O diagnéstico tem como principal objetivo estabelecer uma visdo comum e
compartilhada pelos atores sociais sobre a situacdo de determinado territério. O processo
para eleger a identificagdo comum dos aspectos criticos e determinantes € um dos
principais desafios do diagndéstico estratégico municipal, visto que em uma comunidade
existem diferentes pontos de vista, enfoques e percepc¢des sobre a mesma realidade
(LLONA; LUYO; MELGAR, 2003).

A analise da situacdo deve concentrar-se naqueles temas criticos que se
manifestam no ambiente, sobre os quais a organizacdo possui governabilidade. Nessa
andlise, ndo devem ser considerados apenas os problemas, ameacas e oportunidades
existentes, mas também as possibilidades de reacdo a eles, tratando-se, portanto,
de uma andlise de problemas como de uma andlise de potenciais. Muitas vezes, o
levantamento de dados é visto como condicdo indispensavel ao planejamento.
A construcao de um banco de dados € uma das propostas mais freqlientes, deixado
de lado o fato de que o planejamento estratégico ndo pretende ser um planejamento
detalhado, uma vez que se concentra nos problemas e fenbmenos mais emergentes
e claramente tangiveis. Para esses problemas geralmente ndo € necessario um
banco de dados. Além disso, tratando-se de fendmenos novos, é muito provavel que
eles ndo possam ser expressos em termos quantitativos. Partindo de problemas
urgentes e mudancas Obvias, sdo definidos os temas criticos — strategic issues —
(PFEIFFER, 2000).

Segundo Rezende e Castor (2006), as andlises estratégicas podem ser
elaboradas em trés visbes temporais. A primeira e a segunda visdo temporal estéo
respectivamente no passado e no presente, analisando o ontem e o hoje da cidade e
de sua administracdo. Além do enfoque no momento atual, deve-se elaborar o
diagndstico com olhos no futuro, no préximo momento, no préximo desafio, a fim de
se constituir na dimensao critica para o sucesso permanente da cidade e de sua
administracdo. Para analisar a cidade € necessario conhecer o contexto em que o
municipio esta inserido. Os municipios vivem dentro de um contexto caracterizado

por uma multiplicidade de variaveis e forcas diferentes que provocam movimentos,
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mudancas, desejos e inquietacdes dos municipes e demais interessados na cidade.
Os ambientes municipais séo multivariados e extremamente complexos, com variaveis
em constante mudanca. Esses ambientes também se constituem num conjunto difuso
de condi¢cbes genéricas aos municipios e que contribui de um modo geral para tudo
aquilo que ocorre na cidade, seja para definicdo de objetivos, elaboracdo de estratégias
ou para implementacao de a¢cdes municipais (REZENDE; CASTOR, 2006).

Segundo Certo e Peter (1993), a analise do ambiente, desde que utilizada de
forma adequada, auxilia na obtencéo de resultados de impacto social. Entretanto, as
regras ou papéis organizacionais que o sistema de andlise do ambiente assume para
garantir esse sucesso podem variar de organizacdo para organizagcao. Trés desses
papéis sdo: a funcao orientada para a politica: onde o principal propésito € melhorar o
desempenho organizacional mantendo a alta administracdo informada sobre as
principais tendéncias emergentes no ambiente; o papel do planejamento estratégico
integrado: o principal propésito deste tipo de analise é melhorar o desempenho
organizacional, tornando os altos administradores e os gerentes de divisdes cientes
das questbes que surgem no ambiente da empresa, tendo um impacto direto sobre o
planejamento e ligando o planejamento corporativo e divisional; o papel orientado para a
fungdo: visa melhorar o desempenho organizacional e fornece informagdes
ambientais concernentes ao desempenho efetivo de fun¢des organizacionais especificas.
Esse tipo de analise do ambiente € normalmente feito para aumentar o desempenho
de uma funcdo em especial ou de uma atividade organizacional principal, tanto em
nivel de corporacéo como divisional.

A medida que tais funcdes s&o revistas, diversos fatos sio clarificados. Em
primeiro lugar, a fungéo orientada para a politica parece ser a mais ampla em termos
de escopo e a menos relacionada ao planejamento organizacional formal. Por outro
lado, o papel orientado para a funcdo parece ser mais especificamente direcionado
para as questdes organizacionais em particular. Mais do que os outros dois papéis, 0
papel do planejamento estratégico integrado parece enfatizar um relacionamento
préximo entre a analise do ambiente e o planejamento organizacional formal. Esses
trés papéis sdo trés exemplos simples de como um sistema de analise ambiental
pode ser projetado para trabalhar por uma organizacdo. Os administradores precisam
ter em mente que as funcdes de analise ambiental em qualquer organizacdo devem

atender as necessidades especificas da mesma. Quaisquer dessas funcdes poderao
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constituir uma barreira para o sucesso organizacional se nao refletirem necessidades
especificas (CERTO; PETER, 2003).

Para realizar uma analise ambiental de forma eficiente e efetiva, faz-se necessario
a compreenséo da estruturacdo dos ambientes organizacionais, 0s quais geralmente
se encontram divididos em trés niveis distintos: o ambiente geral, o operacional e 0
externo. Entende-se por ambiente geral o nivel de um ambiente externo a organizacéao,
composto de componentes que geralmente tem amplo escopo e pouca aplicacéo
imediata para o gerenciamento de uma organizacao (aspectos econdémicos, sociais,
politicos, legais e tecnoldgicos). O ambiente operacional € o nivel do ambiente externo
a organizacdo composto de setores que normalmente tém implicacdes especificas e
relativamente mais imediatas na gestdo da organizacdo. Seus principais componentes
sdo os clientes, a concorréncia, a mao-de-obra, o fornecedor e o componente
internacional da analise operacional. Ja o ambiente interno é o nivel de ambiente da
organizacao que esta inserido na organizacdo e normalmente tem aplicacdo imediata e
especifica na administragéo da organizacdo. Ao contrario dos componentes do ambiente
geral e operacional, que sdo extrinsecos a organizacdo, os componentes do ambiente
interno estao inseridos nela (CERTO; PETER, 1993).

Para Motta (2004), o cenario € a configuracdo do ambiente a ser enfrentado
pela instituicdo publica em determinado horizonte de tempo, o qual se caracteriza
como social, econdmico, politico ou tecnologico.

As atividades de analise ambiental séo realizadas nas organizacdes para ajuda-las
a atingir suas metas de forma efetiva e eficiente. Dependendo da qualidade das
atividades de andlise ambiental realizadas, algumas sao mais Uteis do que outras.
Uma andlise ambiental bem-sucedida estd de modo conceitual interligada as
operacdes de planejamento. Caso contrario, os resultados da analise terdo pouca ou
nenhuma utilidade no estabelecimento da diretriz que a organizacao adotard em
longo prazo (CERTO; PETER, 1993).
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2.2.5 Diretrizes organizacionais

Para Rezende e Castor (2006), as diretrizes estao relacionadas com tracados
de caminhos, com programas de atividades, com conjunto de instru¢bes, com
indicacOes de acdes e com normas ou procedimentos. S&o as linhas que definem e
norteiam o futuro da cidade, bem como as politicas, valores, principios e objetivos a
serem definidos. Pode-se também considerar as diretrizes como 0S rumos, 0S
processos, as linhas estratégicas e os objetivos a serem trabalhados.

Ha dois indicadores principais de dire¢cdo para 0s quais uma organizacao
€ levada: a missdo e os objetivos organizacionais. A missao € a finalidade de uma
organizacao ou a razdo pela qual ela existe. Estabelece a meta geral da organizacao.
Os objetivos sdo as metas que as organizacoes tém. Reduzem o enfoque para alvos
mais especificos. Apos ter realizado uma analise do ambiente para apontar 0s
pontos fortes e fracos, oportunidades e riscos para a organizacao, freqiientemente
a administracao fica mais capacitada a estabelecer, reafirmar ou modificar sua meta
organizacional. A fim de estabelecer apropriadamente a meta organizacional, a
administracao deve saber no que se resume uma declaracéo de missao organizacional,
entender a natureza dos objetivos da organizacdo e adotar um processo efetivo e
eficiente para estabelecer a meta organizacional (CERTO; PETER, 1993).

As diretrizes da cidade podem ser divididas nas subfases: visdo da cidade;
vocacles da cidade; valores ou principios da cidade e dos cidadaos; e objetivos
municipais. Ja no que diz respeito a prefeitura, o projeto pode ser dividido nas seguintes
subfases: missdo municipal; atividades municipal; politica municipal e procedimentos
operacionais. As diretrizes da cidade sdo mais direcionadas aos municipes, ou seja,
séo atividades de responsabilidade dos atores locais, representados pelos cidadaos,
pelos interessados na cidade (stakeholders) e pelas instituicbes locais. Ja& as
diretrizes da administracdo municipal sdo mais direcionadas a Prefeitura, ou seja, séo
atividades de responsabilidade da administracao local, representada pelo prefeito,

pelos secretarios municipais e pelos servidores publicos (REZENDE; CASTOR, 2006).
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a) Misséo

Missdo é uma deducdo do métier ou area de atuacdo da organizacao. Refere-se
ao proposito final que justifica as acdes administrativas locais. Aplicada a gestdo
municipal, a misséo estabelece a maneira pela qual a organizacao local se apresenta
perante seus usuarios. Por ser ampla, a missdo possui um carater generalista, mas
deve fornecer um sentido de direcéo e acao bastante nitida e obrigatoria na base de um
mandato. N&o se trata somente de uma proposta atraente, mas de uma referéncia a ser
interiorizada por todos os funcionarios e a ser conhecida pelos usuarios, provedores
e publico externo (MOTTA, 2004; PFEIFFER, 2000).

Para Rezende e Castor (2006), a missao da prefeitura relata o maior compromisso
gue deve cumprir junto aos seus municipes e também aos interessados na cidade.
Pode descrever as atividades municipais de uma forma diferenciada. E normalmente
descrita em uma Unica frase. Essa descri¢do estéa relacionada com a proposta para a
qual a prefeitura existe, considerando os seus municipes e os demais interessados
na cidade. A missdo também pode ser compreendida como o principal papel da
administracdo local. Procura traduzir os sistemas de valores em termos de crengas,
tradicOes, filosofias dos gestores locais e dos municipes. Também pode considerar
as principais vocacdes da cidade e as principais atividades do municipio. Deve
representar a finalidade, o dever ou a incumbéncia do municipio. Pode contemplar um
modelo de cidade desejado que permita a replicacdo por outros municipios quando de
sua realizacdo. Sera a base para o estabelecimento dos objetivos municipais. Sua
formalizacdo é essencial para ser amplamente conhecida, divulgada e vivenciada
pelos gestores locais, pelos municipes, pelos interessados na cidade e também pelos
servidores da prefeitura. Deve orientar as decisdes e as acdes dos gestores locais
e dos servidores municipais, respeitando os interesses coletivos locais Presume um
inexoravel instrumento de gestdo municipal e de referéncia de valores locais (REZENDE;
CASTOR, 2006).

Como metodologia, definir missdo e valores significa adotar uma referéncia
para direcionar andlises e cenarios posteriores. A missdo comunica um sentido de
propdsito, uma vez que cria uma linguagem propria e uma forma de comunicacao
entre gestores, funcionarios e o publico externo. Para o autor, uma missao bem
definida € um instrumento valioso para o incentivo do uso de novas modalidades de

acédo e de novos instrumentos administrativos (MOTTA, 2004).
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A missao organizacional, nas palavras de Certo e Peter (1993) é a proposta ou a
razao pela qual uma organizacdo existe, contribuindo para a concentracéo do esforco
para uma direcdo comum, serve de base l6gica para alocar recursos organizacionais
e atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais. No que se
refere as informacdes contidas em uma declaracdo de missdo a maioria contempla 0s
topicos: produto ou servico da organizacdo: identifica os bens ou servicos produzidos
pela organizacdo; mercado: descreve 0s clientes da organizagao; tecnologia: inclui
tépicos como instrumentos, materiais, técnicas e processos utilizados na producédo
dos bens e servigos; objetivos da organizacdo: quaisquer objetivos especificos
devem estar relacionados aos objetivos da organizacao, contemplado na missao da
organizacéo; filosofia: € declaracdo que reflete as crencas, os valores basicos que
devem guiar os membros da organizagdo; auto-conceito: € a visao ou a impressao
gue a companhia tem de si mesma; imagem publica: impressdo que a organizacdo

esta buscando projetar para o publico da organizacdo (CERTO; PETER,1993).

b) Objetivos estratégicos

O objetivo estratégico prevé uma posicdo de lideranca desejada e estabelece
os critérios que a organizacao utilizara na representacdo desse progresso. Engloba
ainda um processo de gestdo ativa que inclui: focar a atencdo da organizagdo na
esséncia da vitéria; motivar pessoas ao comunicar o valor da meta; deixar espaco
para contribuicbes individuais e de equipes; sustentar o entusiasmo fornecendo
definicdes para novas operacfes a medida que as circunstancias mudam; e usar
consistentemente o objetivo para guiar as alocacfes de recursos. O objetivo
estratégico captura a esséncia da vitoria; € estavel;, estabelece uma meta que
justifica esforco pessoal e comprometimento (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN;
GLOSHAL , 2006).

Para Drucker (1954), as organizacdes devem planejar a realizacdo de diversos
objetivos em vez de se limitar a um Unico. Devem ser especificados objetivos suficientes
para que todas as areas importantes ao funcionamento da empresa sejam envolvidas.
Prop6e que os objetivos organizacionais devem abordar as seguintes areas-chave:
posicdo de mercado; inovacdo; produtividade; niveis de recursos; lucratividade;
desempenho e desenvolvimento do administrador; desempenho e atitude do empregado

e responsabilidade social.
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Segundo Rezende e Castor (2006), os objetivos estratégicos sdo alvos
devidamente qualificados e quantificados. Constituem os desafios, as situacoes
desejadas para o municipio. Devem considerar itens mensuraveis, variaveis
coerentes, prazos definidos e resultados viaveis. Também podem ser entendidos como
situacbes desejadas ou almejadas para que o municipio. Para o alcance dos
mesmos, entretanto, é necessario a participacdo dos municipes, dos gestores e
demais interessados. Os objetivos municipais, segundo os autores, podem ser
organizados por eixos tematicos municipais que interessam a cidade. Para cada
objetivo estratégico municipal determinado sera necessario a atribuicdo posterior de
uma ou mais estratégias correspondentes para o alcance do resultados esperados.

Segundo Pagnoncelli e Aumond (2004), os objetivos séo resultados, desafios
gue a cidade precisa atingir, num prazo determinado, para concretizar sua visao e
incluem indicadores para a avaliacdo de seu desempenho. Enquanto a viséo tradicional
de estratégia se concentra no grau de ajuste entre 0s recursos existentes e as
oportunidades atuais, 0 objetivo estratégico cria uma falta de ajuste extrema entre
recursos e ambigdes (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GLOSHAL, 2006).

Um objetivo estratégico € uma meta para a qual a organizacao direciona seus
esforcos. E utilizado para se reportar s metas que a organizacgao esta tentando atingir.
Sao desenvolvidos e formalizados para dar diretrizes gerais para a administragéo das
tarefas globais do planejamento corporativo, bem como, fornecem os fundamentos
para o planejamento, organizacdo, motivacdo e controle. De um modo geral, a
definicdo dos objetivos deve ser utilizada como diretriz na tomada de decis6es, como
guia para auxiliar na tomada de decisdes e para subsidiar a avaliacdo de desempenho.
Algumas diretrizes tém sido desenvolvidas ao longo do tempo para auxiliar os
administradores no processo de desenvolvimento de objetivos organizacionais de
alta qualidade, dentre as quais se destacam: ser especificos, com indicacdo clara do
qgue é para ser realizado, quem deve realiza-lo e dentro de qual intervalo de tempo;
exigir um nivel desejavel de esforco, os quais devem ser dificeis o suficiente para
exigir esforco dos funcionarios para atingi-los; devem ser atingiveis e flexiveis,
sabendo-se que eles podem ser alterados e adaptados; devem ser mensuraveis e
gue sejam consistentes a longo e a curto prazo, refletindo diversos cronogramas

desejaveis e que apdéiem uns aos outros (CERTO; PETER, 1993).
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2.2.6 Implementacao da estratégia

A implementacao efetiva da estratégia pode tornar uma decisdo estratégica
sélida ineficaz ou uma escolha bem-sucedida discutivel, fazendo-se importante,
portanto, analisar os processos de implementacdo e as vantagens das alternativas
estratégicas disponiveis. A implementacdo da estratégia compreende uma série de
subatividades primariamente administrativas. Se o objetivo é determinado, entdo é
possivel mobilizar os recursos da organiza¢cdo para atingi-lo. Uma estrutura organi-
zacional apropriada para o desempenho eficiente das tarefas exigidas deve ser
posta em pratica pelos sistemas de informacao e relacionamentos, permitindo uma
coordenacgéo das atividades subdivididas. Os processos organizacionais de avaliacéo
de desempenho devem ser voltados para o tipo de comportamento exigido pelo
objetivo organizacional. O papel da lideranca pessoal € importante e algumas vezes
decisivo para a realizacado da estratégia (MINTZBERG; LAMPEL; QUINN; GLOSHAL, 2006).

Esta etapa envolve colocar em acao as estratégias desenvolvidas logicamente e
gue emergiram de etapas anteriores ao processo de administracao estratégica. Sem
a implementacdo efetiva da estratégia, as organizacbes sao incapazes de obter
os beneficios da realizacdo de uma analise organizacional, do estabelecimento de
uma diretriz organizacional e da consequiente formulacdo da estratégia. A fim de
implementar com sucesso a estratégia organizacional, os administradores devem ter
uma clara idéia de assuntos distintos como: quantas mudancas Sd0 necessarias
dentro de uma organizacdo quando se implementa uma nova estratégia; qual a
melhor forma de se lidar com a cultura da organizacdo para garantir que a estratégia
sera de fato implementada; como a implementacéo da estratégia e suas formas de
estruturas organizacionais estdo relacionadas e que conhecimentos sdo necessarios
ao administrador que espera ser bem-sucedido no processo de implementacéo da
estratégia (CERTO; PETER, 1993).

A implementacéo ou execucédo das estratégias exige conhecimento das funcdes
da administragéo (planejamento, organizacao, direcédo e controle). A funcéo planejamento
pode estabelecer alternativas para implementar as estratégias. A funcdo organizacao
pode determinar atividades necessarias ao alcance das estratégias municipais. A funcéo
direcéo pode orientar os envolvidos na execuc¢éao das estratégias municipais. E a funcéo
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controle pode avaliar se o planejamento das estratégias municipais esta gerando os
resultados desejados ou se sera necessario elaborar reajustes e retroalimentar o ciclo
funcional (REZENDE; CASTOR, 2006).

Considera-se como estratégia operacional o preconizado por Johnson; Scholes
(1999) os quais classificam as estratégias em grandes corpora¢des por meio de trés
niveis: a estratégia corporativa, a estratégia da unidade de negécios e a estratégia
operacional. Nesse contexto, a estratégia operacional esta relacionada a forma como
0S componentes da organizacdo, em termos de recursos, processos, pessoal e suas
habilidades efetivamente vao contribuir para direcionar a empresa na direcdo das
estratégias da unidade de negdcios e corporativa.

Priorizou-se nesse estudo, para fins de oportunizar uma analise comparativa
guando da realizacdo do estudo de caso, trés estratégias operacionais assim
constituidas: descentralizacdo; intersetorialidade; e participacao social.

a) Descentralizagéo

Na opinido de Ckagnazaroff (2002), o Brasil, desde a década de 70, experimenta
mudancas gerenciais ocorridas em governos municipais, caracterizadas por propostas
de descentralizacao, participacéo cidada e, mais recentemente, de arranjos intersetoriais.
No que se refere a descentralizacdo, observa-se sua utilizacao, principalmente pelas
grandes cidades. Em muitos casos, a descentralizacdo remete a idéia de participacédo
cidada por meio de conselhos regionais, setoriais ou do orcamento participativo. Ja a
intersetorialidade pode ser concebida enquanto um rearranjo entre secretarias,
procurando colocar secretarias afins sob uma mesma coordenagdo. Em ambas as
situacoes, a intencdo é atingir eficiéncia e eficacia da gestdo da coisa publica. Tais
desafios estdo relacionados com a necessidade de uma maior interacdo seja com
atores da sociedade seja com membros de diferentes niveis hierarquicos e de
diferentes formacdes profissionais dentro da maquina publica. Essas interacdes
podem significar mudancas nas relagdes formais de poder, na alocagcao de recursos
e nas visdes e valores organizacionais dominantes (CKAGNAZAROFF, 2002).

Segundo Junqueira (1998), a descentralizacdo € um fendmeno que pautou a
administracdo publica do final do século XX. A utilizacdo da descentralizagcdo como
estratégia de mudanca nas relacdes entre Estado e Sociedade teve inicio nos anos
70 pelos paises centrais democraticos, como alternativa a crise do Estado do Bem-
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Estar Social, cujo modelo além de ocasionar expansdao do aparato burocratico,
também gerou acentuada centralizacdo das decisdes e comprometimento de sua
eficacia. Nesse contexto, emergiu a demanda por reformas administrativas do
aparelho estatal para que esse pudesse aprimorar 0 seu funcionamento em termos
de eficacia, eficiéncia e abertura do processo decisorio perante a sociedade, no que
se refere a questado de politicas sociais.

Analisando o Estado brasileiro, observa-se que, nas Ultimas décadas, o
mesmo vem sofrendo duas pressdes. A primeira decorrente da democratizagéo, a
partir dos anos 80, que reflete mudancas na sociedade civil, que esta se tornando
mais questionadora e com uma maior capacidade de demanda. A segunda, em
consequéncia da crise fiscal, que colocou para o Estado a necessidade de reformular
seu papel nos negdcios publicos e, por conseguinte, a gestdo dos servigos publicos.
Neste contexto, estratégias de descentralizacdo, participacdo, privatizacao, terceirizacéo
e parcerias entram na agenda de reforma do aparelho do Estado, objetivando tornar a
gestao do setor publico mais eficiente e aberta a sociedade (CKAGNAZAROFF, 1997).

A sociedade civil, ao organizar-se, amplia sua participacéo no processo decisorio
do Estado e, em conseqiiéncia, seu controle sobre as decisdes do Estado enquanto
mecanismo para difusdo e multiplicacdo das esferas de acdo social. Sendo assim,
descentralizacdo implica em democratizagcdo na medida em que € entendida ndo
apenas como delegacédo de fungdes, mas também como fragmentacdo do poder
através das diferentes esferas sociais (ALMINO, 1986).

O principio da gestéo descentralizada, de modo integrado, colegiado e participativo,
ainda se encontra no estagio inicial e os entraves sao significativos e diferenciados.
A mudanca de paradigma e os desafios que se apresentam para a implementacao
de praticas participativas estdo intimamente relacionados com o papel dos gestores
e a ldgica do atual sistema (JACOBI, 2000).

Borja (1986) distingue trés formas de descentralizacdo que se caracterizam
da seguinte forma: @escentralizacéo territorial: objetiva fazer com que os habitantes
de uma regido sejam representados mediante eleicdo de pessoas para uma
organizagdo com autonomia sobre suas responsabilidades e uso dos seus recursos;
@escentralizacéo funcional: constitui um tipo de descentralizagdo setorial que procura
uma geréncia publica mais flexivel e agil por meio do estabelecimento de

organizacbes autdbnomas com o objetivo especifico em determinado setor; e
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@esconcentracdo: processo que estabelece pequenas unidades administrativas que
nao sao nem autdbnomas nem representativas dos habitantes locais (BORJA, 1986).

O conceito de descentralizacédo, segundo Lane (1993), pode se referir aos
processos de mudancas assim descritos: a) transferéncia geografica de uma
organizacao do centro para a periferia; b) énfase na implementacdo em detrimento do
planejamento e elaboracdo de politicas publicas; c¢) transferéncia de fung¢des do
Estado central para o governo local; d) transferéncia de decisdes do nivel central
para o nivel local de organizacbes do setor publico; e) participacdo do nivel local
com influéncia no nivel central; f) formalizacao de instituices implicitas; g) integralizacéo
de organizacdes. Para clarificacdo do conceito de descentralizagdo, o autor afirma
gue devem ser considerados os processos descritos nos itens d, e, f.

Para Pimenta (1995) a descentralizacdo na administracdo publica pode se
manifestar nos seguintes sentidos: descentralizagcédo interna, ou intra-governamental,
gue ocorre dentro de uma mesma estrutura administrativa, de cima para baixo; de
dentro para fora da organizacdo estatal onde se considera a parceria com a
sociedade, terceirizacdo, descentralizacdo para Organizacbes Nao-Governamentais
(ONGs) e outras organizacgdes e privatizacao; e a descentralizagdo intergovernamental,
onde se tem a federaliza¢do, municipalizagao e microregionalizagao.

Para Araujo (2002) a descentralizacéo representa uma efetiva mudanca da escala
de poder, conferindo as unidades comunitarias e municipais capacidade de escolha e
definicdo sobre suas prioridades e diretrizes de agcao e sobre a gestdo de programas
e projetos. E vista como um processo de transferéncia da autoridade e do poder
decisorio de instancias mais elevadas para instancias menores, entre as quais 0
municipio e as comunidades, conferindo capacidade de decisdo e autonomia de
gestao para as unidades.

Jacobi (2000) classifica o processo de descentralizacdo tomando por referéncia
o grau de poder politico que é transferido da seguinte maneira: desconcentracao,
delegacéo ou devolucdo. Desconcentracdo € a redistribuicdo do poder decisério entre
os diversos niveis do governo central; delegacao é a transferéncia de responsabilidades
e de poder do governo central para organizacdes semi-autbnomas (6rgéos publicos)
gue ndo sao totalmente controladas pelo governo central, mas que em ultima instancia
dele dependem; e devolucéo que se constitui na transferéncia de poderes do governo
central para unidades subnacionais independentes (JACOBI, 2000).
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Araujo (2002) ao diferenciar o processo de desconcentracdo e descentralizacao
politica, afirma que o primeiro representa apenas a distribuicdo da responsabilidade
executiva de programas, projetos e atividades, sem transferéncia da autoridade e
autonomia deciséria. Esclarece também, que o processo de descentralizacdo pode
se apresentar de duas formas diferentes e complementares: descentralizacéo
Estado-Estado; e descentralizacdo Estado-sociedade.

Se a descentralizacéo implica tho somente na transferéncia de responsabilidades
para niveis inferiores de governo isto pode ser feito de maneira relativamente rapida.
Entretanto, se buscar o fortalecimento da democracia levara algum tempo, visto
gue a verdadeira democracia, construida sobre os fundamentos da participacdo
ativa da populacdo nos assuntos locais e nacionais se torna um processo moroso
(DOWBOR, 2001).

A descentralizacdo pode ser assim entendida como uma estratégia politica
representando um processo de reconfiguracdo do espaco de acao popular e de
redefinicAo do terreno da relacdo Estado-cidaddo, dentro de uma conjuntura
conflituosa de diversos interesses e aliangas. Constitui um processo democratizante
na medida em que ela passa a ser entendida ndo apenas como delegacdo de
funcbes, mas também como fragmentacao do poder via diferentes esferas sociais
(ALMINO, 1986; JACOBI, 2000).

Na concepcéao de Lane (1993), a gestao centralizada apresenta como vantagem
a igualdade e coordenacdo, e, como desvantagem, a hierarquia e a excessiva
estandardizagdo dos servicos, ndo levando em conta realidades e necessidades
distintas de cada regido. Ja a gestao descentralizada apresenta como vantagens a
flexibilidade e a adaptabilidade, e como desvantagens, o tradicionalismo e a
desigualdade. Ou seja, via organizacdo teria mais condicbes de se adaptar de
acordo com a realidade local e de se modificar quando fosse necessario, garantindo,
assim, eficiéncia e eficacia na gestao.

Diante do exposto, conclui-se que a descentralizacdo ndo se constitui num
conceito Unico, absoluto, uma vez que demanda em sua implementacao certo grau
de centralizacdo. O papel do poder central, nesse caso, € o de garantir que as
diferencas existentes entre as unidades descentralizadas sejam consideradas ao
longo do processo e que suas acdes estejam integradas sob um plano mais genérico.
O risco inerente a centralizacéo se refere ao processo decisoério (de cima para baixo),
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desconsiderando os niveis inferiores da organizacdo e os cidaddos que usufruem dos
servicos e politicas publicas da prefeitura. Outra questao é o tratamento padronizado de
problemas semelhantes, porém vivenciados de modos distintos em realidades diferentes.
A descentralizacdo, neste caso, pode trazer para o Estado uma capacidade ampliada,
tanto de articulacdo com os cidadaos, quanto de atuacéo, de acordo com as demandas
da realidade. O esforco de colocar sob a responsabilidade de uma unidade
descentralizada (administracéo regional ou subprefeitura) servicos provenientes de
diferentes setores demanda um trabalho em conjunto, bem gerenciado, por parte dos
diferentes departamentos envolvidos e que pode conduzir a uma abordagem
intersetorial na prestacao de servicos (CKAGNAZAROF; MOTTA, 2003).

Segundo Ckagnazarof (2002) a descentralizacao pode ser analisada por meio
de um continuum e, em consequéncia disso, ndo pode ser considerada enquanto um
processo absoluto e puro. Pode acontecer que dentro do Governo Municipal alguns
departamentos tenham sido mais descentralizados que outros e a relagcdo entre
centro e periferia podem ser diferentes de acordo com o que for descentralizado.
O processo de descentralizagcdo envolve basicamente trés dimensodes, que sao a do
processo decisorio, a dimensao politica e a dimenséo da integragdo de servicos.

A dimensdo do processo decisério se refere ao grau de descentralizacao de
poder do centro para a periferia da organizacao, ou unidade descentralizada. Utilizando
a idéia de continuum pode-se obter uma melhor visualizacao do processo descrito.

N PRESTACAO DE PROCESSO DECISORIO
INFORMACAO LOCAL « « .
SERVICOS LOCAIS POLITICO
(Nenhuma decisao) (Alguma deciséo local) (Processo decisorio local)

Numa ponta (localizada a esquerda) tem-se a relagdo de servicos numa
perspectiva mais localizada com o objetivo de melhorar o acesso publico aos servicos
das autoridades municipais. Movendo-se ao longo do continuum, a unidade local do
Governo Municipal (administracao regional) recebe maior poder decisério e € capaz
de ampliar a prestacéo de servicos. Na outra ponta (a direita) a administracao regional
obteria um grau de poder decisério em termos de politicas publicas, mas tendo que
sequir diretrizes estabelecidas pelo Poder central (CKAGNAZAROFF, 2002).
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Na dimens&o politica se comparam esquemas administrativos de descentralizacéo

com esquemas politicamente orientados.

ENVOLVIMENTO DO
ENVOLVIMENTO DE

APENAS FUNCIONARIOS « « PUBLICO E DE GRUPOS DE
VEREADORES
INTERESSE
(Mudanc¢a administrativa (Mudanca no (Extenséo da
gerencial) sistema de elei¢do) democracialocal)

Numa ponta, a esquerda, estdo os esquemas que concebem descentralizacédo
apenas como uma reorganizacao administrativa ou gerencial na qual a participacéo
do publico e de politicos (como representantes do legislativo) ndo é considerada.
Caminhando no continuum encontra-se esquemas que combinam descentralizacao
com esforcos para democratizar a prestacao de servicos publicos que podem envolver
a participacdo de politicos, consumidores ou comunidade. Na outra ponta (a direita)
existem esquemas de descentralizagdo trabalhando no desenvolvimento de
comunidades e estabelecendo espacos locais de decisdo com envolvimento de
politicos e representantes da comunidade, onde o gestor publico tende a atuar como
negociador entre as diferentes partes envolvidas (CKAGNAZAROFF, 2002).

A dimenséo de servicos se refere ao grau pelo qual a descentralizacdo rompe

com barreiras profissionais e burocraticas.

: COORDENAGAO DE GERENCIA DE VARIOS
SERVICO UNICO « , «
VARIOS SERVICOS SERVICOS
(Integrando diferentes (Coordenador de area e (Gerente de unidade
secdes de departamentos) trabalho em grupo) descentralizada e trabalho)

De acordo com Ckagnazaroff (2002), num lado do continuum pode existir
inicialmente o objetivo de tentar superar barreiras dentro dos departamentos. Um
segundo ponto no continuum seria o esfor¢co gerencial descentralizador em romper
barreiras entre departamentos. Finalmente, o outro lado do continuum pode ocorrer
uma descentralizacdo de multiservicos na unidade descentralizada assumindo um
carater intersetorial na prestacao de servi¢os, de modo que o cidaddo nao precisa se

mover de um departamento para outro. Esse carater intersetorial nos servigos pode
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auxiliar na melhoria do uso dos recursos existentes, através de um conhecimento mais
articulado dos problemas a serem enfrentados ou das acdes a serem implementadas.

A delegacédo de poder progrediu em meio a uma substancial descentralizacao
do trabalho para unidades de nivel inferior. Na verdade, a delegacdo de poder e a
descentralizacdo estao intimamente ligadas. O termo e a expressado se assemelham
e sdo quase sempre usados, erroneamente, como sindnimos. Delegacdo de poder é
a transferéncia da capacidade deciséria de niveis superiores da organizacao para 0s
niveis inferiores, ou seja, diz respeito a “qguem”, em uma organizacéo, esta em melhor
posicdo para tomar decisdes. Descentralizacdo é a redistribuicdo de funcbes e
tarefas de unidades centrais da organizacao para unidades mais periféricas, ou seja,
diz respeito a "onde" em uma organizacéo as funcbes sdo mais bem desempenhadas.
Embora a descentralizagcédo possa ser fundamental para aumentar a democratizacao
e a eficiéncia do sistema, mesmo que isso também nédo ocorra de imediato, o fato é
gue politicas descentralizadoras radicais em geral aumentam as desigualdades entre
as regides e fragmentam a prestacao dos servicos publicos. Estruturas por demais
centralizadas dificultam inovacgdes, impedem os administradores de administrar e
impdem pesados niveis de burocracia (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998).

Durante muito tempo 0s governos acalentaram a ilusdo de que eram capazes
de planejar, gerenciar e executar quase tudo que a sociedade brasileira demandava.
A limitacdo da capacidade gerencial € um dos limites mais importantes enfrentados
pelo atual modelo brasileiro de administracdo publica, dado o elevado grau de
centralizacdo administrativa que caracteriza nosso pais. Deve-se, portanto, ter em
mente a necessidade da reducdo de grandes estruturas decisérias e operacionais e
procurar aproveitar a capacidade capilarmente existente ao longo de todo o tecido
social. Uma vez que o monolitismo burocratico, a obsessédo pela uniformidade e pela
integracao facilita o controle totalitarista, um novo modelo de administracao deve ser
baseado em caracteristicas que o mitiguem ou impecam o que pode ser feito por meio do
estimulo a descentralizacéo, a diversidade e & multiplicidade de arranjos organizacionais
e tecnolégicos (CASTOR; FRANCA, 1987).

b) Intersetorialidade

A intersetorialidade é uma pratica social que vem sendo construida com base na

existéncia de profundas insatisfacdes, principalmente no que se refere a capacidade
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das organizacdes em dar resposta as demandas sociais e aos problemas complexos
vivenciados pelos cidaddos (CKAGNAZAROFF; MOTTA, 2003).

A intersetorialidade pode ser considerada como uma logica para a gestao da
cidade, visando a superacdo da segmentacdo e setorizacdo das politicas publicas,
numa tentativa de considerar o cidaddo na sua totalidade, nas suas necessidades
individuais e coletivas, onde, para usufruir uma vida com qualidade, necessita que
seus problemas sejam tratados como eles se apresentam na realidade, ou seja, na
sua totalidade e ndo de forma fragmentada (JUNQUEIRA, 1998).

Ao tratar de termos correlatos a intersetorialidade, Harriss (2002), aborda o
conceito de multidisciplinaridade e interdisciplinaridade. Define o primeiro enquanto o
trabalho em conjunto de diferentes disciplinas, que possuem perspectivas distintas.
Define o segundo como as tentativas mais rigorosas de integrar os esquemas de
diferentes disciplinas e explorar questdes que nao apareceriam naquelas isoladamente.
Uma agéo interdisciplinar se adequaria melhor ao tratamento dos problemas vivenciados
pelo cidadao, haja vista que trabalha-se a questdo sob uma 6ética que é construida
tendo como base as contribuigdes de diferentes disciplinas.

Nessa mesma perspectiva Almeida Filho (2000) define multidisciplinaridade
como um sistema que funciona mediante a justaposicéo de disciplinas em um anico
nivel, estando ausente uma cooperacao sistematica entre os diversos campos
disciplinares. Ja a interdisciplinaridade implica uma axiomatica comum a um grupo
de disciplinas cientificas conexas, cujas relacbes sdo definidas a partir de um nivel
hierarquico superior, ocupado por uma delas. O autor vai além nessa categorizacao
ao incluir o conceito de transdisciplinaridade, o qual indica a integracdo de disciplinas e
implica a criacdo de um campo novo que idealmente seria capaz de desenvolver
uma autonomia teérica e metodolégica perante as disciplinas que o originaram.

Na concepcdo de Inojosa (1998) a intersetorialidade pode se transformar
numa estratégia significativa na solucédo de problemas que parecem insolaveis, em
se tratando de pessoas e instituicdes, visto que possibilita uma visdo completa dos
processos que ocorrem no mundo real e das suas conexdes entre 0s varios e
diferentes niveis do contexto.

Ao abordar o conceito de intersetorialidade, Bogason (2000) faz a conexao
com as noc¢Oes de setor de conhecimento e poder profissional. O conhecimento

forma um conjunto de interpretacdes do mundo e das atividades humanas, com
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alguns elementos prescritivos em relagdo ao modo de abordar a solucdo do problema.
Ele é explicitamente baseado em teorias cientificas que sao, nesse sentido, geralmente
conhecidas e sujeitas a aceitacdo ou criticas, formando, desse modo, base para
avancos cientificos (BOGASON, 2000).

Segundo Ckagnazaroff e Motta (2003), ao efetuarem uma analogia entre
descentralizacdo e intersetorialidade, afirmam que com a distribuicdo dos servi¢os
prestados pelo governo local, via descentralizacdo, é possivel uma melhoria ha execugéo
das politicas publicas, haja vista a maior proximidade com o cidadao e, uma visao
mais completa das suas necessidades. A descentralizagdo consiste numa visao
integrada dos problemas vivenciados pelos cidaddos. Com uma acao sinérgica entre
0s varios departamentos responsaveis pelos servicos prestados pelo governo
municipal, evita-se a fragmentacéo da atencao as necessidades sociais e o paralelismo
de acles, sendo possivel um tratamento mais eficiente dos problemas complexos da
sociedade e oferecer, assim, melhor qualidade de vida para a populagéo.

Baseando-se numa abordagem intersetorial, percebe-se que os problemas da
sociedade devem ser considerados como um conjunto Unico, da maneira como se
apresentam no cotidiano da sociedade, e que devem ser tratados na sua totalidade,
visto que pressupbe a articulagdo de saberes e experiéncias que se encontram
estruturados na sociedade de forma fragmentada. Uma atuagéo intersetorial
caracteriza-se, ainda, como uma atuacédo em rede, entendida aqui como um arranjo
entre pessoas, 0rgaos, departamentos, divisées, organizacdes, etc. No entanto, vé-se
gue eles se apresentam de um modo em que o Estado, ou qualquer outra organizagao,
sozinhos, e com conhecimentos especializados e fragmentados, ndo conseguiriam
soluciona-los em virtude da complexidade de como eles séo percebidos na sociedade.
Neste ponto, o conceito de rede pode ser Util, jA que vincula atores em torno de
diferentes aspectos de um problema em um determinado segmento da sociedade
(CKAGNAZAROFF; MOTTA, 2003).

Parece que a atual emergéncia das redes como forma alternativa para a acao
social tem sido provocada pela critica aos resultados da gestdo das politicas publicas
mediante estruturas organizacionais, publicas ou privadas, que se articula em sistemas
onde as partes séo interdependentes, mas cujo modo de operar, na pratica, tem sido
fragmentado (INOJOSA, 1999).
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Ao conceituar redes Bogason (2000) as definem enquanto parcerias nas quais
se articulam pessoas fisicas, juridicas e organizacdes publicas ou privadas, ocorrendo
a promocdo de relacdes interpessoais, intra ou interorganizacionais, intra ou
intergovernamentais e intra ou intersetoriais; e se constituem em arranjo institucional
gue canaliza interesses e guia comportamentos em direcdo a solugbes de interesse
comum, ao invés de conflitos sobre recursos escassos (BOGASON, 2000).

Na atualidade, esses dois conceitos sao ferramentas importantes a disposicao
da administracé@o publica para a resolucédo das demandas apresentadas pela sociedade,
e a implementagcdo destes, simultaneamente, pode gerar uma maior eficiéncia na
resolucdo dos problemas complexos do cotidiano do cidaddo (CKAGNAZAROFF;
MOTA, 2003).

Ao analisar o aparelho de Estado, em especial no caso brasileiro, Inojosa (2001)
conclui que a cada novo governo, 0 mesmo € utilizado como "moeda de troca" para
atender interesses de grupos politicos. Tal situacdo ocasiona um carater mais
complicado ao funcionamento da maquina publica que, além de sofrer os efeitos de
disputas intersetoriais, passa também a ser terreno de disputas politico-partidarias.
O que se tem como resultado é que a estrutura da maquina publica adquire um
carater competitivo, em vez de cooperativo.

Além disso, os problemas sdo tratados de modo setorializado, segmentado,
ou seja, ndo existe uma integracdo entre os diferentes setores da maquina publica.
Seus produtos e servicos sdo especificos e acabam ndo dando conta do carater
complexo dos problemas numerados pelos cidaddos e pelos grupos populacionais
(CKAGNAZAROF, 2002).

Na concepcao de Ckagnazarof (2002) a adocao de uma abordagem intersetorial
para a gestdo publica implica em considerar trés aspectos referentes tanto ao modelo
guanto a pratica gerencial a serem adotadas, 0os quais podem ser assim resumidos:
mudanca de paradigma: alteragcdo no modo de enfrentamento dos problemas e da
realidade, onde é preciso tentar superar uma postura especializada, que isola o
objeto de intervencdo da realidade na qual se estéa inserido, que procura reduzir o
problema aos pontos considerados relevantes para o especialista; a definicdo de um
projeto politico diferenciado para as politicas publicas para a superacao das politicas
assistencialistas que sdo comuns em estruturas hierarquicas e setorizadas, que busquem

implementar politicas para transformar a sociedade e promover o desenvolvimento
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social; e o planejamento e avaliagdo: na perspectiva intersetorial, o planejamento
teria um carater regional e seria um processo constante, iniciando com uma andlise
de situacdo, passando por uma selecdo de estratégias e terminando na negociagao.
Além disso, o planejamento deveria ter um carater participativo, ou seja, envolvendo-
se com outros atores e, assim, contribuindo com suas respectivas visdes para a

elaboracao do planejamento.

c) Participacéo social

A participacdo popular na administracdo publica tornou-se hegemdnica na
cultura da politica brasileira e deixou de ser defendida pelos partidos de esquerda e dos
movimentos sociais para ser incluida nas propostas de governos e no planejamento
estratégico das cidades, independente da orientacdo ideoldgica dos gestores (NETO;
ARAUJO, 1998).

A sociedade e os cidaddos de um modo em geral, reivindicam uma relacao de
transparéncia e de participacdo nas decis6es em torno de alternativas politicas. Buscam
conhecer e acompanhar a equacao entre gastos publicos e o custo-efetividade das
politicas destinadas a produzir maior equidade social, buscando ultrapassar a posi¢éo
de mera passividade para uma posicao de pré-atividade e co-responsabilidade na
gestdo (CARVALHO, 2001).

Desenha-se, assim, um cenario no qual o desafio é incorporar os atores locais
a concepcao e sustentacdo do processo de desenvolvimento. O planejamento de cima
para baixo ou do centro para as unidades subnacionais, aspecto do desenvolvimentismo
do século XX, perde forca, fazendo com que os gestores publicos sejam obrigados a
formular politicas capazes de articular os sujeitos locais, fortalecidos em sua autonomia,
produzam um projeto estratégico de desenvolvimento regional e de insercdo cooperativa
e interdependente (GENRO, 2000).

A participacdo popular na gestado das cidades emergiu, primeiramente, como
uma possibilidade de duplo poder, sobretudo no Brasil dos anos 80, recém-egresso
de um regime cujos mecanismos de representacdo, além de limitados, eram atacados
frontalmente, cada vez que os resultados eleitorais pareciam ameacar sua continuidade
(NETO; ARAUJO, 1998).

A participagado social adquire maior consisténcia e visibilidade com o retorno
da democracia representativa, ocorrido a partir da década de 80, se fazendo presente
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nos novos modelos de gestdo, onde a prépria Constituicdo de 1988 incorporou o
principio da participacéo popular direta na administracdo publica e ampliou a cidadania
politica (BENEVIDES, 1991).

Na rotina da administracdo municipal, verificou-se que o recurso a participacéo
popular, mesmo servindo para impactar positivamente a maquina administrativa,
muitas vezes poderia atuar também como um complicador, pois, ao invés de agilizar,
podia dificultar ainda mais a maquina burocratica. Ao abrir espagos para o confronto
de interesses divergentes, a pratica da democracia semi-direta, numa sociedade
marcada por fortes desigualdades socioecondémicas, pode acirrar os conflitos, em
vez de viabilizar soluges negociadas (NETO; ARAUJO, 1998).

Trata-se, principalmente, de superar o estagio centralizador de tomada de
decisdes e formas de intervencdo que nao levem em conta as diferencas, inibam
iniciativas e ignorem as preferéncias dos grupos sociais envolvidos, implantando
mecanismos democraticos e cooperativos de formulacdo, implementacéo, monitoramento
e avaliacdo de politicas, programas e projetos. Cumpre, portanto, estabelecer sistemas
de cooperacao e apoio mutuo entre esferas governamentais, resguardando a integracéo
nacional e estimulando parcerias estratégicas, no espirito de uma federacdo corporativa.
Sem essa preocupacgdo ndo se conseguira alcangar o consenso e a mobilizacédo social
indispensaveis a eficiéncia, eficacia e efetividade de qualquer projeto de desenvolvimento
local enddgeno (COSTA; CUNHA, 2004).

Participar € um ato de escolha, é um processo de aprendizagem. Quando as
pessoas descobrem que podem contribuir para a constru¢cdo de uma sociedade e que
depende de sua vontade e de suas escolhas, a democracia pode se tornar realidade,
dando oportunidades aos cidadaos de participarem da vida publica, criando uma cultura
participativa, transparente e responsavel (BORDENAVE, 1995).

A elaboracdo do plano plurianual municipal, do plano diretor municipal, do
planejamento estratégico municipal, da Agenda 21, bem como, projetos de
desenvolvimento comunitario representam espacos efetivos da participacdo popular
(ARAUJO, 2002).

O envolvimento comunitario na formulacéo, execucédo e acompanhamento das
politicas e projetos de desenvolvimento, aliado a maior transparéncia da vida politica,
contribui para sua sustentabilidade, na medida em que a participacao coletiva dificulta
as descontinuidades por forca das sucessivas mudancas politicas. Se os argumentos
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favoraveis a participagdo no desenvolvimento tém grande peso, isso ndo implica
adota-la enquanto alternativa de solucdo para todas as questbes de modo automatico,
nem tao pouco ignorar que, em determinadas circunstancias, a comunidade precisa
delegar poderes a grupos menores para a tomada de decisdes (COSTA; CUNHA, 2004).

Sendo assim, um novo modelo estratégico tem de incluir uma profunda revisao
dos mecanismos de funcionamento do Estado para permitir que o cidadao,
isoladamente ou representado por organizacdes comunitarias, possa ser envolvido
mais ativamente nos processos de decisdo do que fazer com os recursos publicos e
das prioridades a respeitar. A participacdo da populacéo e de suas organizagcdes nas
decisdes alocativas do Estado ndo deve ser confundida nem com uma democracia
direta, plebiscitaria, sem a intermediacao da classe politica, nem com a pulverizacéao
dos recursos em pequenas iniciativas locais ou de interesse especifico de pequenos
grupos ou comunidades. Esse processo de participacdo deve ser suficientemente
simples para ser entendido pela populacdo, pouco burocratico para manter a
agilidade e amplamente divulgado para assegurar uma efetiva participacao popular e
comunitaria. Mas isso ndo significa que se peca a populacdo para fazer escolhas
para as quais ndo esta, nem nunca estara preparada. Questdes técnicas de saneamento
basico, uso adequado do solo, saude e higiene publica entre outros, exigem um
conhecimento técnico que ndo pode ser improvisado nem substituido por votacdes
plebiscitarias da populacédo (CASTOR, 2004).

Para Castor (1987), um novo modelo de administracdo publica devera cumprir
duas estratégias basicas e intercomplementares: uma profunda e extensiva
descentralizacdo administrativa; e a mobilizacdo das energias existentes no tecido
social, fora da maquina publica e presentes principalmente na comunidade
organizada para o fim de complementar a prestacao de servi¢os publicos e subsidiar a
acao governamental. A mobilizacdo das energias sociais € plenamente viavel desde que
o Governo se instrumentalize adequadamente para utiliza-las, seja criando mecanismos
de interfaces e de interlocu¢cdo com a comunidade organizada ou viabilizando formas
pelas quais ONG’s possam prestar servicos publicos por delegacdo e com suporte
logistico e financeiro do aparato estatal. Qualquer experiéncia de redefinicdo do modelo
de administracdo s6 podera aspirar a ser bem-sucedida se contar com retaguarda de
sustentacdo politica. Em outras palavras, a revisdo conceitual do aparelho

tecnoburocréatico brasileiro ndo € apenas uma tarefa técnica, é, sobretudo, uma
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tarefa politicamente direcionada e que para ter sucesso, necessita sustentacéo
politica. Sem tal sustentacdo, por melhor que seja a formulacdo conceitual, ndo
passara de um exercicio de erudicao politica (CASTOR, 1987).

Surge neste cenario o termo parceria o qual tem sido utilizado para caracterizar
0 que seria um novo modelo de relacdo entre as varias organizacdes da sociedade:
Organizagdes Nao-Governamentais (ONGs), governos, agéncias multilaterais, fundacoes,
igrejas, sindicatos, empresas, entidades assistenciais, entre outros. O conceito de
rede, nesse contexto, pode ser considerado enquanto estratégia de administracao e
gestdo de politicas publicas, sendo propicio para o enfrentamento de questdes
complexas, envolvendo e promovendo relacdes interpessoais, interorganizacionais e
intersetoriais (VALARELLI, 1999; INOJOSA, 1998).

A idéia de parceria entre 0s movimentos sociais e o poder publico, para a
formulacdo e implementacéo de politicas publicas, s6 veio a ser viabilizada na medida
em que a democratizacdo do regime permitiu a condugao aos governos municipais de
politicos comprometidos com os préprios movimentos sociais. A institucionalizacao
do processo participativo na forma de "conselhos” passou a predominar sobre as
formas mais autbnomas e menos organizadas de participacéo popular. Essa tendéncia
foi refor¢cada inicialmente pela Constituicdo Federal de 1988, que estabeleceu como
um dos preceitos a ser seguido na formulacao das leis organicas dos municipios, a
cooperacao das associacdes representativas no planejamento municipal. Além disso, a
Carta Constitucional estabeleceu a participacdo da comunidade como diretriz para a
definicao de politicas publicas nas areas de saude, assisténcia social e protecao do
patriménio cultural (NETO; ARAUJO, 1998; AVRITZER, 1995).

2.2.7 Controles estratégicos

Segundo alguns autores o controle estratégico se encontra inserido no contexto
da implementacéo das estratégias. Para fins de organizacdo didatica desse estudo,
optou-se em considera-lo enquanto uma categoria especifica, com foco de analise

no monitoramento e avaliagdo da gestdo municipal.
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Segundo a concepcdo de Oliveira (2003) o controle pode ser considerado
enquanto uma funcéo do processo administrativo que, mediante a comparagdo com
padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o
resultado das a¢bes. Seu principal objetivo é realimentar os tomadores de decisdes,
de forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou interferir em funcéo
do processo administrativo, para assegurar que o0s resultados satisfacam as metas,
aos desafios e aos objetivos estabelecidos. Nessa perspectiva o produto final do
processo de controle sdo a informacao e seus sistemas, que permitam constante e
efetiva avaliacdo (OLIVEIRA, 2003).

A proposta de ampliagdo do nivel de transparéncia do Estado brasileiro foi
incluida na agenda politica de controle social apés o término do periodo de
autoritarismo (1964-1985), cuja perspectiva democratizante trazia como um de seus
pressupostos o controle do seu aparelho pela sociedade civil, mediante o acesso do
cidadao a informacao governamental (MATIAS-PEREIRA, 2008).

Controle é fazer algo que aconteca da forma como foi planejado. Pode ser
considerado também, um tipo especial de controle organizacional que se concentra
na monitoracao e avaliacdo do processo de administracado estratégica para melhora-lo e
assegurar um funcionamento adequado. Para realizar com éxito essa tarefa, os
administradores devem compreender o processo de controle estratégico e os papéis
das auditorias estratégicas (determinacdo do ambiente organizacional). Além disso, é
necessaria a compreensao dos meandros dos sistemas de informacdes da administracéo
e a forma como tal sistema possa complementar o processo de administracéo estratégica
(CERTO; PETER, 1993).

Os principais objetivos dos controles séo a definicdo de padrdes e medicao de
desempenho, 0 acompanhamento, a correcéo de desvios e a garantia do cumprimento
do planejamento estratégico municipal. Também visa analisar como esta uma
determinada atividade do planejamento estratégico municipal, avaliando seu
resultado e proporcionando eventuais acées de mudancas. Um sistema de controles
municipal tem de atender a duas necessidades simultaneas: as exigéncias legais
descritas na Constituicdo Federal e nas legislacbes aplicaveis ao setor publico; e as
necessidades de gestdo da administracdo municipal, ou seja, o fornecimento de

informacdes relevantes, tempestivas e confidveis para que o administrador municipal
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possa tomar decisbes apropriadas, tal como faria qualquer bom administrador na
esfera privada (REZENDE; CASTOR, 2006).

Os controles podem ser agrupados basicamente em trés niveis: estratégico,
administrativo ou tatico e operacional. O controle do nivel estratégico se concentra
na monitoragao e avaliacdo do processo da administracdo estratégica para garantir o
funcionamento integral desse planejamento. E tratado no nivel estratégico do municipio
referindo-se aos aspectos globais do municipio. Ja os controles administrativos,
numa organizacao, sao praticados nas areas funcionais: producéo, marketing, financas,
recursos humanos. S&o controles que produzem informacdes especializadas e
possibilitam a tomada de decisédo em cada uma dessas &reas. A sintese das informacdes
sobre o desempenho das areas funcionais € um dos seus componentes. Concentram-se
na monitoracao e avaliacao do processo da administracdo estratégica para garantir o
funcionamento tatico ou gerencial desse planejamento municipal. Por ultimo, o
controle operacional focaliza as atividades e o consumo de recursos em qualquer
area funcional. Sua principal finalidade é contribuir com o municipio no alcance dos
objetivos municipais do ponto de vista operacional (REZENDE; CASTOR, 2006).

Para Pfeiffer (2000), ha necessidade constante de uma avaliacdo dos impactos,
e a mesma deve ser efetuada por meio de um sistema de gerenciamento, constituido

por indicadores mensuraveis.



95

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Além do embasamento tedrico, um trabalho com carater cientifico se fundamenta
em procedimentos metodoldgicos adequados, de modo a possibilitar que os conceitos e
os fendbmenos estudados sejam abordados de forma coerente, consistente e logica.

Baseou-se na adocdo de um método, com uma abrangéncia definida e uma

técnica desenvolvida conforme explicitado no protocolo de pesquisa.

3.1 METODO DA PESQUISA

O método é a forma de proceder ao longo do caminho. Na ciéncia os métodos
constituem os instrumentos basicos que ordenam o pensamento em sistemas e
tracam de modo ordenado a forma de proceder do cientista ao longo de um percurso
para o alcance de um objetivo (TRUJILLO, 1982).

Optou-se pelo estudo de caso no municipio de Curitiba, como fonte de pesquisa
da realidade envolvida. O estudo de caso é uma inquisicdo empirica que investiga
um fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto na vida real (YIN, 1994). Nesse
sentido, o emprego do estudo de caso torna-se mais apropriado haja vista que essa
modalidade de pesquisa consiste no estudo profundo e exaustivo de um numero reduzido
de objetos, e permite seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2002). Estudar um
caso é selecionar um objeto de pesquisa restrito, com o objetivo de aprofundar-lhe
0sS aspectos caracteristicos (SANTOS, 2004).

3.1.1 Abordagem do problema da pesquisa

A abordagem da administracdo estratégica no contexto da gestdo municipal
denota o vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade que nédo pode
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ser traduzida em numeros (SILVA; MENEZES, 2001). Dessa forma, a interpretacdo
das variaveis pesquisadas ocorreu por meio de pesquisa qualitativa.

A abordagem qualitativa de um problema, além de ser uma opcao do
investigador, justifica-se, sobretudo, pela forma adequada para entender a natureza
de um fendmeno social (RICHARDSON, 1999). Ainda sobre a pesquisa qualitativa,
Ward-Schofield! apud Richardson (1999, p.94) afirma que:

no coragdo da aproximacdo qualitativa esta a suposicdo de que a pesquisa
esté influenciada pelos atributos individuais do investigador e suas perspectivas.
A meta nao é produzir um conjunto unificado de resultados que outro investigador
meticuloso teria produzido, na mesma situacdo, ou estudando os mesmos
assuntos. O objetivo é produzir uma descricdo coerente e iluminadora de
uma situacdo baseado no estudo consistente e detalhado dessa situacgéo.

Nesse sentido, buscou-se por meio da pesquisa qualitativa e tomando por
base os objetivos previamente definidos, localizar nas gestdes municipais analisadas
como a administracdo estratégica se faz presente, enquanto alternativa de superacao
e enfrentamento aos desafios impostos aos gestores municipais, identificando e
caracterizando as etapas ou fases que a compdem.

3.1.2 Caracterizacao dos objetivos da pesquisa

Na perspectiva de seus objetivos, este estudo teve um carater descritivo e
exploratério. Descritivo em decorréncia da forma como foram levantadas as informagdes,
ou seja, mediante observagfes sisteméticas de diferentes documentos, com vistas a
identificar os componentes estratégicos contidos nas gestfes municipais analisadas
(SANTOS, 2004; SILVA; MENEZES, 2001). A pesquisa descritiva tem como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno
ou, entdo, o estabelecimento de relagbes entre as variaveis (GIL, 2002).

O aspecto exploratério também fica evidenciado, uma vez que o conhecimento

acumulado e sistematizado sobre a tematica proposta € pouco vasto, até 0 momento.

1 WARD-SCHOFIELD, J. Increasing the generalisability of qualitative research. Londres: Open
University, Sage, 1993.
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O estudo da manifestacdo dos processos da administracdo estratégica nas
gestbes municipais analisadas ndo se concentrou em um Unico evento ou em um
conjunto de episédios discretos, separados do mais imediato ou do mais distante
antecedente, que sédo os que dao aos eventos a forma, o significado e a substancia.
A nao consideracdo dos antecedentes faz com que se adote uma visdo dos
episédios como se tivessem um claro fim e um claro comeco, ndo os analisando por
meio de uma série de dados no tempo, portanto, falha em prover dados sobre os
mecanismos e processos com as quais a mudanca é criada (PETTIGREW; WHIPP?Z,
apud ROSSETO; CUNHA; ORSSATTO, 1997).

Com a necessidade de considerar 0os aspectos temporais das gestdes municipais,
a pesquisa longitudinal passa a constituir forte aliada dos estudos nessa area.
Dificilmente, pode-se analisar uma gestao municipal sem conhecer decisdes ocorridas
anteriormente, ja que os efeitos de decisbes estratégicas sentem-se por um prazo
mais longo. Portanto, ao definir o recorte analitico das gestdes realizadas no intervalo
de tempo compreendido entre 1993 a 2008, lancou-se mao da analise longitudinal,
a qual propiciou a descricao e caracterizagcdo das mesmas, resgatando a magnitude
e a frequéncia dos processos estratégicos identificados (ROSSETO; CUNHA;
ORSSATTO, 1997).

3.2 ABRANGENCIA DA PESQUISA

3.2.1 Amostrada pesquisa

Por se tratar da analise de uma prefeitura especifica, e, preservando-se o
carater unitario do objeto estudado, optou-se pelo estudo de caso Unico, uma vez
gue é considerado como o delineamento mais adequado para a investigacao de um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, onde os limites entre o

fendmeno e o contexto ndo s&o claramente percebidos (YIN, 2001).

2 PETTIGREW, A.; WHIPP, R. Managing change for competitive success. Oxford, UK: Blackwell, 1991.
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Para fins de realizacdo desse estudo, definiu-se como unidade - caso Unico o
municipio de Curitiba, tendo como recorte analitico as gestdes realizadas no
intervalo de tempo compreendido entre 1993-1996; 2000-2004 e 2005-2008.

A amostra do estudo de caso Unico foi definida em funcédo da acessibilidade
por conveniéncia (GIL, 2002, p.104; ROESCH, 1999, p.118).

O caso Uunico é adequado para situacdes em que ele € o caso decisivo (seja
para contestar ou explicar a teoria), em que € um caso extremo ou, finalmente, um

caso revelador da teoria pesquisada (YIN, 2001).

3.2.2 Unidade de observacao da pesquisa

Quanto ao delineamento em relacédo as fontes de dados e os procedimentos de
coleta dos mesmos (GIL, 2002; SANTOS, 2004), o estudo classificou-se como sendo
documental, uma vez que se baseou em observacdes diretas por meio de exames
efetuados em documentos e demais publicagbes elaboradas pelo Instituto de Pesquisa
e Planejamento Urbano de Curitiba (IPPUC), Instituto Municipal de Administracéo
Publica (IMAP) e Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC). Tais documentos ndo receberam
tratamento analitico em consonancia com o objeto dessa pesquisa e se encontram
especificados no item 3.2.3. - Instrumentos de coleta e andalise de dados.

Para a escolha e selecdo dos mesmos, utilizou-se a regra da pertinéncia,
a qual define que os documentos selecionados devem ser adequados enquanto
fonte de informacdo, de modo a corresponderem ao objetivo que suscita a analise
(BARDIN, 1994).

3.2.3 Instrumentos de coleta e analise de dados

Foi elaborado para fins de coleta de dados um roteiro de investigacao
documental (Apéndice A), o qual foi organizado com base nas categorias e
subcategorias de andlises priorizadas.
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Essas categorias de analise sdo partes fundamentais do protocolo da pesquisa,

na qual foi estabelecida uma relacdo com os autores que as fundamentam, bem

como, as respectivas questbes de andlise a serem utilizadas quando da pesquisa

documental. Cada categoria de analise determina a forma de medicé&o.

Depois de efetuada a pré-analise dos documentos selecionados, mediante

critérios definidos no item 3.3 — Fases da Pesquisa, foram considerados os documentos

abaixo especificados:

a)

b)

Gestdo 1993-1996:

relatorios anuais: 1993, 1994, 1995, 1996;

documentos e registros internos do Instituto Municipal de Administracao
Publica (IMAP): Ruas da cidadania: um caminho ativo para a cidadania;
documentos e registros internos do Instituto de Pesquisa e Planejamento
Urbano de Curitiba (IPPUC): Regionalizagcédo: uma abordagem sobre o
processo em Curitiba; O planejamento urbano e a regionalizacdo da
cidade;

documentos e registros internos da Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC):
Curitiba: Histéria, qualidade de vida, cidadania; Relatorio de avaliagdo
ambiental (RAA); Curitiba - obras da cidadania; Lei 7.671/91;

Gestdo 2001-2004:

relatérios anuais: 2001, 2002, 2003 e 2004;

documentos e registros internos do Instituto Municipal de Administracao
Puablica (IMAP): Modelo de gestdo Curitiba; Funcionamento matricial;
Ruas da cidadania: um caminho ativo para a cidadania; Gestéo estratégica
de projetos multisetoriais integrados; Sistematizacdo do alinhamento
do plano de governo; Oficina de disseminacdo do modelo Curitiba de
colaboracdo; Os desafios da pratica avaliativa; O aperfeicoamento da
acdo integrada da PMC nos territorios priorizados; A metodologia da
arquitetura estratégica e sua pratica; Planificacdo estratégica: o método
do planejamento estratégico situacional (PES); Construindo gestédo
estratégica; Decidindo Curitiba; Movimentos de aperfeicoamento da

gestdo publica;
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documentos e registros internos do Instituto de Pesquisa e Planejamento
Urbano de Curitiba (IPPUC): Regionalizacdo: uma abordagem sobre
0 processo em Curitiba; Curitiba em dados - 2004; A cidade que
deseja ser Curitiba; A imanéncia do planejamento e da gestdo: a
experiéncia de Curitiba; Curitiba: planejamento um processo constante; O
planejamento urbano e a regionalizagéo da cidade;

documentos e registros internos da Prefeitura Municipal de Curitiba
(PMC): Relatério de avaliagdo ambiental (RAA); Modelo colaborativo:
experiéncias e aprendizados do desenvolvimento comunitario em Curitiba;
Gestao de portfolios de projetos; Curitiba: a cidade que planeja; Avaliagéo
das politicas publicas municipais de Curitiba - 1997 a 2004;

c) Gestao 2005-2008:

relatdrios anuais: 2005, 2006 e 2007;

documentos e registros internos do Instituto Municipal de Administracao
Pablica (IMAP): Ruas da Cidadania: um caminho para a cidadania
ativa; Gestéo de estratégia na Prefeitura de Curitiba; Pesquisa de clima
organizacional; Sistema de desenvolvimento de exceléncia na gestédo
publica (IDGP); Sistema de acompanhamento das ac¢des do plano de
governo (SAGA); O conceito de grupo funcional;

documentos e registros internos do Instituto de Pesquisa e Planejamento
Urbano de Curitiba (IPPUC): Espaco urbano: o sexto eixo estrutural;
Curitiba, planejamento um processo permanente; Relatério de avaliacao
ambiental; Espaco urbano X assentamentos humanos; Com planejamento
e trabalho todo sonho € possivel; O planejamento urbano e a
regionalizacdo da cidade; A regionalizagéo.

documentos e registros internos da Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC):
Diagnostico das areas de vulnerabilidade e risco; Trabalho, ética e
participacdo; A regional desejada; Gestao de portfélios de projetos;
Sistema integrado de atendimento ao cidadéo.
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3.3 FASES DA PESQUISA

A realizacdo do estudo obedeceu a fases e passos, numa perspectiva de
demonstracao do ciclo de producao estabelecido, para a obtencéo do produto final.
Esse ciclo gerou insumos que subsidiaram a consecucéo das fases subsequentes,
estabelecendo assim, uma sequéncia logica de procedimentos e resultados.

Tais etapas estao relacionadas as contribuicbes dos preceitos da analise de
contetdo no que tange as suas fases cronoldgicas classicas, assim constituidas: a pré-
andlise; a andlise do material; e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacéo (BARDIN, 1994).

a) Fase |. Pré-analise

E a fase da organizac&o propriamente dita. Visa operacionalizar e sistematizar as
idéias, elaborando um esquema preciso de desenvolvimento do trabalho. Corresponde a
um periodo de intuicdes, mas, tem por objetivo tornarem operacionais e sistematizar
as idéias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento
das operacfes sucessivas, num plano de analise. Permite a eliminagao, substituicdo
e introducdo de novos elementos que contribuam para uma melhor explicacédo do
fendmeno (BARDIN, 1994).

Nessa fase foram realizados quatro passos, 0s quais possibilitaram o
conhecimento da realidade e estabeleceram a base de sustentacdo do desenvol-

vimento do estudo.

Passo 1. Revisdo da literatura nacional e internacional

Esse passo subsidiou a construcdo da base tedrica sobre gestdao municipal e
administracao estatégica, possibilitando a efetivacdo da analise de como essa se faz

presente nas gestdes municipais analisadas.

Passo 2. Leitura flutuante dos documentos

Consistiu no contato inicial com os documentos, analise e conhecimento do
texto, obtendo as primeiras impressfes e orientacdes em relagdo ao contetdo dos

documentos, o que possibilitou a selecdo dos mesmos para fins de anélise.
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Passo 3. Selecédo dos documentos

O universo de documentos de andlise pode ser determinado a priori, uma vez
gue o objetivo é determinado, e, por conseguinte, foram escolhidos documentos
suscetiveis de fornecer informacfes sobre o problema levantado. Com o universo
demarcado (0 género de documentos sobre os quais se pode efetuar a analise)
procedeu-se a constituicAo de um corpus, ou seja, conjunto dos documentos
selecionados para serem submetidos aos procedimentos analiticos. Para a escolha e
selecdo dos mesmos, utilizou-se a regra da pertinéncia, a qual define que os
documentos selecionados devem ser adequados enquanto fonte de informacéo, de
modo a corresponderem ao objetivo que suscita a analise (BARDIN, 1994).

Concluido esse passo, foram considerados para fins de anélise de dados os
documentos ja relacionados no item 3.2.3. — Instrumentos de Coleta e Analise

dos Dados.

Passo 4. Preparacdo do material

Antes da andlise propriamente dita, o material selecionado foi previamente
preparado, sendo organizado e catalogado por periodo (gestdo municipal) e temética
abordada, com vistas a agilizacdo e facilitagdo da obtencdo dos dados, quando da

aplicacao do roteiro de investigacdo documental (Apéndice A).

b) Fase Il. Analise do material

A fase da andlise propriamente dita ndo € mais do que a administracao
sistematica das decisbes tomadas (BARDIN, 1994). Para subsidiar o processo de
exploracao dos documentos, foram definidas categorias e subcategorias de analise.

Para a sistematizacdo e analise dos dados coletados foram utilizados como
estratégia metodoldgica as sugestdes e contribuicdes da andlise de conteudo, a
qual, segundo Bardin (1994), representa um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes, que buscam, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de
descricao do conteudo das mensagens, a obtencdo de indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producao e recepcao.

Nesse sentido ndo foram efetuados na integra os procedimentos exigidos
pelo método, mas sim, baseou-se em seus pressupostos para nortear o processo de

pesquisa e a posterior analise documental.
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A analise de conteudo, por sua caracteristica cientifica, deve basear-se em
teorias relevantes que sirvam de marco de explicacdo para as descobertas do
pesquisador. E a aplicagdo de métodos cientificos a uma evidencia documentaria.
E observacdo documental, pois "tem como objeto ndo os fendmenos sociais, ou
guando e como se reproduzem, mas as manifestacoes que registram estes fendmenos
e as idéias elaboradas a partir deles" (RICHARDSON, 1999, p.182).

Nessa fase e de posse de todo acervo tedrico e documental disponivel relativo
ao tema, foram adotados procedimentos pertinentes a identificacdo de como a
administracao estratégica se faz presente nas gestées municipais priorizadas para
fins de andlise.

Iniciou-se, nesse momento, o estudo do caso proposto.

Passo 5. Estruturacao das categorias de analise

As categorias ou variaveis de analise especificadas no protocolo de pesquisa,
Quadro 5, foram definidas tendo por base as etapas do processo de administracéo
estratégica preconizados por Ansoff e McDonnell (1993), e que se encontram assim
constituidas: andlise estratégica do ambiente; diretrizes organizacionais; formulagéo
das estratégias; implementacado das estratégias; e controles estratégicos. Foi também
acrescido a esses componentes a categoria formalizacédo das estratégias, em consi-
deracdo ao seu carater estratégico e indissociavel da gestéo.

Devido a amplitude do tema e foco prioritario de andlise, tais categorias se
desdobraram respectivamente em onze subcategorias assim nominadas: diagndstico
municipal; misséo; objetivos estratégicos; projetos estratégicos; intersetorialidade;
descentralizacdo; participacdo social; monitoramento e avaliacdo; pressupostos
metodoldgicos e fases.

A elaboracdo do protocolo de pesquisa teve como base a fundamentacéo
tedrica e as metodologias pesquisadas.

Passo 6. Andlise das categorias e subcategorias de analise

Apés a estruturacao das categorias e subcategorias de analise, foi realizada a
andlise preliminar propriamente dita, construindo dessa forma a base necessaria

para a elaboracgdo da concluséo.
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Para tanto, utilizou-se de um protocolo de pesquisa, Quadro 5, para nortear o
desenvolvimento e garantir o foco da pesquisa.

Em complementaridade a esse processo, e tomando por base as categorias e
subcategorias ja definidas, foi realizada a analise de contetdo, por meio de um
Roteiro para Analise de Conteudo, Apéndice B, objetivando-se a identificacdo dos
conteddos correlatos.

A andlise aqui tratada utilizou-se de coeficiente de tipo gramatical por tema,
para unidade de registro, onde tanto uma afirmacdo quanto uma alusdo pode
constituir um tema. O tema tem sido amplamente utilizado como unidade de registro
para o estudo de motivacdes, opinides, atitudes, crencas, etc. Uma andlise desse
tipo consiste em descobrir o sentido que o autor deseja dar a uma determinada
mensagem (RICHARDSON, 1999).

Uma vez feita a andlise dos elementos, faz-se necessario classifica-las.
A operacéo de classificacdo dos elementos seguindo determinados critérios denomina-se
categorizacao. Tal etapa, apesar de ndo se constituir em obrigatoriedade na analise
de conteudo, facilita a analise da informagéo (RICHARDSON, 1999).

Nessa pesquisa o critério de categorizacdo adotado foi 0 semantico (categorias
tematicas), utilizando-se das mesmas categorias e subcategorias ja adotadas quando
da elaboracao do protocolo de pesquisa, Quadro 5.

c) Fase lll. Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao.

E a fase onde os resultados brutos foram tratados de forma significativa e
valida. O analista, com resultados significativos, pode propor inferéncias e adiantar
interpretacdes a respeito dos objetivos previstos. Por outro lado, os resultados obtidos,
a confrontacdo sistematica com o material e o tipo de inferéncias alcancadas, podem
servir de base a uma outra andlise disposta em torno de novas dimensdes tedricas,

ou praticada gracas a técnicas diferentes (BARDIN, 1994).

Passo 7. Agrupamento das consideracoes efetuadas

Concluida a analise preliminar, foram extraidas as principais observactes e
registros contidos nas consideracdes finais de cada categoria de analise,
possibilitando a compilacéo da concluséo final.
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Passo 8. Organizacao da série histérica das gestdes municipais analisadas

Nesse passo, e de posse dos resultados obtidos, tornou-se possivel a construcéo
de um marco temporal o qual contemplou as principais etapas ou fases do processo
de administracao estratégica identificadas nas gestées municipais analisadas.

Passo 9. Concluséo da pesquisa

Foi efetivado o resultado final previsto quando da definicdo da pesquisa. Nesse
momento, tornou-se possivel a visualizacdo da metodologia utilizada, mediante a
inter-relacdo da andlise com o resultado obtido na conclusdo do trabalho, com o
equacionamento da questao-problema proposta.

A Figura 1 ilustra o ciclo de producdo definido com vistas a obtencédo do
produto final. Tal ciclo foi constituido de fases ou etapas que geraram insumos e
subsidios para as etapas posteriores e estabeleceu uma seqUéncia logica de

procedimentos e resultados.
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naterial ﬂw‘
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AT S0 A7 5D
Pré-Anilise Anilise do Material Tratam ento dos dados

e interpretagdes

Figura 1 - Desenho da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora
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3.4 PROTOCOLO DE ANALISE DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa determina o que deve ser pesquisado e o0 que deve
ser analisado (ROESCH, 1999; YIN, 1994). Para que a andlise dos dados da pesquisa
fosse viabilizada, foi necessério pesquisar, fundamentar e definir categorias de analise
(ou critérios) para direcionar e interpretar os seus resultados. Essas categorias de
analise sdo partes fundamentais do protocolo da pesquisa, na qual foi estabelecida
uma relagdo com os autores que as fundamentam, bem como, as respectivas questdes
de analise a serem utilizadas quando da pesquisa documental. Cada categoria de
andlise determina a forma de medigéo.

Ao protocolo adotado foram estabelecidas relagdes entre o construto (e suas
categorias) com os autores que fundamentaram as questdes elencadas no roteiro de
pesquisa (REZENDE, 2002). O protocolo de pesquisa consiste em uma ferramenta
tatica que aumenta a credibilidade de uma pesquisa de analise de conteudo. Tanto
para criar uma categorizacdo para a andlise de conteddo, como para guiar o
investigador na realizagcdo da coleta de dados e na identificacdo de aspectos
contributivos, garantindo que ele mantenha o foco da pesquisa (YIN, 2001).

O Quadro 6 retrata o protocolo estruturado para fins de realizacdo desse estudo.



Quadro 6 - Protocolo de pesquisa

continua

CATEGORIAS DE

SUBCATEGORIAS

ROTEIRO DE INVESTIGAGAO DOCUMENTAL

UNIDADES DE MEDIDA

AUTORES

ANALISE
1.1.1. Procedimentos metodoldgicos utilizados. metodologia PAGNONCELLI; AUMOND (2004);
PFEIFFER (2000); MINTZBERG (1998);
1.1. Pressupostos REZENDE; CASTOR (2006); MATUS
1. Formalizagdo das | metodologicos _ (1996); FIGUEIREDO, LAMOUNIER (1996);
estratégias 1.1.2. Etapas ou fases do processo de planejamento fases CABRAL (1996): LLONA; LUIO; MELGAR
1.2. Fases do planejamento | (onincadas nessa gesto. (2003); CARVALHO (2001); (ARAUJO (2002);
MINTZBERG; QUINN (2001); LOPES
(1998); BORJA (1995); MOTTA (2004).
2.1.1. Existéncia de diagndstico municipal que subsidie o
planejamento e o direcionamento de ag¢des e locais para diagnéstico MINTZBERG; QUINN (2001); LLONA;
2 Andlises intervencao. LUIO; MELGAR (2003); PFEIFFER (2000);
iratéai d 21 Di st icinal REZENDE; CASTOR (2006); CERTO;
ratégicas do .1. Diagnéstico municipa .
es ba_l gtl 'ag ! uniep 2.1.2. Metodologia utilizada. metodologia PETER (1993); MOTTA (2004); LOPES
ambotente (1998); LLONA; LUYO; MELGAR (2003);
2.1.3. Dimensdes, temas e areas priorizadas para fins de . N . .
imenso P P dimensdes e temas WRIGHT; KROLL; PARNELL (2000).
estudos e andlises.
3.1.1. Existéncia de misséo explicitada que direciona toda a foco da gestéo REZENDE; CASTOR (2006); PFEIFFER
3.1. Miss3o organizagdo, na perspectiva de uma viséo de futuro. (2000); MOTTA (2004); CERTO; PETER
3. Diretrizes 3.1.2. Informacdes contidas em sua declaracéo. informagoes (1993).

organizacionais

3.2. Objetivos estratégicos

3.2.1. Metas utilizadas pela organizacao para direcionar seus
esforgos.

metas organizacionais

CERTO; PETER (1993); DRUCKER (1954);
REZENDE; CASTOR (2006); MINTZBERG
LAMPEL; QUINN; GLOSHAL (2006).




Quadro 6 - Protocolo de pesquisa

conclusao

CATEGORIAS DE
ANALISE

SUBCATEGORIAS

ROTEIRO DE INVESTIGAGAO DOCUMENTAL

UNIDADES DE MEDIDA

AUTORES

4. Formulagédo das
Estratégias

4.1. Projetos estratégicos

4.1.1. Projetos estratégicos da gestao.

projetos estratégicos
programas

acoes

4.1.2. Areas em que estéo focalizadas as estratégias.

areas tematicas

politicas publicas
contempladas

ANSOFF; McDONNELL (1993); CHANDLER
(1962); CHRISTENSEN (1999); MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL (2000); MINTZBERG;
QUINN (2001); WHITTINGTON (2002);
MONTGOMERY; PORTER (1998);
REZENDE; CASTOR (2006); HAX; MAJLUF
(1996); VASCONCELOS FILHO;
PAGNONCELLI (2001); MOTTA (1997);
ANDREWS (1998); LYNCH (2000); LOPES
(1998); MINTZBERG; LAMPEL; QUINN;
GLOSHAL (2006); PORTER (1999);

5. Implementacéo das
estratégias

5.1. Descentralizagao

5.1.1. Servicos assumidos pelo nivel local no modelo de
descentralizacéo adotado.

servigos descentralizados

5.1.2. Classificado do modelo de descentralizagéo adotado
quanto a forma.

forma

5.1.3. Principais beneficios da estrutura descentralizada a
comunidade.

beneficios

ARAUJO (2002); ALMINO (1986); BORJA
(1986); CKAGNAZAROFF (2002);
CKAGNAZAROFF (1997); CKAGNAZAROFF;
MOTA (2003); JUNQUEIRA (1998); CASTOR
et al. (1987); JACOBI (2000); BRESSER-
PEREIRA; SPINK (1998); LANE (1993);
PIMENTA (1995); MINTZBERG; LAMPEL;
QUINN; GLOSHAL (2006); DOWBOR
(2001).

5.2. Intersetorialidade

5.2.1. Existéncia de praticas de planejamento, execucao e
avaliagdo de modo multisetorial e integrado.

préxis intersetoriais e
integradas

CKAGNAZAROFF (2002); INOJOSA (1998);
INOJOSA (1999); INOJOSA (2001);
CKAGNAZAROFF; MOTTA (2003);
HARRISS (2002); ALMEIDA FILHO (2000);
BOGASON (2000); JUNQUEIRA (2000);
JUNQUEIRA (1998).

5.3. Participagé&o social

5.3.1. Instancias formais de participagdo popular identificada
(Conselhos, Fundos, Comissoes).

instancias formais de
participacao

5.3.2. Principais canais de comunicagédo entre o poder publico
e os atores locais, no processo de formulagao, execucgéo e
avaliagdo das politicas e projetos de desenvolvimento.

canais de comunicagao

CARVALHO (2001); NETO; ARAUJO
(1998); BENEVIDES (1991); BORDENAVE
(1995); ARAUJO (2002); COSTA; CUNHA
(2004); CASTOR (2004); CASTOR et al.
(1987); INOJOSA (1998); VALARELLI (1999).

6. Controles
estratégicos

6.1. Monitoramento e
avaliagdo

6.1.1. Instrumentos utilizados para 0 monitoramento e
avaliacdo da gestéo.

instrumentos utilizados

REZENDE; CASTOR (2006); PFEIFFER
(2000); OLIVEIRA (2003); CERTO; PETER
(1993); MATIAS-PEREIRA (2008).
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4 ANALISES DAS GESTOES MUNICIPAIS

Para que a analise dos dados desse estudo fosse viabilizada, foi necessario
pesquisar, fundamentar e definir categorias de andlise para direcionar e interpretar
0S seus resultados.

Com relagéo ao tratamento dos dados, foi organizado um roteiro norteador da
investigacdo documental (Apéndice A), o qual foi elaborado com base nas categorias e
subcategorias de andlises priorizadas. Essas categorias de analise integram o
protocolo da pesquisa (Quadro 5), no qual foi estabelecida uma relacdo com os
autores que as fundamentam, bem como, as respectivas formas de afericéo.

Para fins de andlise foram considerados documentos e demais publicacbes
elaboradas pelo Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano de Curitiba (IPPUC),
Instituto Municipal de Administracdo Publica (IMAP) e Prefeitura Municipal de Curitiba
(PMC) conforme relacionados no item 3.2.3. - Instrumentos de coleta e analise de
dados, selecionados mediante critério de pertinéncia.

4.1 CARACTERIZACAO DO MUNICIPIO DE CURITIBA

Curitiba é a capital do Parand, um dos trés Estados que compdem a Regido
Sul do Brasil. Sua fundacéao oficial data de 29 de marco de 1693, quando foi criada a
Camara. Situa-se em um contexto regional e internacional peculiar: a cidade
localiza-se ao centro do territério mais industrializado da América do Sul, entre os
eixos Belo Horizonte/Rio de Janeiro/Sao Paulo/Assuncao/Montevidéu/Buenos Aires.
E um municipio com 432,17km? de area, onde ha predominio da ocupacéo urbana.
Nos ultimos 30 anos, Curitiba se voltou para o seu planejamento urbano. Tem seu
territério de 432kmz2 quase totalmente ocupado. Formada por 26 municipios, incluindo a
capital, com uma populacdo de 3.261.168 habitantes (estimativa IBGE/2006), a
Regido Metropolitana de Curitiba experimentou uma taxa de crescimento de 3,4% de
2000 a 2006 (4,6% sem contar Curitiba). Seu PIB em 2003, segundo o IBGE, foi de

R$ 32,7 bilhdes, sinalizando o maior ciclo de crescimento de sua historia.



Quadro 7 - Dados do municipio de Curitiba

ALGUNS DADOS SOBRE CURITIBA
Area 430,9 km2
Populacéo 1.727.010 (estimativa IBGE/2004)
Bairros 75
Relevo Levemente ondulado
Area verde por habitante 51 m2
Extensdo Norte-Sul 35 km
Extensdo Leste-Oeste 20 km
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Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba (2008)

A partir dos anos 70, migracoes rural-urbanas com destino a Curitiba aumentaram
a participacao da regido na populacdo total do Estado. Esta metropole cresce com
as taxas anuais mais elevadas do pais.

A Regido Metropolitana foi instituida em 1973 com 14 municipios, abrangendo
gradualmente outras localidades e chega, atualmente, a 26 municipios. Nos anos 70, a
capital concentrava cerca de 70% da populacgéo total, proporcdo esta que se reduz. Hoje,
mais de 40% dos moradores da Grande Curitiba ja residem nos municipios vizinhos.

Curitiba € uma cidade referéncia no cenario mundial. H4 mais de 35 anos tem
seu desenvolvimento local planejado e orientado pela prefeitura. Em 1972, para dotar a
cidade de base econdmica que suporte a implementacéo do Plano Diretor, foi criada
a Cidade Industrial de Curitiba, uma area de 43 milh6es de metros quadrados,
ocupando 10% do territério municipal. A Prefeitura Municipal de Curitiba se encontra
organizada em 20 Orgdos da Administracido Direta e 9 Orgdos da Administracéo
Indireta entre Autarquias, Fundagcdes e Empresas da Economia Mista.

Quadro 8 - Indicadores econdmicos e de infra-estrutura do municipio de Curitiba

ESPECIFICAQAO DADOS
PIB per capita R$ 9.228,00 (1999)
Renda média por pessoa responsavel pelo domicilio particular R$ 1.430,96
Consumo médio de energia 270.582 MWH
Habitantes por veiculo 2,24
Taxa de desemprego aberto em 30 dias 5,75
NUmero de domicilios 542.310
NUmero de industrias 5.793
Participacdo de Curitiba no ICMS do Estado 31%
Populacéo atendida com abastecimento de agua 99%
Populacéo atendida com coleta e tratamento de esgoto sanitario 82,04%
Cobertura do sistema de coleta de lixo 97,53%
Transporte coletivo 1.542.042/dia
indice de analfabetismo 3,38%

Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba - Secretaria Municipal de Financas (2005)
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4.2 ANALISE DA CATEGORIA 1: FORMALIZACAO DAS ESTRATEGIAS

Para fins de realizagdo desse estudo, concebeu-se o planejamento como sendo
a formulacdo do programa de governo para atender as necessidades da sociedade.
Diz respeito a um conjunto de principios tedricos, procedimentos metodoldgicos e
técnicas de grupo que podem ser aplicados a qualquer tipo de organizagcédo social
gue demanda um obijetivo, que persegue uma mudanca situacional futura.

Planejar, portanto, é decidir-se por acdes que permitam a cidade, o alcance
de determinados objetivos. Pode o planejamento traduzir-se em projetos, da mesma
maneira que pode manifestar-se sob forma de orgcamentos, de programas de trabalho,
ou mesmo, diretrizes politicas, para a orientacédo da acdo presente e futura.

Partindo dessa premissa, buscou-se a identificacdo desse processo nas gestdes
analisadas, bem como, as fases e etapas que o compdem.

O Quadro 8 sintetiza a andlise de conteudo referente a categoria formalizagédo
das estratégias, ap0s o qual serdo efetuadas as respectivas analises descritivas por
subcategoria e gestdo municipal.

Quadro 9 - Andlise de contelido da categoria: formalizacdo das estratégias

CATEGORIA SUBCATEGORIAS GESTOES CONTEUDOS CORRELATOS IDENTIFICADOS
1993-1996 | N&o identificado

Planejamento; metodologia; tecnologia do
planejamento; fases do planejamento; planejamento
estratégico; planejamento estratégico situacional;
planos estratégicos; planos setoriais; plano de acéo;
portfélio de programas e projetos; plano de governo;
delineamento estratégico; tecnologia de
planejamento; arquitetura estratégica

1.1.Pressupostos 2000-2004

metodoldgicos
1. Formalizagéo

das estratégias
1.2. Fases do

planejamento Planejamento estratégico; planejamento estratégico
situacional; planejamento municipal; plano de
2005-2008 | governo; portfélio de programas e projetos; planos
regionais; planos setoriais; desdobramento da
estratégia.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais
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4.2.1 Subcategoria: pressupostos metodoldgicos

a) Gestao 1993-1996

Os documentos pesquisados ndo continham informacdes referentes aos

pressupostos metodolégicos adotados, quando da formalizacao das estratégias.

b) Gestdo 2001- 2004

Segundo consta em documentos, desde o inicio do primeiro mandato dessa
gestao, ocorrida em 1997, foram reforcados mecanismos e instrumentos para melhorar
a governanca da cidade. A administracao publica municipal assumiu 0 compromisso
do desenvolvimento institucional, exigindo a reforma do Estado local. As acdes se
desenvolveram em duas frentes de trabalho: a instrumentalizacéo e apoio a gestdo de
projetos estratégicos do plano de governo em sua elaboracdo, execucao, avaliacao
e redirecionamento, dentro de um funcionamento matricial; e a instrumentalizacdo e
apoio a implementag&o da gest&o estratégica, junto as Secretarias e Orgios da PMC.

Constam nos documentos que tal gestdo utilizou-se enquanto tecnologia de
gestdo da estruturacdo de projetos matriciais, da incorporacdo do planejamento
estratégico como ferramenta manejada pelas liderancas dentro da maquina publica e
de sistemas de informacdo. Para gerar o movimento necessario, adotou-se a estratégia
de definir a gestdo enquanto um portfélio de projetos, a partir das necessidades sociais
conhecidas, estruturando-os matricialmente, a partir da contribuicdo das distintas
estruturas funcionais conforme seus respectivos objetos.

Nesse contexto, introduzia-se a metodologia de planejamento estratégico
situacional (PES), como apoio a implementacao desses projetos no plano de governo
e 0 exercicio de planejamento que incluia a fase de delineamento estratégico em
todos os Orgéos da Prefeitura.

Optou-se, segundo descrito em documento da PMC, por esse método, por
dois motivos essenciais: a disseminacdo de uma linguagem comum na Prefeitura,
para facilitar a pratica da intersetorialidade, aproximando assim os diferentes atores
do Governo entre si; e pelo fato da metodologia introduzir forte leitura do cenério e
construcdo de estratégias tanto para obtencao de maior governabilidade, como para
a concretizacao das acgoes.
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No sentido de tornar possivel o uso da tecnologia de planejamento em larga
escala na administracdo publica, a gestdo contou com a assessoria do Laboratério
de Administracdo e Planejamento da Universidade de Campinas e do Nucleo de
Estudos em Saude Coletiva da Universidade Federal de Minas Gerais.

A esséncia dos contetdos utilizados, inicialmente junto aos projetos estratégicos
do plano de governo, deriva do PES e do planejamento orientado por objetivos
(zoPP), cuja metodologia de elaboragéo de projeto é adotada internacionalmente pela
Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ) organismo para cooperacéo
técnica do governo da Alemanha.

Conforme consta em documentos, o governo adotou, nesta gestdo, como
referéncia para suas ac¢des, o "Modelo de Gestédo Curitiba", que pensa a gestao em
sua totalidade e prioriza a atuacéo intersetorial, descentralizada e compartilhada com
a sociedade. Tal modelo trata de como a administragdo municipal se organiza para
cumprir sua missao e integra o processo de pensar, agir e avaliar a gestao publica.
Esse modelo articula planejamento e orcamento monitorado e referenciado nos
indicadores sociais do municipio e sugere o direcionamento para a intersetorialidade.

Convém destacar que a gestdo analisada, visando a sistematizacdo do pensar
estrategicamente a organizacdo, para a melhoria da capacidade de gerenciamento e
direcionamento da PMC para o alcance de melhores resultados e reorientacdo estratégica
dos Orgdos, utilizou-se da ferramenta de planejamento e gestdo denominada
"arquitetura estratégica". Tal metodologia teve as seguintes fases: explicitacdo da
missao, visao e valores da organizacdo; analise da ambiéncia externa (oportunidades e
ameacas); analise da ambiéncia interna (pontos fortes e fracos); definicdo das
guestdes e objetivos estratégicos da organizacao; definicdo de indicadores e vetores
de desempenho.

c) Gestao 2005-2008

No que se refere a opcao metodolégica, 0 municipio deu prosseguimento
(desde 1997) a adocdo dos pressupostos do planejamento estratégico situacional
(PES) com base nos fundamentos de Carlos Matus, nos projetos estratégicos do
plano de governo.

Segundo consta nos documentos pesquisados, governar é conduzir sistemas

complexos. Constitui uma arte, mas demanda também dominio tedrico dos sistemas
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sociais e articulacdo dinamica entre trés eixos: projeto de governo, capacidade de
governar e governabilidade. As trés variaveis sao interdependentes e constituem o
chamado Triangulo de Governo da Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC), originada
com base na criacdo analitica de Matus (1996), conforme representada no Figura 2,

a qual da o suporte e sustentagdo ao processo de planejamento municipal.

PROPOSTAS DE ACAO

CAPACIDADE DE GOVERNO

GOVERNABILIDADE

Figura 2 - Triangulo de governo da PMC
Fonte: Instituto Municipal de Administracéo Publica de Curitiba- IMAP (2006)

Baseada na gestédo de estratégia do balanced scorecard, a PMC adotou nesta
gestdo o modelo de desdobramento da estratégia e alinhamento organizacional, o
qual estrutura-se em cinco estratégias: mobilizar por meio da lideranca; traduzir o plano
de governo; alinhar a prefeitura; motivar para transformar o plano em tarefa de todos;
transformar o plano de governo em processo continuo.

A Figura 3 ilustra 0 modelo de gestdo da estratégia concebido nessa gestéo.

]

5. Transformar o Plano de Governo em
processo continuo
avaliagio
reunides de aprendizado estratégloo
racdo antre estratégia, projetos @ orgamanto
do planejamento da RH a Tl &

dos processos alinhado &
ratogia
Unidade da gestso de
estratégla

4, Motivar para tranformar
o Plano de Governo em
tarefa de todos

4.1 Promogao da consciéncia
ogica
amanto dos objetivos
duais
nto dos incentivos
ento do desenvolvimento de
competénclas

1. Mobllizar por melo da Lideranga - (Prefeito,
Vice-Prafeitn, Sscretarios, Administradares

Supserintendentes, Diretores  Coordanadores de
Programas)

1.1 Compromatimento da alta lideranca

1.2 Envolvimento da squlpe de lidaranga

1.3 Esclarecinmerito da visio s da estratégia

1.4 Compreensio do nove estilo gerencial

1.5 idantificagio do gerente de projeto.

2. Traduzir o Plano de Govermo
em termos operacionais

2.1 Desenvalvimento do mapa
estratégico

2.2 Construgho do Balanced
Scorecard

2.3 Estabelecimento de metas

2.4 Definigho e priorizaghp de
iniciativas

2.5 Atribulgiio da responsabllidades

3. Alinhar a Prefeitura com o
Plano de Governo
3.1 Alinhamonto entre Gabinete & Secretarias
3.2 Alinhamento entre Secretarias & Dirstorias
3.3 Alinhamento entre Diretorias & Equipes
3.4 Alinhamento com a Sociedade

Figura 3 - Modelo de gestéo da estratégia
Fonte: Instituto Municipal de Administracéo Publica de Curitiba- IMAP (2006)
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Quadro 10 - Sintese da subcategoria: pressupostos metodolégicos do planejamento

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA
1993-1996 N&o identificado nos documentos analisados.
2001- 2004 Metodologia de planejamento estratégico situacional, como apoio a implementacéo

dos projetos estratégicos do plano de governo e o exercicio de planejamento
estratégico, que incluia a fase de delineamento estratégico em todos os Orgdos
da Prefeitura.

2005-2008 O municipio deu prosseguimento (desde 1997) a adocéo dos pressupostos do
planejamento estratégico situacional (PES) — nos projetos estratégicos do plano
de governo. Estrutura-se por meio de um portfélio de programas e projetos.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: pressupostos metodolégicos do

planejamento

Nesse estudo concebeu-se o0 planejamento enquanto articulagdo constante e
incessante da estratégia e da tatica que guia a acdo cotidiana. A esséncia desse
planejamento € a mediagdo entre o conhecimento e a acao.

Diante dos resultados obtidos, € possivel concluir que o processo de planejamento
administrativo foi tratado com maior énfase e de modo mais contundente a partir da
gestao de 1997, tendo sua manutencéo nas gestdes subseqientes, inclusive no que
se refere a adocdo dos mesmos pressupostos metodoldgicos os quais foram pautados
nos fundamentos do PES. Tal afirmativa € possivel, pois somente ap0s essa gestao
foram identificados registros voltados ao processo de planejamento administrativo.

Foi também possivel identificar que a partir da gestao de 1997-2000 tiveram
origem ou maior visibilidade e importancia a elaboracéo dos planejamentos setoriais,
especificos as Secretarias e Orgdos da PMC, 0s quais em consonancia com sua
respectiva missdo, objetivos estratégicos especificos e diretrizes emanadas do
macroplanejamento, previam estratégias proprias para a execucao das metas sob sua
responsabilidade e mecanismos de monitoramento e avaliagéo, por meio de sistemas
informatizados especificos, criados para tal fim.

No que se refere ao carater estratégico do planejamento, observou-se nos
documentos analisados esforgos e tentativas no sentido de conectar a misséo (onde
se pretende ir), com as estratégias (como chegar 14), com o orcamento (0 que é
possivel ser feito) e com 0os mecanismos de controle (como medir o processo). Nao

se identificou, entretanto, a existéncia de mecanismos efetivos de participacdo social
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direta nesse processo de construcédo, nem tdo pouco no monitoramento e avaliagao
do planejamento, a fim de lhe conceder o carater essencialmente estratégico.

Com base na gestéo de estratégia do balanced scorecard, a gestao 2005-2008
adotou 0 modelo de desdobramento da estratégia e alinhamento organizacional,
onde para cada uma das 5 grandes estratégias definidas e priorizadas, foram
planejadas acdes para a consecu¢cao das mesmas.

Por fim, observou-se também que com vistas a apropriacao e implementacéo
do processo de planejamento pelo setor publico de modo a torna-lo operante, e
buscando um maior engajamento do seu corpo funcional na realizagdo do processo
politico da gestdo, as administracdes analisadas langcaram méo de algumas estratégias
operacionais, dentre elas a intersetorialidade, a descentralizacdo e a acao compartilhada.

4.2.2 Subcategoria: fases do planejamento

a) Gestao 1993-1996

Os documentos analisados ndo faziam mencdo quanto ao processo de
planejamento adotado. Dessa forma, ndo foi possivel identificar as respectivas fases
do mesmo. Entretanto, € necessario mencionar que no relatério anual da gestao,
consta descrito dentre as atribuicbes inerentes ao Instituto Municipal de
Administracdo Publica (IMAP), o desenvolvimento do planejamento administrativo na

administracao direta e indireta do municipio.

b) Gestdo 2001-2004

Os documentos nessa gestao explicitavam a ado¢cdo da metodologia do PES,
cujas fases do método se encontravam constituidos por 9 etapas: definicdo da
misséo do projeto: deve conter os produtos que a acao planejada pretende obter, a
clientela a que se destina e as caracteristicas que o produto devera ter; formulacdo do
arquivo de problemas: o método € estruturado a partir de problemas; descricao do
problema a ser enfrentado: cumpre as finalidades de reduzi-lo a um mesmo
entendimento por parte do conjunto de atores que planeja e destacar os indicadores

gue deverdo apontar a modificacdo da situacdo em que as acdes planejadas
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pretendem impactar; explicacdo do problema: o problema do planejamento deve ser
explicado; identificacdo dos ndés criticos: sdo as causas que constituem centros
praticos de acédo; desenho de operacbes para enfrentamento dos ndés criticos:
conjunto de a¢des que devem resolver total ou parcialmente o n6 critico em questao;
analise de viabilidade do plano: séo analisados os atores que controlam 0s recursos
das operacdes e suas motivacoes; elaboracdo do plano operativo ou de acao: que
garanta a integracdo das operacdes dos projetos estratégicos as operacdes que
refletem as demandas inerentes & misséo de cada Org4o; gest&o do plano.

OBJET
IDEIAS FORGA

Figura 4 - Processo de planejamento estratégico

Fonte: Instituto Municipal de Administracéo Publica

Documentos apontam que esta gestao se utilizava de um sistema informatizado
(implantado em 1998), denominado Sistema de Gestdo Publica (SGP). Tal sistema
tinha por premissa servir de unificador de todas as informacdes estratégicas, gerenciais
e operacionais da PMC de modo a servir como um banco gerador de dados para
subsidiar o processo de planejamento, monitoramento e controle das acbes estratégicas

do plano de governo.
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c) Gestao 2005-2008

De acordo com os documentos analisados, durante o ano de 2005, os programas
e os projetos foram desenvolvidos de forma independente e cada qual com uma
metodologia, tendo por base o Plano de Governo da gestéo, registrado em cartério.
Para estabelecer um padrdo de planejamento para os programas e projetos, foi
criado um Sistema de Acompanhamento das A¢bes do Plano de Governo (SAGA),
segundo o qual as estratégias de governo se desdobram em programas? projetos?
acOes ? tarefas, conforme demonstrado na Figura 5.

SAGA-PPA - Sistema de Acompanhamento das A¢oes do Governo

ESTRATEGIAS PROGRAMAS PROJETOS AGOES TAREFAS
DE GOVERNO

Secretarios Gerentes Coordenadares Responsaveis
Prefeito Coord de Programa
Coord de lmplantagdo Colegiados de
Colegiado de Coard Gestio

_ R W
- = :
= = g
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A N i -———< i
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- ?
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Figura 5 - Sistema de acompanhamento das a¢8es do plano de governo

Fonte: Instituto Municipal de Administragéo Publica - IMAP (2008)

Ao final desse trabalho, foi constituido um portfélio composto por trinta e seis
programas e cento e sessenta e oito projetos.

Apesar da visdo estratégica do plano, dos programas e projetos do portfolio
estarem delineados, havia deficiéncias na integragdo dos planos e projetos com a
programacao do setor publico e o processo de orcamentacgao.

Diante disso, no inicio de 2006, foi criada a Secretaria Municipal de Planejamento
e Coordenacdo (SEPLAN), de carater extraordinario, com a finalidade de implantar
um processo integrado de planejamento municipal. Sua missao visava priorizar e
executar o planejamento, articulando a promocao e a integracdo entre os 6rgaos da
Prefeitura, com vistas a concretizacdo do Plano de Governo e o desenvolvimento
institucional da PMC.
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Quadro 11 - Sintese da subcategoria: fases do planejamento

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA

1993-1996 N&o identificadas nos documentos pesquisados.

Os passos ou fases do método de planejamento estratégico situacional utilizado
nesta gestao estdo assim constituidos: definicdo da misséo do projeto; formulacio
do arquivo de problemas; descricdo do problema a ser enfrentado; explicacdo do
2001- 2004 problema; identificacédo dos noés criticos; desenho de operagdes para
enfrentamento dos nos criticos; analise de viabilidade do plano; elaboragédo do
plano de acao; gestdo do plano. Existéncia de sistema de gestéo publica (SGP)
para o monitoramento das a¢des de planejamento.

Estabelecimento de um padrdo de planejamento para os programas e projetos,
no qual as estratégias de governo se desdobram em programas? projetos?
acoes ? tarefas. Implantagdo de Secretaria especifica com a missdo focada no
planejamento, articulagéo e integragéo institucional. Existéncia do sistema de
acompanhamento das a¢fes do Plano de Governo—SAGA para o
monitoramento.

2005-2008

d) Sintese conclusiva da subcategoria: fases do planejamento

Ao analisar esta subcategoria foi possivel identificar a adocéo das fases classicas
do planejamento estratégico situacional (PES) pelas gestdes 2001-2004 e 2005-
2008, cuja metodologia havia sido implantada em 1997, evidenciando a manutengao
da opcao metodoldgica no processo de planejamento, numa perspectiva de continuum.

Outro aspecto que merece destaque foi a estruturacdo de um portfolio de
programas e projetos priorizados, para gerar o0 movimento necessario ao processo
de planejamento, cuja estratégia, embora implantada em 1997, enquanto balizadora
do planejamento e em consonancia com 0 preconizado nos respectivos planos de
governo, também teve sua continuidade nas gestdes subsequentes. Tal estruturacdo
ocorreu de modo matricial, a partir das contribuicdes das distintas estruturas funcionais.

As gestbes 2001-2004 e 2005-2008 desenvolveram sistemas informatizados
especificos para possibilitar o monitoramento e a avaliacdo das a¢fes do plano de
governo, com a finalidade de possibilitar uma visdo estratégica e global de
informacgdes, produzindo como um dos insumos o relatério anual de Gestéo.

No processo de implementacéo e refinamento do planejamento, observa-se a
énfase concedida ao processo na gestao 2005-2008, culminando com a implantacao
de Secretaria especifica para coordenacéo e unificacdo de tal processo.

De uma forma bastante genérica verifica-se que as etapas do planejamento
na gestao 2000-2001 se estruturam com base nos projetos? objetivos? plano de

acao? operacdes. Nesta mesma perspectiva, a gestao 2005-2008 estruturou suas
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fases de planejamento em programas? projetos? acOes ? tarefas. Diante disso
conclui-se que embora as respectivas fases ndo sejam exatamente idénticas, a concepcao
do processo de planejamento nas duas Ultimas gestdes analisadas permanece num
continuum evolutivo e complementar, partindo dos grandes programas/projetos
estruturadores até chegar ao detalhamento das acdes especificas para o alcance

das respectivas metas pactuadas.

4.3 ANALISE DA CATEGORIA 2: ANALISES ESTRATEGICAS DO AMBIENTE

Nessa categoria o foco do estudo e investigacado foi a existéncia de diagnostico
municipal estruturado nas gestdes municipais analisadas, com vistas a subsidiar a
elaboracéo do planejamento, a definicdo das diretrizes municipais e as consequentes
formulacfes e implementacdes das estratégias.

Os diagndsticos constituem um instrumento de decis@o e norteiam as definicbes
de estratégias e objetivos, visando estabelecer uma visdo comum e compartilhada
pelos atores sobre a situacao do territério. O processo para eleger a identificacao
comum dos aspectos criticos e determinantes € um dos principais desafios do
diagndstico estratégico municipal.

O Quadro 12 sintetiza a andlise de contetdo referente a categoria analises
municipais, apo6s o qual serdo efetuadas as respectivas analises descritivas por
subcategoria e gestdo municipal.

Quadro 12 - Andlise de contelddo da categoria: analises municipais

CONTEUDOS CORRELATOS

GESTOES IDENTIFICADOS

CATEGORIA SUBCATEGORIA

1993-1996 Nao identificado.

Diagnéstico municipal; diagndstico integrado;
leitura integrada da realidade; diagndstico dos
2000-2004

2. Analises
estratégicas do
ambiente

2.1. Diagndstico
municipal

problemas urbanos; mapas-sintese das
andlises regionais; territorios priorizados para
acao integrada.

2005-2008

Diagnéstico; diagnostico local; diagndstico
setorial; diagnostico integrado; caracterizacéo
regional; diagnostico regional; mapas-sinteses
de caracterizagé&o regional.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais
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4.3.1 Subcategoria: diagnéstico municipal

a) Gestao 1993-1996

Nos documentos analisados nao foi identificada a existéncia de diagnostico
municipal estruturado, de modo a pautar e subsidiar a elaboracdo do planejamento

da gestao.

b) Gestdo 2001-2004

Segundo descrito em documentos, realizou-se para fins de diagndstico municipal
o projeto intitulado "Decidindo Curitiba”, o qual visava a incorporacdo do conhecimento
acumulado na instituicdo e uma leitura integrada da realidade do Municipio que,
compreendendo a cidade como um todo e cada Regional em particular, possibilitasse a
formulacéo de planos estratégicos e localizados.

Tal projeto tinha por finalidade construir diagnéstico integrado para as regionais e
para a cidade como um todo; avancar na descentralizacéo e no planejamento integrado;
reforcar a intersetorialidade com apropriacdo pelos participantes dos territérios
regionais como espacos privilegiados para intervencao; e estreitar as relagdes entre
o poder publico e a comunidade.

Os principios deste trabalho preconizavam que a intersetorialidade poderia
ser reforgada com métodos e técnicas; que o foco em dimensdes de estudo facilita a
compreenséo das diferentes vertentes a partir das quais se pode examinar a cidade
e suas questdes; e que o diagndstico bem elaborado com problemas e questbes
priorizadas conduz a planos consistentes.

Dizem os documentos que o Decidindo Curitiba em sua primeira etapa,
diagnosticou os principais problemas urbanos observados em cada uma das oito
administracdes (atualmente sdo em numero de nove) da cidade. Essa analise
foi realizada a partir de quatro grandes linhas: a socioeconémica; a urbanistico-
ambiental; a legal-fiscal e a organizativa. A partir dessa andlise, foi apresentada uma
sintese dimensional dos problemas detectados em cada regional. Dessas sinteses
regionais foram extraidas questbes gerais, comuns a toda a cidade, e questdes
especificas, as quais foram tratadas pelos planos regionais.
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O esforgo para o reconhecimento compartilhado das principais questdes e
potenciais de desenvolvimento do municipio e de sua populacéo, resultou em mapas-
sintese das 8 regionais com 0s principais aspectos para o aperfeicoamento da
cidade. A partir deles, foram produzidos planos globais para o municipio e para cada
uma das regionais.

Dentre os ganhos obtidos com esse processo, estao relacionados nos documentos
pesquisados: percepcdo da poténcia e riqgueza do trabalho intersetorial; reforco e
valorizagdo do papel do Administrador e equipe regional pelo conhecimento das
realidades regionais, suas necessidades e demandas; aproximacdo das Oticas do
nivel central e regional com a obtencao de uma visdo homogénea sobre a cidade.

A metodologia utilizada foi estruturada em trés moédulos: acdo preliminar;
diagnéstico integrado; plano de acédo intersetorial, geral e plano especiais 0s quais

aconteceram numa sequéncia organizada, conforme demonstrado no Quadro 13.

Quadro 13 - Médulos e produtos da metodologia Decidindo Curitiba

MODULOS PRODUTOS

= Quadro referencial de dados, fontes e usos;
I - Acéo preliminar = Matriz de recursos disponiveis;
= Quadro referencial de dimensdes para estudo

= Sinteses tematicas;

= Sinteses dimensionais;

= Sintese integrada;

= Diretrizes e prioridades para os planos

Il - Diagnéstico integrado

= Estratégia geral para a cidade;

11l - Plano de agéo intersetorial = Planos regionais intersetoriais de acao integrada;
geral planos especiais = Plano de mobilizacéo e articulagdo social;

= Plano legal-fiscal

Fonte: Instituto Municipal de Administracao Publica; Decidindo Curitiba; Diagnéstico Integrado (2000)

c) Gestao 2005-2008

De acordo com documento do Instituto de Pesquisa e Planejamento Urbano
de Curitiba (IPPUC), a insuficiéncia de dados gerais e regionais; a necessidade de
maior uso de informacdes e séries historicas para compreensao dos problemas locais e
planejamento intersetorial; e a concentracdo de conhecimentos e informacdes em
pessoas, ou num sistema informatizado e n&o socializado com equipes de trabalho
de forma intersetorial desencadeou um processo conjunto de producao de diagndstico,
intitulado "Regional Desejada”.
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Durante este processo, o nivel central, em conjunto com o nivel local
(Administracdes Regionais) trocaram informagcfes sobre 0s programas e projetos em
andamento, potencialidades e demandas percebidas pelo nivel local, além da
incorporacdo das prioridades estabelecidas pelos projetos estratégicos do plano de
governo. Como principais resultados deste diagndstico integrado realizado, destacam-
se: listagem dos problemas e obras a serem priorizados na regional; identificacéo das
potencialidades e prioridades locais; mapeamento das organizagbes da sociedade
civil,b, com o objetivo de ampliar e implementar a rede local; elaboracédo de mapas
sintese de caracterizacdo da regional nos aspectos urbanistico-ambientais e
socioeconO6micos; priorizacdo de trabalhos segundo critérios técnicos, politicos e
financeiros; ampliagdo do conhecimento global e intersetorial, permitindo o
planejamento conjunto, o0 monitoramento e a avaliacdo das acdes; estreitamento da
relacéo entre a PMC e a populacédo, por meio do conhecimento da realidade local.

Consta nos documentos que 0s principais objetivos desse diagndstico sdo os
de caracterizacdo da area onde a Administracdo Regional esta localizada, de modo
a permitir acdo integrada dentro da area de abrangéncia; hierarquizacdo das acdes
segundo critérios técnicos; otimizacdo dos sistemas de informacdes, com unificacéo
dos dados; divulgacdo das acles realizadas visando acdo compartilhada com a
populacado; capacitacdo das equipes para o uso da informacdo como instrumento
de diagndstico e priorizacao de acdes; e a identificacdo das parcelas organizadas da
sociedade civil.

O diagnodstico regional foi efetuado nas dimensfes urbanistico-ambiental;
socioecondmica; legal-fiscal e organizacdo da sociedade sendo estruturado com base
em trés etapas: primeira oficina: efetuada nesta etapa a apresentacédo pela equipe
regional da caracterizacdo setorial e tematica nas areas de educacdo, saulde,
habitagdo, abastecimento, meio-ambiente, infra-estrutura urbana e outros; tarefa
intermediaria: elaboracdo conjunta de caracterizacdo nas dimensfes socioecondmica,
urbanistico-ambiental e organizativo da sociedade; segunda oficina: apresentacdo da
caracterizacdo nas dimensfes socioecondmica; urbanistico-ambiental e organizativo
da sociedade com a participacao do nivel regional e central.

De acordo com o IPPUC, o trabalho de caracterizacao regional serviu como base
diagnéstica de acompanhamento e avaliacdo para os planos setoriais e regionais, 0s
quais foram concluidos no final de 2007.
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Quadro 14 - Sintese da subcategoria: diagnéstico municipal

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA

Nao identificada a existéncia de diagndstico municipal estruturado, de modo a

1993-1996 pautar e subsidiar a elaboracédo do planejamento da gestao.

Realizacéo de diagndstico integrado para as regionais e para a cidade como um
todo, com vistas ao avan¢o na descentralizacéo e no planejamento integrado;

2001- 2004 reforco na intersetorialidade, e estreitamento das relacdes entre poder publico e
comunidade. A andlise foi realizada a partir de quatro linhas: a socioeconémica; a
urbanistico-ambiental; a legal-fiscal e a organizativa. Elaboracéo de planos de acéo.

Diagndsticos regionais nas dimensdes: urbanistico-ambiental; socioeconémica;
2005-2008 legal-fiscal e organizacédo da sociedade, servindo de base diagnostica de
acompanhamento e avaliacdo para o0s planos setoriais e locais.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: diagndstico municipal

No que se refere as andlises estratégicas do ambiente, o foco do estudo foi a
existéncia de diagnostico municipal, aqui entendido como o ponto de partida para
subsidiar a elaboracdo do plano estratégico de uma organizacdo, bem como, o
direcionamento de a¢des e locais para intervencdes prioritarias.

As analises estratégicas procuram identificar qual a real situacdo da cidade, de
seu entorno e de sua administracao, incluindo variaveis internas e externas. Procura-se
verificar aspectos positivos e negativos, bem como detectar o que 0 municipio tem
de bom, de regular ou de ruim.

Partindo de problemas urgentes e possibilidades de melhoria, séo definidos os
temas criticos (strategic issues), cuja analise deve concentrar-se naqueles temas criticos
gue se manifestam no ambiente e que podem sofrer de alguma forma, a interveniéncia
da organizacao. Deve-se considerar ndo apenas os problemas, ameacas e oportuni-
dades existentes, mas também as possibilidades de reagir a eles. Com isso, trata-se
tanto de uma andlise de problemas como de uma analise de potenciais alternativas.

Nos documentos analisados referentes a gestdo 1993 -1996, néo foi possivel
identificar esse recurso. O mesmo ganha contorno na gestdo 2001-2004, quando da
realizacdo do processo intitulado "Decidindo Curitiba", o qual visava a incorporacao
do conhecimento acumulado na instituicdo e uma leitura integrada da realidade do
Municipio que, compreendendo a cidade como um todo e cada Regional em
particular, possibilitassem a formulacdo de planos estratégicos e localizados. Essa

andlise foi realizada a partir das linhas socioeconémicas, a urbanistico-ambiental, a
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legal-fiscal e a organizativa, tendo sua metodologia pautada na realizacdo de acdes
preliminares, diagnostico integrado e elaboracao de plano de acao geral e especifico.

De acordo com a pesquisa documental efetuada, foi possivel visualizar que
a gestao subsequente (2005-2008) deu continuidade ao processo de realizacao de
diagnéstico municipal, onde apesar de ter alterado a denominacdo, passando a
chama-lo de "Regional Desejada"”, manteve a mesma formatacdo e metodologia do
processo realizado na gestdo precedente. Quanto as dimensdes priorizadas nessa
caracterizacdo observa-se que também foram mantidas as mesmas elencadas na
gestdo anterior, quais sejam: urbanistico-ambiental, socioecondmica, legal-fiscal e
organizagéo da sociedade.

Em ambas as situacdes conclui-se que dentre os principais resultados obtidos
se encontram: a definicAo de &areas prioritarias para a atuacdo integrada; o
fortalecimento da intersetorialidade; o conhecimento compartilhado das realidades
locais (potencialidades e desafios); a elaboracdo de mapas-sinteses regionais; e a
tentativa de envolvimento da comunidade nas priorizacdes e acoes.

Todos esses elementos possibilitaram uma maior concretude ao processo de

elaboracao dos planos de acgéo (gerais e regionais) com base nos insumos gerados.

4.4 ANALISE DA CATEGORIA 3: DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS

Considerou-se nesse estudo que as diretrizes estédo relacionadas com tracados
de caminhos, com programas de atividades, com conjunto de instru¢bes, com
indicacOes de acdes e com normas ou procedimentos. S&o as linhas que definem e
norteiam o futuro da cidade, bem como as politicas, valores, principios e objetivos a
serem definidos. Pode-se também considerar as diretrizes como 0s rumos, 0S processos,
as linhas estratégicas e os objetivos a serem trabalhados.

Ha dois indicadores principais de direcdo para 0s quais uma organizagao é
levada: a missédo e o0s objetivos estratégicos organizacionais, 0s quais constituiram

subcategorias de anélise desse estudo.
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O Quadro 15 sintetiza a andlise de conteldo da categoria diretrizes
organizacionais, apés o qual serdo efetuadas as respectivas analises descritivas por
subcategorias e gestao municipal.

Quadro 15 - Andlise de conteldo da categoria: diretrizes organizacionais

CATEGORIA SUBCATEGORIAS GESTOES CONTEUDOS CORRELATOS IDENTIFICADOS

1993-1996 Meta norteadora; escopo; atribui¢cdes; objetivos.

3.1. Misséo
3. Diretrizes 2000-2004

municipais 3.2. Objetivos
estratégicos

Missao; missdo especifica; diretrizes; mudancas
de paradigma; objetivos estratégicos.

Objetivo; missdo; missdo especifica das
2005-2008 Secretarias/Orgéos; foco da gestdo; diretrizes
estratégicas; metas estratégicas.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

4.4.1 Subcategoria: missao

Entende-se que missao refere-se € a area de atuacao da organizacdo. Refere-
se ao proposito final que justifica as acbes administrativas locais. Relata o maior
compromisso que se deve cumprir junto aos municipes e também aos interessados
na cidade. Serd a base para o estabelecimento dos objetivos municipais. Sua
formalizacdo é essencial para ser amplamente conhecida, divulgada e vivenciada

pelos gestores locais, pelos municipes, e também pelos servidores da prefeitura.

a) Gestdo 1993-1996

No transcorrer dessa pesquisa foi identificado que no ano de 1991, por meio
da Lei n.°7.671/1991, foram definidas as areas de competéncias das unidades
integrantes da estrutura organizacional basica da PMC. Tais competéncias, embora
tenham sido alteradas ou adaptadas ao longo dos anos, serviram de referencial e
parametro para as definicdes das missdes especificas das Secretarias e Orgaos,
fato esse ocorrido nas gestdes subsequentes, conforme relatado no transcorrer.

E necessario salientar, que de acordo com a pesquisa efetuada, essa gestdo nédo
adotou o conceito de missdo, mas sim, de grande meta norteadora da administracao

neste periodo, e se encontrava assim constituida: "construir a cidade da justica
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social, onde todos os cidadaos recebem os beneficios da acédo do poder publico e
tém oportunidades concretas de desfrutar de boa qualidade de vida".

Observa-se assim, que o foco estruturante da gestéo esta na justica social, na
equidade de acesso e direitos e na qualidade de vida. Importante destacar ainda, que
em todos os documentos analisados referentes a este periodo, ficou evidenciado o
comprometimento com a preservacao da identidade e da memoaria local, com énfase
ao incentivo da producao e da difuséo da cultura.

De acordo com a pesquisa efetuada junto aos relatorios anuais da presente
gestdo, foi identificada a existéncia do descritivo do escopo e das respectivas
atribuicdes de todas as Secretarias e Orgdos, em consonancia com o preconizado
na Lei n.° 7.671/1991.

b) Gestdo 2001-2004

Foi possivel identificar nos documentos pesquisados que se constitui a
missdo dessa gestdo: "promover a articulacdo, execucdo e avaliacdo de politicas
publicas para o desenvolvimento sustentavel da cidade e de seus habitantes".

De posse dessa declaracdo, observa-se que o foco da gestao esta voltado a
atuacdo integrada (por meio da intersetorialidade, gestdo compartilhada e
descentralizada) com vistas a sustentabilidade.

Convém ressaltar que nos relatérios anuais pesquisados, observa-se que a
partir da gestdo 1997-2000, consta a declaracdo da missdo prépria de cada
Secretaria e Orgéo, tendo em vista as especificidades das acgdes.

c) Gestao 2005-2008

De acordo com documentos oficiais, a missao da Prefeitura Municipal de Curitiba,
na atual gestdo se encontra claramente definida: "construir a cidade dos nossos
sonhos, gerando oportunidades e qualidade de vida melhor para nossa gente".

Reflete em seu escopo o objetivo e 0 comprometimento da gestdo com foco
na geragdo de trabalho e renda e qualidade de vida, constituindo-se referéncia e
base para o estabelecimento dos objetivos municipais.

Cabe ressaltar ainda, que nos documentos pesquisados foi possivel identificar
também a existéncia de missdes especificas para cada Secretaria/Orgédo, a qual

serve de elemento balizador para os planejamentos setoriais.



128

Quadro 16 - Sintese da subcategoria: missdo

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA

Existéncia de meta norteadora da administragéo neste periodo, cujo foco
1993-1996 estruturante se encontra pautado na justica social, na equidade de acesso e
direitos e na qualidade de vida.

Existéncia de missdo com foco voltado a atuacgao integrada (por meio da
intersetorialidade, gestdo compartilhada e descentralizada) com vistas a

2001- 2004 sustentabilidade. Identificacdo da declaragdo da missdo de cada
Secretaria/Orgéo, tendo em vista as especificidades das acdes.
Existéncia de declaracdo de missdo com foco na geracao de trabalho e renda e
2005-2008 qualidade de vida. Manutencéo das missdes especificas para cada

Secretaria/Orgéo, as quais servem de elemento balizador para os
planejamentos setoriais.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: missao

Observou-se a existéncia de misséo explicitada que direciona a organizacao,
nas trés gestdes analisadas. Embora a gestdo 1993 -1997 se utilizasse da terminologia
escopo, o sentido e o significado sao similares.

As informacgdes contidas nas declaragdes de missdes evidenciam o foco
priorizado nas respectivas gestdes. Nessa perspectiva pode-se afirmar que a énfase da
gestao 1993-1996 estava voltada para justica social, equidade de acesso e direitos e
qualidade de vida. No que se refere a gestdo 2000-2004 a missao direcionou 0s
esforcos a atuacdo integrada com vistas a sustentabilidade. J& a gestdo 2005-2008
priorizou a geragao de trabalho e renda e qualidade de vida.

Em termos genéricos pode-se afirmar que as declaracbes de missdo constituidas
nas trés gestdes ndo sdo antagOnicas, mas sim, complementares e vislumbram,
por meio de diferentes estratégias, a melhoria da qualidade de vida da populacao
curitibana.

Faz-se importante destacar que os documentos revelam que a partir de 1991,
por forca de Lei, foram definidas as areas de competéncias das unidades integrantes
da estrutura organizacional basica da PMC, as quais se constituiram em referencial
e parametros para as definicdes das respectivas missdes das Secretarias/Orgaos,
fato esse ocorrido nas gestdes subseqlentes. Essas missdes especificas servem de
elemento norteador para a definicdo dos objetivos estratégicos e planejamentos setoriais.

Por meio da pesquisa documental identificou-se que os relatdrios anuais das
gestbes 2000-2004 e 2005-2008 ja trazem as declaracbes de misséo especificas de
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todas as Secretarias e Orgdos da PMC, acompanhada dos principais resultados
auferidos.

4.4.2 Subcategoria: objetivos estratégicos

Um objetivo estratégico € uma meta para a qual a organizacao esta tentando
atingir e, portanto, direciona seus esforgos. Sdo resultados, desafios que a cidade
precisa alcancar, em prazo determinado, para concretizar sua visdo e incluem

indicadores para a avaliagdo e mensuracao de seu desempenho.

a) Gestdo 1993-1996

ApGs andlise do relatério da referida gestao, foi possivel identificar os principais
objetivos estratégicos, os quais se encontravam voltados para as politicas publicas nas
areas da cidadania, crianca, educacao, salde, meio ambiente, habitacao, transporte,
abastecimento e cultura, assim definidos: resgatar a cidadania, com a criacdo de
igualdades para todos; melhorar o ensino publico para garantir do acesso a educacgéo
para todos, democratizando 0 acesso ao conhecimento; efetuar a estruturagdo municipal
da assisténcia a saude; estruturar a politica de meio ambiente para a qualidade de
vida e superacdo das distorcbes provocadas pelo crescimento acelerado; inovar e
ampliar o transporte publico para o atendimento da demanda; facilitar o acesso a
alimentos de qualidade, principalmente para as familias de baixa renda; estruturar os
bairros para atendimento a populacdo, mantendo os servi¢os indispensaveis para a
boa qualidade de vida; expandir o acesso a cultura.

b) Gestdo 2001-2004

Segundo descrito em documento elaborado pela PMC, os objetivos estratégicos
desse periodo foram constituidos com foco nas areas e politicas: modernizacdo da
gestao, abastecimento, acdo social, cultura, desenvolvimento econémico, educacao,
esporte/lazer, evolugcdo urbana, habitacdo, mobilidade urbana, salde, seguranca e
se encontram assim constituidos: integrar os esforcos e as acfes entre as varias

politicas publicas de carater setorial e também entre os diversos servi¢cos executados
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pelo municipio; manter o foco de transformar para melhor as condi¢fes de vida e as
oportunidades de desenvolvimento humano nas &reas mais vulneraveis; estabelecer
um novo conceito no governo local, onde o administrador publico se torna gestor
municipal e passa a interagir com a cidade e os cidadaos; consolidar a rede social
de abastecimento; incentivar a auto-sustentabilidade e a elevacdo da qualidade de
vida das pessoas, com reflexo na comunidade, no bairro e na cidade; desenvolver
acOes que ampliem e estimulem o consumo cultural; emancipar economicamente
seus cidadaos, de forma solidaria, inserindo a comunidade, de forma competitiva, na
regido, no pais e no mundo; transformar a escola num ambiente atraente para a
aprendizagem do aluno, como também num espaco de integracdo, convivéncia e
mobilizacdo da comunidade; consolidar as praticas do esporte, lazer e atividades
fisicas para o desenvolvimento das potencialidades do ser humano, visando a seu
bem-estar; ordenar e estimular o desenvolvimento local segundo as demandas,
identidades, infra-estrutura e suporte natural de cada compartimento urbano; ocupar
0S vazios urbanos, por meio da expanséo da oferta de lotes populares, mediante a
ocupacao induzida das terras subutilizadas; desenvolver politica ambiental estruturante,
para manutencdo dos bons resultados e indices que o municipio possui; organizar
um sistema de saude publico, integrado, hierarquizado, descentralizado, com base
territorial e participacdo da comunidade; desenvolver e implantar politicas de promog¢éo
da protecao do cidadéo, articulando e integrando 0s organismos governamentais e a
sociedade, de forma motivadora.

Constam ainda nos documentos pesquisados que constituem as diretrizes dessa
gestao: foco no territério e na familia; integracado; intersetorialidade; descentralizacéo;
pensamento estratégico e avaliacdo de resultados. Para tanto, foi proposta uma
mudanca de paradigma, conforme especificado no Quadro 17.

Quadro 17 - Mudancga de paradigma

SITUACAO ANTERIOR SITUACAO DESEJADA
Procura espontanea Busca ativa
Viséo compartimentada — programas Visdo sistémica — territério e familia
Dependéncia Auto-sustentabilidade
Impacto pessoal Impacto na comunidade
Comunidade dependente Comunidade co-responsavel
AcOes desconectadas Ac¢Oes em sintonia com a comunidade

Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba — Gestdo 2001-2004
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c) Gestao 2005-2008

De acordo com o Plano de Governo dessa gestdo municipal, os objetivos
estratégicos foram constituidos com base nas areas de educacédo; acdo social;
cultura; inclusao digital; gestdo compartilhada; salde; abastecimento alimentar; esporte e
lazer; seguranca; circulacdo; desenvolvimento econémico e empresarial; transporte
coletivo; incentivo ao turismo; habitacdo; integracdo metropolitana e meio ambiente.
Sao objetivos estratégicos: ampliar a oportunidade de acesso da populacdo as
informacdes e servicos municipais; promover a protecdo social da populagdo em
situacao de vulnerabilidade por meio de uma politica de assisténcia social; valorizar
as escolas municipais como espacos abertos de conhecimento, promovendo o
desenvolvimento da comunidade local; desenvolver ampla politica cultural voltada para
o desenvolvimento e inclusdo social; inserir Curitiba na sociedade do conhecimento
por meio da utilizagdo intensiva da TICs; implementar o sistema Unico de saude por
meio de um sistema integrado de servigos; ampliar o sistema publico municipal de
abastecimento e seguranca alimentar, promovendo 0 acesso aos alimentos, geracao
de emprego e renda, adocdo de habitos alimentares adequados e orientacdo para o
consumo; promover, estimular a pratica do esporte, lazer e a atividade fisica,
oportunizando ao cidaddao o desenvolvimento de suas potencialidades; otimizar
mecanismos de protecdo ao cidaddo, por meio de acbes conjuntas dos 6rgaos
governamentais, sociedade civil organizada e cidadaos; promover o desenvolvimento
econdmico sustentavel de Curitiba e regido, baseado em setores de alta tecnologia,
conformando um Parque Tecnoldgico; facilitar a acessibilidade e a mobilidade em
todas as regides de Curitiba, com seguranca e menor tempo de deslocamento;
formular e implementar, de modo inovador, estratégias de gestdo administrativa e de
pessoas que potencializem a qualidade e a produtividade da acéo publica; consolidar
Curitiba como destino turistico, divulgando o potencial turistico da cidade; revitalizar a
area central da cidade, visando adequé-la a novos usos, minimizando 0 seu processo
de esvaziamento e decorrente degradacéo; propiciar melhores condi¢des de qualidade
de vida e de atendimento com moradia e lote para a populacdo de baixa renda;
promover a articulacdo das acdes e politicas publicas de Curitiba com os municipios
gue compde a Regido Metropolitana; promover a sustentabilidade da cidade, por
meio de acdes de educacdo ambiental, protecéo, recuperacdo e conservacao do meio
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ambiente; aumentar o didlogo entre a administracdo municipal e a comunidade,
desenvolvendo um trabalho colaborativo e participativo.

Foram ainda estabelecidas e priorizadas as seguintes diretrizes estratégicas:
efetuar rigido controle da despesa administrativa e objetividade nos gastos; estabelecer
contato permanente com a realidade social e participacdo ativa dos cidadaos nas
decisbes administrativas; facilitar o cotidiano do cidaddo; cumprir fielmente os
compromissos assumidos com a populacéo; efetuar a prestacao de contas de modo
permanente; desenvolver e valorizar o servidor publico municipal; transparéncia e
responsabilidade dos administradores.

Observa-se que as mesmas foram determinadas com vistas a transparéncia
institucional, modernizacao da gestdo, por meio de mudancas nos processos e foco

no atendimento ao cliente-cidadao.

Quadro 18 - Sintese da subcategoria: objetivos estratégicos

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA

Existéncia de objetivos estratégicos voltados para as politicas publicas nas
1993-1996 areas da cidadania, crianga, educacao, saude, meio ambiente, habitacao,
transporte, abastecimento e cultura.

Existéncia de objetivos estratégicos constituidos com foco nas areas/politicas:
modernizac¢ao da gestdo, abastecimento, acdo social, cultura, desenvolvimento
econdmico, educacdo, esporte/lazer, evolucdo urbana, habitacdo, mobilidade
urbana, salde e seguranca.

2001- 2004

Existéncia de objetivos estratégicos constituidos com base nas areas/politicas
de educacdo; acdo social; educacéo; cultura; incluséo digital; gestdo
2005-2008 compartilhada; saude; abastecimento alimentar; esporte/lazer; seguranca;
circulagéo; desenvolvimento econdmico e empresarial; transporte coletivo;
incentivo ao turismo; habitagdo; integracdo metropolitana e meio ambiente.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: objetivos estratégicos

A pesquisa documental efetuada permitiu a identificacdo das metas estratégicas
utilizadas pelas gestbes municipais para o direcionamento de seus esforcgos.
Considerando o teor contido nos respectivos objetivos, pode-se afirmar que o0s
mesmos estdo voltados ao cumprimento das politicas publicas, cujos desdobramentos
estdo intrinsecamente relacionados aos programas e projetos estratégicos. Refletem
ainda, a priorizacao das acdes, o foco a ser mantido, as metas a serem perseguidas,

enfim, o modus operandi de cada gestéao.



133

Importante salientar também a vinculacdo e articulagédo direta dos conteudos
dos objetivos estratégicos com as respectivas declaracdes das missbes efetuadas
nas gestdes municipais analisadas.

Em se tratando da diretrizes estratégicas, também explicitadas nos documentos
relativos as gestdes de 2000-2004 e 2005-2008, verificou-se que a primeira definiu
as mesmas com foco no territério e na familia; integracdo; intersetorialidade;
descentralizacdo; pensamento estratégico e avaliacdo de resultados. Ja a segunda
preconiza a transparéncia institucional; modernizagcdo da gestdo, por meio de
mudancas nos processos e foco no atendimento ao cliente-cidadao.

Com base no descrito pode-se constatar a priorizacéo e definicdo das estratégias
facilitadoras e indutoras das agfes, com vistas a consecucédo dos objetivos estratégicos

e alcance do previsto nas respectivas missdes institucionais.

4.5 ANALISE DA CATEGORIA 4: FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

Optou-se nesse estudo pela adocao do conceito de formulacdo da estratégia
enquanto projecdo e selecdo de estratégias que levem a realizacdo dos objetivos
organizacionais. Assim que o ambiente tenha sido analisado e a diretriz organizacional
estipulada, a administracdo € capaz de tracar cursos alternativos de acdo em um
esforco informado para assegurar o sucesso da organizagao.

Nesse sentido, a estratégia deve ser usada para gerar projetos estratégicos
mediante um processo de busca. O papel da estratégia nessa busca €, primeiramente,
focalizar a atencao em areas por ela definidas e, em segundo lugar, identificar e
eliminar possibilidades que com ela sejam incompativeis.

O Quadro 19 sintetiza a andlise de conteudo referente a categoria formulacao
das estratégias, ap0s o qual serdo efetuadas as respectivas analises descritivas por

subcategoria e gestdo municipal.
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Quadro 19 - Andlise de conteudo da categoria: formulagdo das estratégias

CATEGORIA SUBCATEGORIAS GESTOES

CONTEUDOS CORRELATOS
IDENTIFICADOS

4. Formulagdio das | 4.1.Projetos 2000-2004 Programas estratégicos; projetos-Ancora.
estratégias

1993-1996 Acdes priorizadas

estratégicos . . .
Eixos estratégicos; programas estratégicos;

2005-2008 desdobramento da estratégia; mapa da
estratégia.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

4.5.1 Subcategoria: projetos estratégicos

a) Gestdo 1993-1996

Esta gestéo, ao definir seus projetos estratégicos e a priorizacdo das iniciativas,

nao a fez com base na estruturacdo de programas, projetos e acdes, de modo

transversal. Os mesmos se pautaram nas politicas publicas de educacédo, saude,

acao social, meio ambiente, além da descentralizacdo do atendimento, e se encontravam

assim constituidos:

Licdes curitibanas: colecao didatica que usava a cidade como referéncia para
0 ensino. Foram elaborados livros didaticos para o ensino de 1.2 a 4.2
séries do ensino fundamental.

Farol do Saber: rede de bibliotecas publicas com vistas a ampliacdo do
acesso a cultura, em todos os bairros da cidade.

Liceus de artes e oficios: capacitacdo do publico jovem e adulto para o
trabalho, mediante a oferta de cursos profissionalizantes.

Vila de oficios: reuniu espaco para moradia e trabalho num mesmo endereco.
No térreo, as familias mantinham lojas de comércio, de prestacdo de
servigos ou oficinas. No pavimento superior, localizava-se a habitagao.
Linhas do conhecimento: levavam informac¢des de musica, danca, pintura e
teatro as criancas e adolescentes da rede municipal de ensino, creches e
programas de contraturno escolar. Englobava ac¢des voltadas a historia e
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memoria da cidade; jogos e brincadeiras; musica; danca; teatro; literatura e
artes visuais.

Cores da cidade: previa a recuperacao e restauracao do centro histérico
da cidade;

Memorial da cidade: instalagbes planejadas para atividades -culturais
multiplas, incluindo mostras e exposi¢des, apresentacdes e concertos.
Cidade ecologica: foram implantacdo os parques Tingli; Tangua; dos
Tropeiros; Caiua e Diadema.

Ruas da cidadania: sedes fisicas das administracdes regionais e “shoppings”
de servigos publicos, que além dessa atribuicdo, sediam aos nucleos setoriais
das Secretarias/Orgdos municipais, que tém o papel de coordenar as
unidades executivas descentralizadas e programas. Nesta gestdo, foram
construidas 6 Ruas da Cidadania e 1 foi projetada para 1997.

Habitac&o: previa a construcao de casas, apartamentos, distribuicao de lotes,
estimulo a autoconstrugdo, recolocacdo de moradores em areas

irregulares, regularizacao de terrenos.

b) Gestdo 2001-2004

Segundo o preconizado nos documentos analisados, o plano de governo da

gestdo 2001/2004 buscou firmar Curitiba como Capital Social. Teve como estratégia

de fundo o aperfeicoamento da cidade sustentavel, adotando a prerrogativa de

implantar o aperfeicoamento por meio de um caminho evolutivo, compartilhado entre

o poder publico e sociedade. Cada projeto estava ligado a um secretario municipal,

responsavel por sua conduc¢éo apoiado por um "colégio patrocinador", composto por

Secretarios também ligados ao projeto. Nesta perspectiva, foram priorizados doze

programas estratégicos, denominados de Projetos-Ancora, assim estruturados:

Curitiba tecnoldgica: visava transformar a cidade em uma metropole
tecnoldgica, por meio da inovacdo em tecnologias urbanas e ecolégicas,
potencializando os ativos existentes e promovendo a articulacdo dos
setores estratégicos da sociedade produtiva.

Cidade oportunidade: conjunto de acBes com vistas a ampliacdo do ndmero
de oportunidades para inclusédo social, renda familiar, comprometimento da

comunidade e geracao de trabalho e renda.
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- Meu ambiente: buscava a promocdo da melhoria das condicbes
ambientais da cidade, com acfes voltadas a gestdo de residuos sélidos e
a protecao dos recursos hidricos.

- Aprender: criacdo de novos ambientes reais e virtuais de aprendizagem na
cidade, estabelecendo uma rede de colaboracdo para gerar mais
oportunidades de constru¢do do conhecimento.

- Cidadao em transito: visava garantir aos pedestres e transeuntes o direito
de ir e vir em seguranca, sem prejuizo da fluidez do trafego. Para tanto,
previa intervengfes fisicas na cidade, educacdo para o trnsito e maior
fiscalizacao.

- Vida saudavel: informava e educava individuos para que atuassem como
multiplicadores da vida saudavel.

- Linhdo do turismo: constituiu o eixo turistico-ambiental, para a conservacao
do meio ambiente e a atracdo de investimentos para o desenvolvimento de
potencialidades econémicas e culturais em sua area de abrangéncia.

- Conviver: o espaco fisico das escolas municipais tem uso ampliado e se
torna referéncia para a comunidade.

- Nossa vila: buscava promover a urbanizacdo e a regularizacdo fundiaria de
ocupacoes irregulares e a melhoria socioecondmica das familias beneficiarias.

- Cidade segura: nucleos integrados de protecdo ao cidaddo para
desburocratizar e tornar mais rapido o acesso da populagédo a seguranca.

- Novo Reboucas: revitalizacdo da regido e desenvolvimento de um eixo de
animacao voltado ao lazer e a cultura, estimulando o surgimento de novos
empreendimentos no local.

- Plano 2000: pacote de infra-estrutura — calcada, antipd, iluminacdo e
paisagismo — em areas priorizadas de Curitiba.

c) Gestao 2005-2008

Para o estabelecimento de metas estratégicas, a definicdo de priorizacdo de
iniciativas e a atribuicdo de responsabilidades, a atual gestdo municipal definiu e
priorizou 07 eixos estratégicos de acao, os quais dao o direcionamento aos planos
setoriais. S8o temas considerados prioritarios na gestdo da cidade, para o atendimento
a multiplicidade de demandas, com intuito de promover a sustentabilidade econémica,
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cultural, social e ambiental e impactar na melhoria na qualidade de vida dos

cidadaos. Buscam vislumbrar os programas como unidades integradas identificando

acoes transversais além dos limites do projeto. Cada eixo estratégico inclui programas e

projetos, desdobrados em ac¢des. Constituem 0s eixos estratégicos:

Desenvolvimento social: visa a promocao do desenvolvimento humano e
social, ampliacdo de acesso a bens e servicos publicos e reducdo da
excluséo social.

Infra-estrutura, urbanismo e meio Ambiente: prevé acdes relacionadas com
o aperfeicoamento da infra-estrutura urbana, crescimento harmonico dos
sistemas viario e de transporte, preservacdo ambiental-saneamento,
gestdo do lixo e uso sustentavel dos recursos naturais.

Trabalho e desenvolvimento econdmico: desenvolvimento de empregabilidade
e apoio as atividades produtivas geradoras de trabalho e renda, incluindo a
economia social, micro e pequenas empresas.

Cidade do conhecimento: implementacéo de acdes que possibilitem o acesso
ao conhecimento pelo uso intensivo das novas tecnologias da informacéao,
atracdo de empresas da industria do conhecimento e interacdo com
a comunidade.

Integracéo metropolitana: inclui aliancas e consorcios para o desenvolvimento
econdmico e expansdo das oportunidades de trabalho para tornar a
Grande Curitiba numa metrépole solidaria, sustentavel e competitiva.
Gestdo democratica e desenvolvimento Institucional: agbes que visam
garantir a transparéncia e a efetividade nas relagdes do poder publico com
a populacéo, e modernizacdo administrativa.

Mobilidade urbana: aperfeicoamento da estrutura urbana relacionada a
expansdo e qualidade do sistema viario e de transporte, em especial o

transporte publico de passageiros.

Esses eixos foram desdobrados em 36 programas e 168 projetos, 0s quais

constituem o portfélio do projeto da gestao.

A Figura 6 ilustra os Eixos estratégicos e os 36 respectivos programas.

Importante destacar que a figura busca explicitar também, a perspectiva de

intersetorialidade almejada entre 0s mesmos.
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Figura 6 - Mapa da estratégia

Fonte: Instituto Municipal de Administragdo Publica- IMAP- 2007
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O detalhamento do desdobramento dos eixos estratégicos por programas, se

encontra especificado no Anexo.

Quadro 20 - Sintese da subcategoria: projetos estratégicos

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA

1993-1996

Priorizacéo das iniciativas com base nas politicas publicas de educacao, saude,
acao social, meio ambiente, além da descentralizacédo do atendimento.

2001- 2004

Plano de governo estruturado em 12 programas estratégicos, de modo
intersetorial assim denominados: Curitiba tecnolégica; Cidade oportunidade;
Meu ambiente; Aprender; Cidadao em transito; Vida saudavel; Linhao do
turismo; Conviver; Nossa vila; Cidade segura; Novo Reboucas; Plano 2000.

Os projetos estratégicos se encontram estruturados em sete eixos:

2005-2008 desenvolvimento econdmico; Cidade do Conhecimento; Integracéo

Urbana. Desdobram-se em 36 programas.

desenvolvimento social; infra-estrutura, urbanismo e meio ambiente; trabalho e

Metropolitana; Gestdo Democratica e Desenvolvimento Institucional; Mobilidade

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais
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d) Sintese conclusiva da subcategoria: projetos estratégicos

Considerando-se 0s objetivos dessa pesquisa optou-se pela concepcédo de
estratégia segundo a visdo de alguns autores, os quais a definem como a
determinacao das metas e dos objetivos basicos de uma organizacao para 0 médio
e longo prazo, assim como a alocacdo dos recursos necessarios para alcanca-las.
Envolve um diferente conjunto de atividades e produz as principais politicas e planos
para atingi-las e deve ser usada para gerar projetos estratégicos (CHANDLER, 1962;
CHRISTENSEN, 1999; PORTER, 1999; MINTZBERG; QUINN, 2001).

Constatou-se que as gestdes municipais analisadas constituiram seus projetos
estratégicos, em um conjunto de atividades que se encontra diretamente
relacionados aos objetivos estratégicos e missBes, numa perspectiva de
complementaridade e interconexdo, assim representada: missdo ? objetivos
estratégicos ? projetos estratégicos.

Tratando-se especificamente da estratégia corporativa, entende-se que ela
se preocupa com 0 escopo corporativo (de que complexo de negdcios a corporacao
deve patrticipar); o relacionamento entre as suas partes (em que bases as unidades
de negdcios da corporacao devem relacionar-se umas com as outras); e os métodos
para a gestdo do escopo e dos relacionamentos (que métodos e processos
serdo adotados para efetuar mudancas especificas no escopo corporativo e
nos relacionamentos).

A estratégia corporativa €, portanto, um padréo de propdsitos e metas, integrada
as principais politicas para o alcance das mesmas e que definem o negdcio com o
gual a organizagcao atua, bem como, o tipo de organizacdo que se busca obter no
futuro. Pode ser concebida também como o link que une a gestdo dos recursos
internos da organizag&o com 0s externos.

Nesse contexto, entende-se que 0s projetos estratégicos definidos e priorizados
nas gestdes municipais analisadas, se constituem em suas estratégias corporativas
e consideram em sua formulagédo o contexto (€ o ambiente nos quais as estratégias
sdo executadas) o contetdo (acbes que integram a estratégia) e o processo (modo
como as estratégias serdo desenvolvidas).

Ao pesquisar 0s projetos estratégicos ao longo das gestdes municipais, foi
possivel constatar que na gestdo de 1993-1996 a priorizacao das iniciativas, nao foi
efetuada com base na estruturacdo de programas, projetos e acdes, de modo
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transversal. Os mesmos se pautaram nas politicas publicas, porém de modo pontual,
fragmentado e setorizado.

A partir da gestdo 2000-2004 observou-se esforcos no sentido do
estabelecimento de programas estratégicos com carater intersetorial e transversal 0s
guais se desdobravam em projetos.

Ja na gestdo 2005-2008 foram estabelecidos eixos estratégicos norteadores
estruturados por meio de programas e projetos, desdobrados em acgles, onde a
perspectiva da intersetorialidade e transversalidade também se fizeram presentes.

Em relacdo as areas em que estdo focalizadas as estratégias observou-se
gue nas trés gestdes pesquisadas, as mesmas estdo voltadas as politicas publicas
nas areas de educacao, salde, acdo social, seguranca, abastecimento alimentar,
meio-ambiente, entre outras. A énfase e o grau de relevancia que os projetos
estratégicos assumem nas gestdes, estdo diretamente associados as respectivas

missdes e objetivos estratégicos definidos.

4.6 ANALISE DA CATEGORIA 5: IMPLEMENTACAO DAS ESTRATEGIAS

Essa etapa envolve colocar em acao as estratégias desenvolvidas que emergiram
de etapas anteriores ao processo de administracdo estratégica. Para realizar a misséo,
as estratégias e os objetivos estratégicos, a organizacdo escolhe diferentes cursos
de acdo, chamados de estratégias funcionais e operacionais, que se encadeiam em
meios e fins. Nesse contexto, a estratégia operacional esta relacionada a forma
como 0s componentes da organizacdo, em termos de recursos, processos, pessoal
e suas habilidades efetivamente vao contribuir para direcionar a organizacao para a
direcdo das estratégias corporativas.

Nesse estudo, priorizou-se para fins de oportunizar uma andlise comparativa
ente as gestbes municipais, trés estratégias operacionais assim nominadas:
descentralizacao; intersetorialidade; participacao social.

O Quadro 21 sintetiza a analise de contetdo referente a categoria implementacéo
das estratégias, apds o qual serdo efetuadas as respectivas andlises descritivas por

subcategoria e gestdo municipal.
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Quadro 21 - Analise de contetido da categoria: implementacéo das estratégias

CATEGORIA SUBCATEGORIAS | GESTOES | CONTEUDOS CORRELATOS IDENTIFICADOS

Descentralizacdo; descentralizacdo administrativa;
administracao regional; descentralizacdo de
estratégias; coordenacdes funcionais; atuacéo
integrada.

1993-1996

Gestéo descentralizada; administracéo regional;
descentralizacdo; atuacao regionalizada;
intersetorialidade; funcionamento matricial; trabalho
2000-2004 | integrado; parceria com a sociedade; mobilizacéo

5.1.
Descentralizacéo

5. Implementagéo 5.2. social; participacdo dos cidadaos; colaboracdo
das estratégias Intersetorialidade social; modelo colaborativo; planejamento
participativo; participacdo da comunidade.
5.3. Participagéo Regionalizacéo; descentralizacéo de servicos e
social equipamentos urbanos; compartimentacéo da

cidade; administragdo regional; intersetorial;
2005-2008 | grupos funcionais; dialogos participativos;
participacéo da populagdo; consultas a populacéo;
participacdo comunitaria; instancias de participacao
comunitaria.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

4.6.1 Subcategoria: descentralizacao

Considera-se a descentralizacdo nesse estudo, enquanto processo de
transferéncia da autoridade e do poder decisério de instancias mais elevadas para
instancias de unidades espacialmente menores conferindo capacidade de deciséo e
autonomia de gestdo. Representa uma efetiva mudanca da escala de poder,
capacidade de escolha e definicdo sobre suas prioridades e diretrizes de acéo e
sobre a gestdo de programas e projetos. O grau de poder politico que € transferido
depende da forma de descentralizacdo, a qual se apresenta sob a forma de:

desconcentracado, delegacéo ou devolucéo.

a) Gestao 1993-1996

Para compreender o processo da descentralizacdo administrativa ocorrida na
PMC, h& necessidade de contextualizar sinteticamente, sua implantacdo. Na década
de 1970, Curitiba iniciou um novo estagio de desenvolvimento na gestdo da cidade,
com a perspectiva de criar e fortalecer unidades de prestacao de servigos locais, com a
implantagdo de diversos equipamentos sociais denominados de Nucleos Comunitarios.
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O carater era de desconcentracao de servigcos e maior aproximacao do poder publico
com a comunidade. Em 1986 foram criados os Distritos Rodoviarios, para coordenar as
acOes de infra-estrutura urbana. Cabe destacar que, na ocasido, o Governo Federal
dava sinais de apoio a programas descentralizados, repassando recursos aos municipios,
para a construcdo de equipamentos sociais e para a gestao de programas sociais.
Em decorréncia, surgiram os Centros Sociais Urbanos, dentro dos mesmos moldes
de funcionamento dos Nucleos Comunitarios.

Segundo pesquisa documental efetuada, com o crescimento populacional e
com os novos contornos da sociedade, o Plano Diretor da cidade passou por
adequacdes que determinaram novas modalidades de gestdo publica local. Foram
entdo criadas em 1984 as Unidades de Vizinhanga como centros de referéncia para
os bairros e vilas dentro de um mesmo raio geogréafico. Seguiu-se a criacao de
coordenacdes regionalizadas de programas sociais, como iniciativa de integrar as
diversas acdes da Prefeitura nos bairros. Delineava-se assim, o embrido da politica
de descentralizacdo municipal, com a articulacdo da comunidade e criagcdo de
parcerias interinstitucionais.

Em 1986 a politica de descentralizacdo ganha novo impulso e séo criadas as
oito Administracdes Regionais denominadas de Freguesias. Sua finalidade era
coordenar o planejamento local, promovendo a articulacdo entre as areas afins
da PMC e a populacdo. Apontam os documentos, que embora tenham sido criadas
formalmente para desempenhar o papel de promotoras do planejamento local e
articuladora das areas-fins com a populacéo, tais Freguesias estiveram voltadas ao
longo dos anos prioritariamente para questdes de obras e infra-estrutura urbana.

Outro cenario apresentou-se, com a Constituicdo de 1988, que promoveu a
descentralizacdo de recursos federais, fato este que exigiu novas formas de organizacao
municipal. Foram criadas assim, em 1991, instancias administrativas regionalizadas -
Nucleos Setoriais - para coordenar as politicas sociais de saude, crianca, educacao
e acao social, bem como, geréncias para servicos das secretarias de urbanismo,
meio ambiente, esporte e lazer e cultura.

Inicialmente as sedes das Administracdes Regionais foram instaladas em
prédios alugados. Com o crescimento dos servicos e das equipes, 0s espacos foram
se tornando inadequados e, como alternativa, em 1994 teve inicio a construcéo das
Ruas da Cidadania. A criacdo da primeira Rua da Cidadania, na Regional Bogueiréo,



143

ocorreu em 1995. Ja as Ruas da Regional Portdo-Fazendinha, Pinheirinho e Santa

Felicidade foram construidas em 1996 e Matriz e Boa Vista em 1997.

Quadro 22 - Caracterizacdo das regionais e Ruas da Cidadania — Ano base: 1997

ADMINISTRAGAO REGIONAL POPULAGCAO AREA (ha) AREA (m?)
Matriz 202.266 3.628,80 15.000
Bogueiréo 177.254 3.985.90 7.200
Cajuru 172.886 3.530.60 em projeto
Boa Vista 209.421 6.222.40 5.500
Santa Felicidade 155.235 8.574,26 7.000
Port&o 291.080 5.111,04 6.600
Pinheirinho 152.542 4.710,6 6.200
Bairro Novo 115.569 7.453,4 3.801
TOTAL 1.476.253 43.217.00 -

Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba — Curitiba em nimeros e Rede cidadania

Esse espaco pode ser considerado, segundo consta nos documentos, como a

filial da Prefeitura nos bairros. Todas as Secretarias e Orgdos municipais que prestam

Servigcos essenciais possuem nesses espacos nucleos locais de atendimento.

A concepcao das Ruas da Cidadania esta voltada para a adequacao do governo

municipal as particularidades de cada um dos seus espacos territoriais, tendo por

objetivos: aproximar as acfes e os servicos dos cidadaos; adequar as acdes e 0s

servicos publicos as necessidades de cada regional; facilitar o acesso as informacdes e

servicos ofertados pela Prefeitura; favorecer o exercicio da comunidade, a medida que se

ampliam os espacos de reivindicacdes, reclamacdes e de participacdo comunitaria;

ser polo de integracao entre os diversos 6rgdos municipais com atuacao regionalizada.

A Figura 7 ilustra a estrutura de funcionamento das chamadas Ruas da Cidadania.
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Figura 7 - Estrutura funcional das Ruas da Cidadania

Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba - Secretaria de
Governo Municipal (2007)
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Convém ressaltar que todos os representantes dos servi¢os se reportavam ao seu
orgédo central de origem, de onde emanavam as diretrizes de agdo. O gerenciamento
ocorre ndo s6 dentro dos espacos interno das Ruas, mas na rede de equipamentos sociais
distribuidos dentro do territério (unidades de saude, escolas, centros esportivos e outros).

Os documentos apontam que a descentralizagcdo dos servicos obedece aos
seguintes critérios: os mais solicitados no prédio central da PMC; os informatizados,
prioritariamente; os que exigem contatos diretos e frequentes entre a Prefeitura e
seus usuarios; e 0s que atendam aos interesses e as necessidades especificas de
cada regido.

As Figuras 8 e 9 retratam as configuracdes das Administracbes Regionais nos

anos de 1993 e 1997, respectivamente.
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Fonte: IPPUC — Banco de dados — Geoprocessamento

b) Gestdo 2001-2004

Essa gestdo adotou como referéncia para suas acdes o Modelo de Gestao
Curitiba, 0 qual pensava a gestédo na sua totalidade e priorizava a atuacao intersetorial,
descentralizada e compartilhada com a sociedade.

Segundo documentos, o0 movimento de descentralizacao veio se fortalecendo
no municipio desde a década de 70 e pode ser enfocado sob diferentes Gticas.
A diretriz de implantar equipamentos sociais acompanhando o sentido da ocupacao
territorial pela populacdo é sua expressdo sob o ponto de vista do planejamento
urbano. Ja sob a Otica da gestdo administrativa é possivel tratar diferentes objetos,
como: a descentralizagcéo de servicos, de funcdes, de poder e de recursos. Em 1997,
para atender o crescimento da mancha de ocupacao urbana com a implantacao de
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novos loteamentos e sua infra-estruturacédo foi criada uma oitava regional, na regido
sul, passando a denominar-se de Bairro Novo, sendo que sua Rua da Cidadania foi
construida em 2001.

Buscou-se nessa gestdo o aprofundamento da descentralizagéo, por meio do
fortalecimento das Administracdes Regionais, onde as relagcfes entre o nivel central e
regional foram redimensionadas, em consideragao as suas funcées complementares
de planejamento, execucéo e avaliacdo, e estabeleceu atribui¢cdes distintas, conforme
demonstra o Quadro 23.

Quadro 23 - Relagdes entre o nivel central e regional
NiVEL CENTRAL NIVEL REGIONAL

Relacdo com a populagéo intermediada pelos | Relagdo direta com a populacao.
Nucleos regionais.
Emana diretrizes politicas e técnicas. Executa as diretrizes e as realimenta.
Reune a visao do todo. Aprofunda a visao do territorio.
Garante respostas para o conjunto da cidade. | Garante respostas locais.

Fonte: Instituto Municipal de Administrac&o Publica (IMAP)

O conceito de gestédo descentralizada, segundo o entendimento dessa gestéo, e
preconizado no Modelo de Gestdo Curitiba, buscava a aproximacdo da administracéo
publica com a populacao, possibilitando maior conhecimento das suas necessidades e
demandas, visando a agilizacéo e melhoria das respostas. Pensar descentralizadamente
€ a complementaridade entre o0 planejamento central/regional/local. Agir
descentralizadamente é aproximar do cidadao produtos e servigos, agilizar o tempo
de resposta e registrar, captar e categorizar as demandas da populacgao.

Segundo documentos, constituiam exemplos de praticas descentralizadas
nesta gestao: existéncia de Ruas da Cidadania em todas as regionais; realizacéo do
evento Cidaddo Saudavel ( visava aproximar o prefeito e o conjunto dos Org&os
municipais a comunidade); processo orcamentario com participacdo dos Administradores
Regionais; vinculacdo dos Distritos Rodoviarios as Administragdes Regionais; descen-
tralizacéo de recursos financeiros para as escolas municipais; acdo dos conselhos e
comissoes locais de saude que participam na discussao e na elaboracgéo de politicas
publicas de saude para o territorio.

Registram ainda os documentos que um dos desafios que se fazia necessario
no avanco da descentralizacdo, era a consolidagéo do planejamento e a execucgéo das
politicas publicas de modo intersetorial, pela visdo sistémica de vérios atores, onde
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cada um contribuiria com o0 aporte de sua area de especialidade para os objetivos
comuns. Novos padrdes nas relacdes entre o nivel central e regional precisaria ser
assimilados a fim de que estas instancias definissem prioridades, tanto na I6gica do
territério, quanto na logica da cidade e pudessem firmar pactos para a realizacdo de
politicas publicas, de modo integrado com a sociedade civil. Ainda nessa
perspectiva, fazia-se necessario constituir novas formas de relagédo politica entre o
poder municipal e os atores sociais, a fim de se delinear o avango de propostas e
solugdes conjuntas e ndo mais a mera participacao representativa, superando assim o

comportamento reivindicatorio e imediatista da populagéo.

c) Gestao 2005-2008

A descentralizacdo gradativa da administracdo municipal em Curitiba é
viabilizada por meio da estratégia da regionalizacdo e se da pela estruturacao de
Administragbes Regionais, atualmente em nimero de nove, sediadas nas chamadas
Ruas da Cidadania.

Segundo documento da PMC, a descentralizacdo dos equipamentos urbanos
municipais voltados ao atendimento das necessidades da populacéo objetiva permitir
uma presenga mais intensa da administracdo municipal nos bairros da cidade, visando
transformar estes servicos em interlocutores entre esta populacdo e as esferas
centralizadas de planejamento e gestédo da cidade, agilizando a solucéo e atendimento
as necessidades e demandas comunitarias.

Essa compartimentacéo oficial da cidade tem como objetivo acumular dados e
informacdes, particularmente as de origem censitaria produzidas pelo IBGE, com vistas
a instrumentalizar o planejamento, identificando necessidades e potencialidades nas
inUmeras regides de Curitiba.

Ressaltam ainda os documentos, que uma das iniciativas que mais contribuiu
para o atual estagio de regionalizacdo atingida por Curitiba, foi a divisdo do municipio
em 74 bairros, ocorrida em 1975.

Para compartimentar o territério do municipio, adotou-se como pressuposto
gue cada regional deveria apresentar componentes estruturais, possuindo um eixo
de desenvolvimento em seu territorio, o qual ja tivesse consolidado pelo Plano
Diretor e nas propostas de transporte de massa ou de sistema viario. Deveria ainda,

apresentar um perfil demogréafico com tendéncia a homogeneizagédo, em termos de
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contingente populacional em relacdo as demais regionais urbanas. Deveria por fim,
consolidar certo grau de autonomia econdmica em relagcdo ao centro da cidade,
particularmente na oferta de empregos e de geracéo de renda.

Os documentos pesquisados apontam que para a regionalizagéo dos servigos
publicos, sdo sobrepostos 0os mapas contendo os limites de cada regido operacional
praticada nos diferentes servicos. Como médulo de compartimentacdo, cuja
agregacao define o limite de cada regional, é adotado o bairro e setores censitarios
do IBGE.

De uma forma bastante genérica, convém relembrar que no transcorrer das
gestdes, o0 processo de regionalizacéo sofreu diferentes ajustes, tais como reducéo
do numero; nova delimitacdo das areas de abrangéncia e pressupostos para o
funcionamento, onde a forma de gestdo dos servicos foi alterada gradativamente,
com a inclusdo de novos papéis e intervencoes.

Em 2005, fruto de reivindicagcdes populares e empresariais adotou-se uma
nova regionalizacdo da cidade, com a implantacdo da Administracdo Regional da
CIC, unificando a atuacdo municipal nessa regido. Em decorréncia, quatro outras
Regionais (Santa Felicidade; Portdo e Pinheirinho) sofreram alteragdes de abrangéncia.

A Figura 10 ilustra a configuragdo das Administracdes Regionais no ano de

2005, a qual se mantém até o momento.

AR
BOA VISTA
: Gl -
AR — S b | .

SANTA . TFar ) .
FELICIDADE ‘ Mﬂm —
T P

':I.!' t"__. AR = ".': AR.
& o)™ pogiao /N CAURU

AR CIC wemd=" 7 -’

# 4 AR. E
» OQUEIRAO

AR
IRINHO ™
i -

' AR &
BAIRRO NOVD
i

Figura 10 - Administracdes regionais de
Curitiba em 2005

Fonte: IPPUC- Banco de dados —
Geoprocessamento

Fonte: SGMIPPUCTH
Elaboragie: [PPUC - B




148

Em sintese, afirmam os documentos que as administracfes regionais possuem
duas grandes finalidades: oferecer servicos publicos com maior eficiéncia, por meio de
maior aproximagcao seja com o demandante, seja do problema com a solucao; e
buscar melhoria da qualidade de vida em cada territério, superando, portanto, em seu
conceito, uma simples divisdo administrativa da cidade. Visa articular o recurso
existente no espaco social com o poder publico, busca cumprir dois objetivos
complementares: alavancar a qualidade de vida da regido como um todo e superar
as desigualdades sociais existentes.

Na pratica, isto se traduz pela tentativa de organizacao dos servicos e atendimento
a populacdo de modo focalizado as demandas apresentadas nos microterritorios,
mediante projetos setoriais e intersetoriais.

O Quadro 24 demonstra a densidade demogréafica das nove administracdes
regionais de Curitiba, tendo por referéncia o ano de 2005.

Quadro 24 - Populacdo, area e densidade demografica das administracdes regionais de
Curitiba - Ano de referéncia: 2005

AD“SE&?;EQEAO POPULACAO % AREA (ha) %
Matriz 220.107 12,75 3.628,80 8,40
Boqueirdo 204.754 11,86 3.985.90 9,22
Cajuru 212.969 12,33 3.530.60 8,17
Boa Vista 245.560 14,22 6.222.40 14,40
Santa Felicidade 147.952 8,57 6.529.38 15,11
Portéao 252.329 14,61 3.346.36 7,74
Pinheirinho 141.674 8,20 5.676.70 13,14
Bairro Novo 135.272 7,83 4.479.30 10,36
CiC 166.393 9,63 5.817.56 13,46
TOTAL 1.727.010 100,00 43.217.00 100,00

Fonte: IBGE - Censo Demografico 2000 e Estimativas 2005 - PMC - IPPUC
Elaboracédo: IPPUC — Banco de Dados.

Ainda segundo os documentos, uma das premissas da gestdo descentralizada
vem implicando a superacdo de praticas administrativas isoladas setorialmente. Tal
perspectiva representa um esforco na direcdo de um planejamento cada vez mais
articulado entre diversos setores, de tal forma que as ag¢fes governamentais se
beneficiem das vantagens e racionalidades de uma visdo de conjunto, com vistas a

evitar o desgaste da duplicidade.
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Quadro 25 - Sintese da subcategoria: descentralizacao

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA
Descentralizagdo administrativa operacionalizada por meio da regionalizacéo.
1993-1996 Ampliacdo da oferta de servigos descentralizados por meio da criacdo das Ruas
da Cidadania.

Adocé&o do "Modelo de Gestéo Curitiba", 0 qual preconiza a atuacao intersetorial,
descentralizada e compartilhada com a sociedade. Criacdo da oitava regional.
Principais desafios encontrados no processo: planejamento e a execugdo das
politicas publicas de modo intersetorial; assimilacéo de novos padrfes nas
relagBes entre o nivel central e regional; novas formas de relacéo politica entre o
poder municipal e os atores sociais, a fim de se delinear solu¢des conjuntas.

2001- 2004

Manutenc¢éo da descentralizag&o administrativa com foco no planejamento
integrado e gestdo democratica. Implantacdo da nona Administragdo Regional.
2005-2008 Constitui meta estratégica da gestdo a implementacéo do processo de trabalho
das administragfes regionais, no que se refere a: estrutura e funcionamento;
planejamento integrado; gestédo de RH e gestdo democratica.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: descentralizacdo

Para Jacobi (2005), o principio da gestao descentralizada, integrada, colegiada e
participativa, ainda esta em seu inicio e os entraves séo significativos e diferenciados.
A possibilidade efetiva de mudanca de paradigma e os desafios que se apresentam
para a implementacédo de praticas participativas estdo intimamente relacionados com
o papel dos gestores e a logica do atual sistema.

As formas de descentralizacéo estéo relacionadas com 0s servigos que serao
descentralizados, os tipos de atividades que serdo assumidas no nivel local, a
organizacdo politica e as a¢bBes que serdo desenvolvidas nas administracdes
regionais e nas suas regides de atuacao.

As informacdes obtidas no transcorrer desse estudo nos possibilitaram vislumbrar
gue o modelo de descentralizacdo adotado nas gestdes municipais analisadas
caracteriza-se como desconcentragdo, ou seja, processo que estabelece pequenas
unidades administrativas que ndo sao nem autbnomas nem representativas dos
habitantes locais.

A descentralizacédo pressupde um processo de transferéncia da autoridade e
do poder decisério conferindo as unidades capacidade de escolha e definicdo sobre
suas prioridades e diretrizes de acéo e sobre a gestdo de programas e projetos. Nos
documentos analisados foram identificadas algumas estratégias nesse sentido,
guando da elaboracdo dos diagndésticos regionais, priorizacdo de territérios e areas

para intervencdo conjunta e elaboragcédo dos planos setoriais. Entretanto, tal poder ou
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capacidade de escolha sdo relativos, visto que seguem, em Ultima instancia, as
diretrizes emanadas pelo nivel central.

Segundo a classificacdo proposta por Ckagnazaroff (2002), ao caracterizar
a descentralizacdo enquanto a dimensao de servigos (se refere ao grau pelo qual
a descentralizagcdo rompe com barreiras profissionais e burocraticas), o modelo
desenvolvido nas gestdes municipais analisadas representa o estagio intermediario
num continuum, com esforcos gerenciais em romper barreiras entre departamentos,
com vistas a oferta de multiservicos com um carater intersetorial na prestacdo
de servicos, de modo que o cidaddo seja atendido em suas necessidades, num
Unico espaco.

Face aos dados levantados, observa-se que a descentralizacdo gradativa da
administracdo municipal em Curitiba foi viabilizada por meio da estratégia da
regionalizacao e se deu pela estruturacdo de Administracdes Regionais, atualmente
em numero de nove, sediadas nas chamadas Ruas da Cidadania. Esse espaco
pode ser considerado como a filial da Prefeitura nos bairros. Todas as
Secretarias/Orgdos municipais que prestam Servicos essenciais possuem nesses
espacos nucleos locais de atendimento, sendo que a primeira Rua da Cidadania
ocorreu em 1995.

Quanto aos servicos assumidos pelo nivel local no modelo adotado, a
descentralizacao dos servicos obedece alguns critérios, tais como: 0os mais solicitados
no prédio central da PMC; os informatizados, prioritariamente; os que exigem
contatos diretos e freqlientes entre a Prefeitura e seus usuarios; os que atendam
aos interesses e as necessidades especificas de cada regiéao.

Em relacéo aos principais beneficios da estrutura descentralizada a comunidade,
a descentralizacdo dos equipamentos urbanos municipal objetiva uma presenca
mais intensa da administracdo municipal nos bairros da cidade, visando transformar
estes servigos em interlocutores entre esta populacdo e as esferas centralizadas de
planejamento e gestdo da cidade, agilizando a solucéo e atendimento as necessidades
e demandas comunitérias.

Quanto aos desafios impostos as gestdes municipais para o avanco desse modelo
de descentralizacdo administrativa, se encontram a consolidacao do planejamento e
a execucdo das politicas publicas de modo intersetorial; a consolidacdo de novos
padrbes nas relacdes entre o nivel central e regional de modo integrado com a sociedade
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civil; a constituicao de novas formas de relacao politica entre o poder municipal e os
atores sociais, a fim de se delinear o avanco de propostas e solugdes conjuntas e

Nnao mais a mera participacao representativa.

4.6.2 Subcategoria: intersetorialidade

Tendo que a intersetorialidade consiste numa articulagdo de saberes e
experiéncias, ela envolve, entdo, diferentes pessoas, 6rgaos, departamentos,
divisdes, organizacdes etc., visto que os saberes na sociedade se encontram de forma
fragmentada. Por outro lado, uma atuac&o intersetorial caracteriza-se, também, como
uma atuacdo em rede, entendida aqui como um arranjo entre pessoas, 0rgaos,
departamentos divisdes, organizacgdes, etc. Baseando-nos numa abordagem intersetorial,
percebe-se que os problemas da sociedade devem ser considerados como um conjunto
Unico, da maneira como eles se apresentam no cotidiano da sociedade, e que
devem ser tratados na sua totalidade. Em outras palavras, deve-se superar uma Visao
fragmentada do conhecimento e seguir em direcdo ao conhecimento que considere
uma viséo e acao mais globalizada, considerando os diferentes aspectos da realidade e
dos problemas, e que busque, assim, uma compreensdo da complexidade da

realidade.

a) Gestdo 1993-1996

De acordo com o pesquisado, no ano de 1991 foi instituido mediante Lei
municipal n.° 7.671/1991, em seu art. 33, que a administracdo municipal funcionaria,
sob o comando do Prefeito, por meio de coordenagles funcionais, representando
agrupamentos de Secretarias e Orgdos da administracdo indireta, na pessoa de
seus titulares.

Nessa perspectiva, é possivel vislumbrar uma tentativa de se formalizar, ja
nesse periodo, a intencdo de realizacdo de um funcionamento intersetorial, com
integracdo das areas afins. Tal arranjo funcional previa as coordenacbes de
gabinete, dos meios administrativos, o urbanistico-ambiental e a socioeconémica,

cuja estrutura funcional se manteve nessa gestao.
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Outro aspecto indicativo da estratégia intersetorialidade foi a implantacao das
Ruas da Cidadania, cujo modelo de funcionamento pressup8e que todos os nucleos
regionais das diversas Secretarias Municipais atuem de forma integrada, buscando

uma maior eficiéncia no servico oferecido a populacéo.

b) Gestdo 2001-2004

Nessa gestdo, segundo consta nos documentos, a intersetorialidade se
constituiu como uma das caracteristicas do modelo de gestdo adotado.

Relatam os documentos que o Modelo de Gestao Curitiba tem como uma de
suas caracteristicas a intersetorialidade, aqui entendido como pratica de planejamento,
acao e avaliacdo multisetorial e integrada, com um trabalho articulado de todas as
Secretarias/Orgdos da PMC. Considera o cidaddo em sua totalidade, com suas
respectivas necessidades individuais e coletivas.

Citam os documentos que o pensar intersetorialmente refere-se a viséo global da
realidade e do problema, bem como, a leitura da demanda. Ja o agir intersetorialmente
busca integrar recursos das secretarias numa acao conjunta, sincronizar acées em
tempo e lugar e decidir em colegiado. Finalmente, avaliar intersetorialmente significa
combinar as avaliacdes setoriais e integra-las em analise conjunta.

Sao citados como exemplos de praticas intersetorias desenvolvidas nessa gestao:
a compreensao da problematica geral da cidade e da Prefeitura com 0 movimento
"Decidindo Curitiba"; a atuacéo desenvolvida pelas diferentes Secretarias e Orgéos nas
Ruas da Cidadania; a pratica do funcionamento matricial na PMC, tanto nos projetos
estratégicos quanto nos programas de rotina das Secretarias; programas e projetos
desenvolvidos em conjunto por mais de duas Secretarias e Orgéos; e o trabalho
integrado nos eventos Cidadao Saudavel.

A Figura 11 ilustra a perspectiva de intersetorialidade contida na estrutura
funcional proposta no modelo de funcionamento das Ruas da Cidadania.
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Figura 11 - Funcionamento intersetorial - Ruas da
Cidadania

Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba — Secretaria
de Governo Municipal. 2007

O diagnéstico integrado do projeto "Decidindo Curitiba" possibilitou a definicdo
e priorizacao de areas ou territérios para a realizacdo de a¢des integradas, diante
das demandas de cada regido. Objetivava-se com tal procedimento oportunizar uma
atencdo maior, mediante atuag&o intersetorial entre todas as Secretarias e Orgéos
municipais, a fim de potencializar a acdo da Prefeitura e, assim, alavancar resultados
de impacto positivo naquelas realidades.

Ainda na perspectiva da intersetorialidade, essa gestao instituiu em sua estrutura
o funcionamento matricial. Segundo documentos, a estrutura organizacional é uma
ferramenta basica para alcancar as situacdes almejadas, portanto, deve ser delineada
de acordo com os objetivos e estratégias estabelecidas pela Instituicdo. Considerou-se
assim, que a estrutura matricial foi a mais adequada a implementacdo do plano
estratégico dessa gestdo, uma vez que respeita a estrutura funcional existente na
Instituicdo e flexibiliza o desenvolvimento dos projetos. O conhecimento especializado
deixa a circunscricdo dos departamentos e passa a estar disponivel em distintas
frentes de acdo. As extensas cadeias hierarquicas sao eliminadas, pela intensificacao
das comunicac¢@es horizontais e reducdo do nimero de niveis.

Como vantagens dessa forma de organizacdo destacam-se o equilibrio de
objetivos, pela atencao dispensada as areas funcionais; desenvolvimento de um forte
e coeso trabalho entre equipes; o conhecimento especializado fica a disposicéo de

todos os projetos; e a eliminacao de extensas cadeias hierarquicas.
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c) Gestao 2005-2008

Articulando as ac¢des municipais de maneira racional, para a obtencédo de
melhores resultados e agilizacdo no tempo de resposta ao cidaddo, uma nova
sistematica foi adotada na estrutura dessa gestdo, denominada Grupos Funcionais.
Numa perspectiva de intersetorialidade, os Grupos Funcionais, em sua esséncia, sao
a materializacdo de uma filosofia de gestdo e, portanto, Orgdos que se ocupam de
funcdes afins ou semelhantes devem buscar uma integracdo entre suas acoes e
iniciativas para melhoria de seus resultados. Nao possuem existéncia fisica, ndo tém
sede, nem funcionarios, nem coordenadores fixos, nem estrutura de cargos. Tem
apenas agendas de assuntos a ser discutidos e calendarios para discuti-los e agregam
os diversos Orgéos que compde a macro fungéo do governo.

O termo ¢ utilizado para descrever um conjunto de Secretarias e Orgéos
municipais, cujas atribuicfes legais e caracteristicas operacionais recomendam um
trabalho coordenado e articulado entre eles. Sendo assim, s&do arranjos
organizacionais para estimular a articulagéo de esforgos e de iniciativas de diversas
areas afins, para que os resultados sejam melhores do que os obtidos mediante acbes
isoladas. O pressuposto dessa organizacéo, basicamente, é que se os Org&os trocarem
idéias periodicamente a respeito dos problemas que estdo procurando resolver e
articularem suas ac6es de maneira racional, os resultados obtidos seréo mais rapidos e

a execucao dos programas municipal mais racional e econémico.
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Figura 12 - Estrutura por grupos funcionais
Fonte: Prefeitura Municipal de Curitiba - PMC (2006)
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Ainda na perspectiva da intersetorialidade, e, seguindo os principios dos
Grupos Funcionais, os Orgdos com misses afins devem realizar planejamento
integrado, somar esforcos e dividir responsabilidades para a maximizagdo de
resultados nos Projetos Estratégicos, conforme demonstrado na Figura 13.
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Figura 13 - Intersetorialidade de a¢bes
Fonte: Instituto Municipal de Administragéo Publica de Curitiba - IMAP (2007)

Quadro 26 - Sintese da subcategoria: intersetorialidade

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA

Manuteng&o da estrutura municipal por meio do arranjo das coordenacdes
1993-1996 funcionais, conforme instituido na Lei n.° 7.671/1991. Funcionamento
intersetorial nas Ruas da Cidadania.

A intersetorialidade se constitui como uma das caracteristicas do modelo de

2001- 2004 N A . -
gestdo adotado, o qual instituiu em sua estrutura o funcionamento matricial.
Existéncia de grupos funcionais nas areas de: gestdo da imagem; planejamento,

2005-2008 orgamento e finangas; gestdo de meios; assessoramento as decisfes

superiores; desenvolvimento social; cultura e lazer; qualidade de vida urbana e
fomento econdémico.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: intersetorialidade

O municipe, para o atendimento de suas necessidades, requer que seus
problemas sejam tratados na sua totalidade e ndo de forma segmentada. Nesse
contexto, a intersetorialidade se constitui numa estratégia para a gestdo da cidade,
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buscando superar a fragmentacéo das politicas e considerar o cidaddo na sua totalidade,
nas suas necessidades individuais e coletivas, evitando-se a fragmentacdo e o
paralelismo de agdes.

Mediante pesquisa documental efetuada, constata-se que a subcategoria
intersetorialidade, ao longo das gestdes municipais analisadas, tem significado um
rearranjo entre secretarias municipais, por meio do qual procura-se colocar
secretarias afins sob uma mesma coordenagcdo ou agrupamento, com vistas ao
planejamento integrado e a consequente potencializagao dos resultados.

E possivel afirmar, também, que uma atuag&o intersetorial pressupée uma
atuacdo em rede, entendida aqui como um arranjo entre pessoas, Orgaos,
departamentos, setores, organizacbes, e demais segmentos. Baseando-nos numa
abordagem intersetorial, percebe-se que o0s problemas da sociedade sé&o
considerados como um conjunto Unico, devendo-se superar uma visao fragmentada
do conhecimento e seguir em dire¢cdo a uma visao e acao mais globalizada.

Nas gestdes municipais analisadas, foi possivel identificar, ao menos no
aspecto teorico, tal busca e intencdo. Embora ndo tenha sido detectado de modo
explicitado registros voltados a intersetorialidade na gestdo 1993-1996, as informacgfes
obtidas nos permitem considerar que a implantacdo das Ruas da Cidadania, por
meio do modelo de funcionamento proposto, se constitui num exemplo de atuacao
intersetorial. Os relatérios anuais também apontam para a manutencao da estrutura
municipal por meio do arranjo das coordenacdes funcionais, representando
agrupamentos de Secretarias e Orgdos da administracdo indireta, na pessoa de
seus titulares.

Tomando por base de analise a gestdo 2000-2004, relatam os documentos que
o modelo de gestdo adotado pressupbe como uma de suas caracteristicas, a
intersetorialidade, aqui entendido como pratica de planejamento, acdo e avaliacao
multisetorial e integrada, com um trabalho articulado de todas as Secretarias e Org&os
da PMC. Como exemplo desse pressuposto, pode-se mencionar o Modelo Curitiba
de Colaboracédo (busca a participacdo social e a atuacdo integrada nos territorios
priorizados), e o Decidindo Curitiba (diagnéstico municipal e regional). Ainda na
perspectiva da intersetorialidade, essa gestéo instituiu em sua estrutura o funcionamento
matricial, respeitando a estrutura funcional existente na Instituicdo, porém, flexibilizando

o desenvolvimento dos projetos estratégicos.
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Ja a gestdo 2005-2008, e também na perspectiva de rearranjo entre secretarias
municipais, adotou os chamados Grupos funcionais, cujo arranjo organizacional
buscou estimular a articulacao de esforcos e de iniciativas de diversas areas afins, para
gue os resultados sejam melhores do que os obtidos mediante acdes isoladas.

Nesse cenario, observa-se que a intersetorialidade segue num continuum ao
longo das gestBes municipais analisadas, onde no transcorrer dos periodos, sdo
acrescidas novas estratégias e possibilidades.

4.6.3 Subcategoria: participacao social

Considera-se participacdo social o desafio de incorporar os atores locais a
concepcgéo e sustentacdo do processo de desenvolvimento. Trata-se, principalmente,
de superar o estagio centralizador de tomada de decisdes e formas de intervencdo
gue nao levem em conta as diferencas, inibam iniciativas e ignorem as preferéncias
dos grupos sociais envolvidos, implantando mecanismos democraticos e cooperativos
de formulacao, implementacdo, monitoramento e avaliagdo de politicas, programas e
projetos. Visa a mobilizacdo das energias existentes no tecido social, fora da maquina
publica e presentes principalmente na comunidade organizada, para o fim de

complementar a prestacao de servicos publicos e subsidiar a agdo governamental.

a) Gestao 1993-1996

Identificaram-se nessa gestao, alguns instrumentais utilizados como:

- Ruas da Cidadania: buscou-se com a implantacdo dessas unidades a
implementacgéo da descentralizagdo administrativa da PMC, visando maior
aproximacéao entre a comunidade e o governo municipal.

- Bairro Total: eventos com formato de audiéncias publicas nas regionais,
objetivando uma relacdo de troca entre o poder publico e a sociedade,
visando a construcdo de um conhecimento sobre a cidade e a formulacdo de
projetos alternativos que expressem as reais necessidades da populagéo.

- Audiéncias publicas: distinguidas entre particulares, associacéo de moradores,

empresas, entidades religiosas, sindicatos, associacgdes liberais e culturais.
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Reunibes periddicas com associacbes de moradores e lideranca comuni-
tarias, buscando aferir a realidade de cada éarea, verificando in loco a real
necessidade das reivindicagdes.

Servico 156: viabilizam os processos de tele-atendimento, automacéo,

integracdo e acompanhamento para a resolu¢ao do problema em tempo real.

b) Gestdo 2001-2004

Dentre as acdes praticadas com vistas a participacao social, foram identificadas

as abaixo especificadas:

Modelo Curitiba de Colaboracéo: dentre os mecanismos utilizados nesta
gestdo, o que atingiu maior alcance e mobilizacdo social, segundo dizem
os documentos, foi o movimento intitulado "Modelo Curitiba de
Colaboracgao”.

Em 2000 a Prefeitura de Curitiba, em parceria com o Grupo de Estudos do
Terceiro Setor (GETS) e a United Way of Canada — Centraide Canada
(UWC-CC) iniciaram o desenvolvimento de uma metodologia de trabalho
comunitario para Curitiba, posteriormente sendo denominada de Modelo
Curitiba de Colaboracgéo. Tratava-se de uma experiéncia de desenvolvimento
social que tem seus alicerces baseados na parceria entre governos, iniciativa
privada e sociedade civil. Foi um processo construido com a participacao
dos cidadaos, na identificacdo de necessidades e potencialidades e na
busca de solugbes para suas regides. Buscou desenvolveu o conceito de
mudanca na comunidade pela prépria comunidade, ou seja, a conscientizacdo
de que cada um e todos sdo agentes de mudanca, onde a colaboracéo
deve ser construida em cada comunidade refletindo suas crencas, valores,
principios e expectativas. Portanto, cada grupo definira seu préprio caminho e
0 seu jeito de caminhar. Este modelo disponibilizou um ferramental simples
para auxiliar essa caminhada no que se refere ao diagnéstico, planejamento,
avaliacdo, captacdo de recursos, conducao de reunides e relacionamento
interpessoal. A esséncia da proposta colaborativa é o reconhecimento por
parte da comunidade do seu proprio poder para transformar a realidade de
forma compartilhada. A missdo desse trabalho, construida em conjunto

com a comunidade constituia na "mobilizacdo do poder transformador das
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pessoas para que sejam geradoras de mudancas na comunidade”. Tal
Modelo tinha como principios que a pessoa precisa estar no centro da
acdo e ser sujeito ativo em todo o trabalho comunitario; e que a solucdo
dos problemas sociais ndo depende apenas dos governantes, nem do
empresario ou da sociedade civil. E preciso haver colaboracéo entre os
trés setores na solucao desses problemas.

Esse modelo foi experimentado em comunidades da Regional Cajuru, um
dos Nucleos descentralizados da PMC, financiado pelo Banco Nacional de
Desenvolvimento Social (BNDES) envolvendo 32.000 pessoas. A partir
desses resultados, a experiéncia foi replicada em outras comunidades.
Cidadao saudavel: eventos realizados nas regionais com a participacéo da
comunidade e com representacdes de todas as Secretarias/Orgéos. Incluia
atividades ludicas, acdo concentrada de obras, prestacdo de servigcos
comunitarios, entretenimento, divulgacdo de acbes urbanas e de acdes
realizadas pelo municipio.

Prefeito nos Bairros: audiéncias publicas semanais do Prefeito nas regionais,
objetivando uma relacdo de troca entre o poder publico e a sociedade,
visando a construcédo de um conhecimento sobre a cidade e a formulacéo de
projetos alternativos que expressem as reais necessidades da populacgéo.
Servico 156: viabilizava os processos de tele-atendimento, automacéo,
integracdo e acompanhamento para a resolucao do problema em tempo real.
Conferéncias da Cidade: fundamentadas na Constituicdo Federal e no Estatuto
da Cidade, foram realizadas conferéncias nas areas de assisténcia social,
crianca e adolescente e saude.

Conselhos Municipais: nessa gestdo municipal foram implantados os
seguintes conselhos municipais: dos servigos de transporte remunerado de
pessoas (2001); de ciéncia e tecnologia de Curitiba - COMUCITEC (2002);
da juventude (2004); da cultura da paz (2004); de seguranca alimentar e
nutricional (2003); e de politicas sobre drogas (2004).
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c) Gestao 2005-2008

Segundo os documentos pesquisados, com vistas a ampliacdo e efetivacdo

dos canais de participacdo da populacdo e de associacfes representativas de varios

segmentos, foram adotadas, nessa gestdo, as seguintes estratégias:

Audiéncias publicas: instrumento de participacdo popular, garantido pela
Constituicado de 1988 e regulado por Lei Federal, constituicdo estadual e lei
organica municipal utilizado para apresentacao, discussao e validacao dos
instrumentos orcamentarios legais - LDO; LOA; PPA (cujas informacdes,
ndmeros e séries historicas, e outros dados referentes sao disponibilizados no
site da PMC para consulta), Plano Diretor; Planos Setoriais e Planos Locais;
Planos de desenvolvimento local: utilizados como instrumento de gestao,
viabilizam o planejamento integrado e participativo. Os planos integram a
atuacao de cada administracéo regional ao planejamento global indicando
prioridades e acdes de curto, médio e longo prazo que possam nortear 0s
investimentos publicos. Um dos passos destes planos sdo os chamados
"didlogos participativos”, quando sera construido o plano de desenvolvimento
local, em conjunto com a comunidade;

Orcamento cidaddo: objetiva a disponibilizacdo de forma detalhada e
simplificada do orgamento em terminais eletrénicos, nas ruas da cidadania,
prédios publicos municipais, internet, bem como, a realizacéo de reuniées nos
bairros e nas ruas da cidadania para divulgacéo e discussao do orcamento;
Foruns de desenvolvimento local: instancias de participacdo das
comunidades locais nos projetos, programas e planos da PMC;
Conferéncias da cidade: fundamentadas na Constituicdo Federal e no
Estatuto da Cidade, foi realizada a 3.* Conferéncia em 2007, denominada
"ComCuritiba", onde contemplou-se duas fases distintas - Pré-Conferéncias
Distritais junto as nove Administracbes Regionais e a Conferéncia Municipal
propriamente dita. Foram ainda realizadas as Conferéncias municipais do
idoso (2006); da cultura (2006); da saude (2005); de politicas para as
mulheres (2007).

Conselhos municipais: nessa gestdo municipal foram implantados os

Conselhos Municipais de Direitos da Pessoa Idosa (2005), da Educacéo
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(2007), Conselho Municipal de Politica Etnico Racial (2006) e Conselho
Municipal da Cultura (2006).

- Mutirdo da Cidadania: sdo eventos realizados nas regionais com a participacéo
da comunidade e com representacées de todas as Secretarias e Orgaos.
Inclui atividades ludicas, acdo concentrada de obras, prestacdo de servicos
comunitarios, entretenimento, divulgacdo de acbes urbanas e de acdes

realizadas pelo municipio.

Quadro 27 - Sintese subcategoria: participacéo social

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA

Instrumentais utilizados: Ruas da Cidadania; Bairro Total; audiéncias publicas;

-1 o . - . .
1993-1996 reunides periédicas com associa¢cdes de moradores e lideranga e servigo 156.

Identificac@o dos seguintes instrumentos: Modelo Curitiba de Colaboragdo-MCC,;
2001- 2004 Cidadao saudavel; Prefeito nos Bairros; Conferéncias municipais; servico 156 e
implantacé@o de 6 conselhos municipais.

Utilizac&o de instrumentos tais como: audiéncias publicas; planos de
2005-2008 desenvolvimento local; foruns de desenvolvimento local; conferéncias da
Cidade; implantacéo de 4 Conselhos Municipais; mutirdo da cidadania.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: participacéo social

Segundo Costa e Cunha (2004) o envolvimento comunitario na formulacéo,
execucao e acompanhamento das politicas e projetos de desenvolvimento possibilitam
maior transparéncia e sustentabilidade as ac¢bes, visto que minimizam as
descontinuidades decorrentes das sucessdes municipais.

Excetuando-se a gestdo 2000-2004, a qual propde, ao menos no campo tedrico
a participacao social no planejamento, execucdo e avaliacdo das a¢cdes no ambito
regional, por meio do Modelo Curitiba de Colaboragéo, observou-se que as demais
gestdes municipais analisadas limitaram a participacdo popular ao mero papel de
executores das acoes.

As estratégias e 0os mecanismos utilizados nas gestbes apenas sofreram
alteracdo dos nomes "fantasia” a eles concedidos, entretanto, mantiveram em sua
formulacdo e concepcdo, os mesmos objetivos, fundamentos e pressupostos. De
um modo em geral, visavam basicamente a divulgacdo e marketing das acdes da
Prefeitura a populacdo, e ndo o envolvimento e participacédo efetiva da mesma, na

formulacédo e avaliacdo das politicas publicas.
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Observou-se o cumprimento dos mecanismos legais de participacado popular,
tal como a realizacdo de assembléias publicas para apresentacdo do PPA e LOA.
A institucionalizacdo do processo participativo na forma de conselhos, para a definicdo
conjunta de politicas publicas nas areas de educacao, saude, cultura, idoso, portador de
deficiéncia, crianca e adolescente, mulher e outras, também se fez presente nas
gestdes municipais analisadas.

Também, em consonancia com as exigéncias constitucionais, foram realizadas

as Conferéncias municipais setorizadas.

4.7 ANALISE DA CATEGORIA 6: CONTROLES ESTRATEGICOS

No processo de administracdo, controle ndo tem o significado popular de
fiscalizacao. Controle é o processo de produzir e usar informacdes para tomar decisées,
sobre a execucao de atividades e sobre os objetivos. As informacdes e decisfes de
controle permitem manter uma organizacao ou sistema orientado para seu objetivo.
O processo de buscar informacfes sobre o desempenho é também chamado de
monitoramento ou acompanhamento. O processo de comparar e tirar conclusdes
sobre o desempenho é também chamado de avaliagdo.

Controle é fazer algo que aconteca da forma como foi planejado. Em termos
de administracao estratégica, se concentra na monitoracao e avaliacdo do projeto de
planejamento estratégico municipal para melhora-lo e assegurar seu funcionamento
adequado.

Embora alguns autores considerem 0s mecanismos de controle estratégico
inseridos no contexto de implementacdo da estratégia, esse estudo concentrou a
analise do mesmo como uma categoria a parte, com foco investigativo na
identificacdo dos instrumentos utilizados, com o objetivo de monitoramento e
avaliacdo da gestéo.

O Quadro 28 sintetiza a analise de contetdo referente a categoria controles
estratégicos, apos o qual serdo efetuadas as respectivas andlises por subcategoria e

gestdo municipal.
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Quadro 28 - Andlise de contelddo da categoria: controles estratégicos

CATEGORIA SUBCATEGORIA GESTOES CONTEUDOS CORRELATOS IDENTIFICADOS

6. Controles 6.1. Monitoramento Relatério anual; sistema de acompanhamento
estratégicos e avaliagdo das agbes de governo; monitoramento; processo

Relatério anual; processo de prestacao de contas;

1993-1996 .
sistema de consulta.

Relatério anual; monitoramento e avaliacéo;
sistema de informac@es; indicadores de controles;
avaliacéo; gerenciamento e controle de projetos;
sistema de gestao publica.

2000-2004

de acompanhamento dos programas; projetos e
atividades da prefeitura; instrumento de monito-
2005-2008 ramento e avaliacéo; indice de Desenvolvimento
de Gestao Publica; sistema de gerenciamento
das solicita¢cdes da comunidade; avaliacdo das
préaticas de exceléncia em gestdo; analise do
ambiente interno da organizagéo.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

4.7.1 Subcategoria: monitoramento e avaliacdo da gestao

a) Gestao 1993-1996

Essa subcategoria de analise se encontra explicitada nos seguintes instrumentos:

Relatério anual: além de se constituir em peca obrigatéria do processo de
prestacdo de contas, possibilitava um processo de acompanhamento dos
programas, projetos e atividades da prefeitura, transformando-se em base de
dados para o planejamento administrativo. Segundo consta nos relatorios
dessa gestdo, além de cumprir uma funcdo protocolar junto a Camara
Municipal, objetivava o relatério divulgar as politicas publicas implantadas
na gestdo, enquanto premissa béasica de valorizacdo da cidadania. Tais
relatérios introduziram algumas inovacdes, se comparados aos documentos
anteriores, ao considerar o agrupamento dos Orgdos por coordenacdes
municipais (Lei n.° 7.671/1991), sendo que o relatério de cada um deles é
precedido pelo resumo das suas respectivas atribui¢cdes e diretrizes.

Guia de servigos publicos: catalogo dos servigos publicos disponibilizados aos
cidadaos, com informacdes referentes aos servigcos e equipamentos da PMC.

Dados administrativos: sistema de consulta para o planejamento administrativo.
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b) Gestdo 2001-2004

Segundo especificado em documentos, 0 processo de monitoramento e avaliacao,

dentro da dindmica implementada, teria que ser indissociavel do processo de

formulacdo e execucdo dos planos. Nessa perspectiva foram identificados os

seguintes mecanismos de monitoramento e avaliagao:

Lotus notes e MS Project: a gestdo analisada estruturou com vistas ao
monitoramento e avaliagdo das operacbes e acbes um sistema de
informacgBes, constituido por indicadores de controle (qualitativo ou
guantitativo), utilizando-se de uma rede de comunicacao interligando todos
os Orgédos da Prefeitura, permitindo a conectividade de computadores e
redes locais de todas as unidades. Apoiava-se esta rede nos aplicativos
Lotus notes e MS Project. O primeiro € um correio eletrdnico associado a uma
base de dados que visa disponibilizar a todos os usuarios ligados a rede de
comunicacéo, a troca de informagdes sobre cada um dos projetos do plano
de governo, de modo a permitir a informacdo gerencial. O segundo, € um
programa destinado especificamente ao planejamento operacional,
avaliagdo, gerenciamento e controle de projetos.

Relatério anual de gestdo: segundo consta no enunciado do mesmo além
do cumprimento legal de apresentacdo e prestacdo de contas a Camara
Municipal em atendimento a Lei Orgéanica n.° 5.700/77, tem também como
objetivo o acompanhamento do Plano de Governo, constituindo uma base
de dados e informacdes.

Sistema de gestdo publica (SGP): constituia um sistema informatizado com
vistas a unificar as informacdes estratégicas e gerenciais da PMC. Contém
em seu bojo a programagao or¢camentaria, financeira e o acompanhamento
da execucao das acdes previstas no plano de governo.

Projeto 156: viabilizava os processos de tele-atendimento, automacao,
integracdo e acompanhamento para a resolucdo do problema em tempo

real.

c) Gestao 2005-2008

No que se refere aos instrumentos utilizados com vistas ao monitoramento e

avaliacdo da gestao, foram identificados por meio da pesquisa documental:
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Sistema de acompanhamento das acdes de governo (SAGA): a finalidade é
possibilitar uma visdo estratégica e global de informacdes e o
monitoramento do Plano de Governo. Dentro das Secretarias e Orgdos o
mesmo sistema serve para a gestdo de suas acdes especificas. Tal
mecanismo também possibilita o acompanhamento das acbes pela
comunidade, a qualquer hora e local, uma vez que é acessado por meio da
Internet e ainda, gera o relatério anual de Gestéo.

Relatério anual da gestao: segundo documentos da PMC, esse instrumento
possibilita um processo de acompanhamento sobre os programas, projetos
e atividades da prefeitura de modo a permitir o desenvolvimento de um
processo de planejamento que vise melhorar a eficiéncia das politicas publicas
da PMC. Registra ainda a Prefeitura, que visando possibilitar transparéncia
na gestdo e controle social, 0 mesmo € disponibilizado a populacdo por
meio do site institucional.

Pesquisa de clima organizacional: instrumento de monitoramento e avaliagéo
implantado nessa gestdo se constitui em ferramenta estratégica para
andlise do ambiente interno da organizacdo. Nesta pesquisa, realizada por
meio de um questionario com 24 perguntas e de modo on line, sdo analisadas
as percepcdes que os servidores tém sobre aspectos que influenciam o
seu trabalho, tais como: gestdo estratégica; area de trabalho; lideranca;
comunicacao e deciséo; condi¢des de trabalho; qualidade de vida; capacitacao
profissional; processos de trabalho, entre outros.

Sistema de desenvolvimento de exceléncia na gestdo publica: instrumento
gue avalia as praticas de exceléncia em gestao, por meio do estabelecimento
do indice de Desenvolvimento de Gestdo Publica (IDGP). Objetiva avaliar e
estimular o desenvolvimento das praticas em gestao publica, utilizadas pelas
Secretarias e Orgdos da PMC, com vistas a padrdes elevados de
resultado, orientando a implantacdo interna de programas de qualidade e
participacdo. Foi elaborado instrumento de pesquisa com base em sete
critérios de andlise, quais sejam: lideranca; estratégias e planos; cidadédo e
sociedade; informacao e conhecimento; pessoas; processos e resultados.
Sistema integrado de atendimento ao cidadéo (SIAC): foi desenvolvido em

2007, com o objetivo de obter informagdes diferenciadas sobre o cidadéo,
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permitindo a analise e a comparacao dos dados, avaliagdo de problemas,
intervencdes e tomadas de decisbes por parte dos gestores da PMC,
utilizando-se da estrutura de call-center integrado. Tem como objetivo
viabilizar o acompanhamento e a identificagdo dos movimentos de opinido
publica; monitorar indices de aprovacado do Governo referente aos servicos
publicos municipais; ampliar, e consolidar os canais de comunica¢cao com
o cidadao.

- SIGMU: é um sistema de gerenciamento das solicitacdes da comunidade
gue adota acdes e atividades preventivas e corretivas para manter a infra-
estrutura urbana em condices adequadas de funcionamento e conservacao.
As solicitagdes sdo feitas pelo telefone 156, pelo Sistema Unico de
Atendimento, pelo Portal da Prefeitura Municipal de Curitiba e pela
Assessoria Técnica Legislativa.

Quadro 29 - Sintese da subcategoria: monitoramento e avaliagcdo da gestédo

GESTAO MUNICIPAL STATUS DA SUBCATEGORIA
Realizado por meio dos relatérios anuais; guia de servicos publicos e sistema de

1993-1996 dados administrativos.
2001- 2004 Rea!izado por ir\termédio do lotus not_es e MS Project; relatério anual de gestéo;
servigo 156 e sistema de gestédo publica/SGP.
Realizado mediante o sistema de acompanhamento das a¢des de governo-
2005-2008 SAGA,; relatério anual de gestéo: pesquisa de clima organizacional; sistema de

desenvolvimento de exceléncia na gestdo publica; sistema integrado de
atendimento ao cidadao/SIAC; SIGMU.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

d) Sintese conclusiva da subcategoria: monitoramento e avaliacao

Considerou-se controle nesse estudo, como uma funcdo do processo
administrativo, a qual por meio da comparacdo com padrdes previamente
estabelecidos, visa mensurar o desempenho e o resultado das agdes, para assegurar
gue os resultados satisfacam as metas, aos desafios e aos objetivos previamente
estabelecidos.

Os documentos analisados demonstraram um refinamento evolutivo na utilizacdo
desses instrumentos ao longo das gestées municipais, onde se observaram, além da
existéncia de mecanismos de monitoramento e avaliacdo das acdes estratégicas do
plano de governo, esfor¢cos no sentido da extensao da avaliacdo para a qualidade da

gestao, clima do ambiente organizacional e canais de interlocucéo direta com o cidadao.
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Entretanto, é necessario atentar para o fato da inexisténcia de mecanismos

formais de participacao social, no processo avaliativo da gestao.

4.8 SERIE HISTORICA — GESTOES 1999-2008

O Quadro 30 sintetiza uma série historica das etapas do processo de
administracdo estratégica identificadas, cuja elaboracao teve por base de anélise as
gestdes municipais de Curitiba, compreendidas no intervalo de tempo: 1993-1996;
2000-2004 e 2005-2008, quando da realizacao desse estudo.

Objetivou-se por meio da elaboracédo desse Quadro destacar, na perspectiva
de um continuum, a manutencdo dos processos, as implementacdes ocorridas, as
inovacoes e as respectivas rupturas verificadas. Tendo por elemento balizador o objetivo
definido, utilizou-se para a sua as categorias e subcategorias de analise definidas,
guando da elaboracéao do protocolo de pesquisa.
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continua

CATEGORIAS DE
ANALISE

SUBCATEGORIAS

GESTAO 1993-1996

GESTAO 2000-2004

GESTAO 2005-2007

1. Formalizagéo das
estratégias

1.1. Metodologia

Nao identificadas nos documentos
pesquisados

Metodologia de planejamento estratégico
situacional — PES.

Metodologia de planejamento estratégico
situacional - PES.

1.2. Fases

Nao identificadas nos documentos
pesquisados

Os passos ou fases do método de
planejamento estratégico situacional — PES -
utilizado nesta gestéo estéo constituidos em 9
etapas.

Estabelecimento de um padrao de
planejamento para os programas e projetos,
no qual as estratégias de governo se
desdobram em programas? projetos? acoes
? tarefas.

Na&o identificada a existéncia de diagndstico

"Decidindo Curitiba" - Realizac¢éo de

"Regional desejada" - Diagnosticos regionais

2. Andlises ) L o diagnéstico integrado realizado a partir de . - - .
. 2.1. Diagnéstico municipal estruturado, de modo a pautar e ) ) o nas dimensdes: urbanistico-ambiental;
estratégicas do . L N ) quatro grandes linhas: a socioecondmica; a ) . ] L
) municipal subsidiar a elaboragao do planejamento da o . ] socioecondmica; legal-fiscal e organizagéo da
ambiente . urbanistico-ambiental; a legal-fiscal e a .
gestao. L sociedade.
organizativa.
Existéncia de meta norteadora da administracdo, | Existéncia de missdo com foco voltado a
3.1. Missa cujo foco estruturante se encontra pautada na | atuacéo integrada (por meio da Existéncia de missdo com foco na geragao de
.1. Missédo L ) o . - - ) . )
justica social, na equidade de acesso e direitos | intersetorialidade, gestdo compartilhada e trabalho e renda e qualidade de vida.
e na qualidade de vida. descentralizada) visando a sustentabilidade.
Objetivos estratégicos constituidos com base
P L . o nas areas/politicas de educacéo; acao social;
3. Diretrizes Obijetivos estratégicos constituidos com foco asip _ LICAGA0; agdo S
rganizacionais L L . " , n L B educacdo; cultura; inclusao digital; gestao
organiz Objetivos estratégicos voltados as politicas nas areas/politicas: modernizacdo da gestao, . ; )
- L , . ] ) ] . ] compartilhada; salde; abastecimento
3.2. Objetivos publicas nas areas da cidadania, crianga, abastecimento, a¢do social, cultura,

estratégicos

educacgéo, saude, meio ambiente, habitacéo,
transporte, abastecimento e cultura.

desenvolvimento econémico, educagao,
esporte/lazer, evolugédo urbana, habitagéo,
mobilidade urbana, saude e seguranca.

alimentar; esporte/lazer; seguranga;
circulagdo; desenvolvimento econdmico e
empresarial; transporte coletivo; incentivo ao
turismo; habitacao; integracdo metropolitana e
meio ambiente.
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conclsuao

CATEGORIAS DE
ANALISE

SUBCATEGORIAS

GESTAO 1993-1996

GESTAO 2000-2004

GESTAO 2005-2007

4. Formulagdo das
estratégias

4.1. Projetos
estratégicos

Priorizag&o das iniciativas com base nas
politicas publicas de educacao, saude, agdo
social, meio ambiente, além da
descentralizag¢do do atendimento.

Plano de governo estruturado em 12
programas estratégicos, com desdobramento
em projetos. O foco das ag¢des sé&o as politicas
publicas. Elaboracéo dos programas e projetos
de modo transversal.

Estruturados em sete eixos com
desdobramento em 36 programas. O foco das
acles sdo as politicas publicas. Elaboracédo
dos programas e projetos de modo
transversal.

5. Implementacéo das
estratégias

5.1. Descentralizagao

Descentralizagdo administrativa
operacionalizada por meio da regionalizag&o.
Ampliacdo da oferta de servicos
descentralizados por meio da criagéo das
Ruas da Cidadania.

Adocao do "Modelo de Gestao Curitiba", o
qual preconiza a atuagdo intersetorial,
descentralizada e compartilhada com a
sociedade. Criag&o da oitava regional.
Manutencéo da desconcentragao de servigos.

Manutencéo da descentralizagdo
administrativa com foco no planejamento
integrado e gestdo democratica. Implanta¢éo
da nona Administracéo Regional. Manutengao
da desconcentragdo de servigos.

5.2. Intersetorialidade

Manutencgéo da estrutura municipal por meio
do arranjo das coordenacdes funcionais,
conforme instituido na Lei n.° 7.671/1991.

A intersetorialidade se constitui como uma das
caracteristicas do modelo de gestéo adotado,
0 qual instituiu em sua estrutura o
funcionamento matricial.

Implantagéo de grupos funcionais para
articulagéo das agdes de modo racional.

5.3. Participagao
social

Instrumentais utilizados: Ruas da Cidadania;
Bairro Total; audiéncias publicas; reuniées
periédicas com associa¢des de moradores e
lideranga e servico 156.

Modelo Curitiba de Colaboragao - MCC;
Cidadao saudavel; Prefeito nos Bairros;
Conferéncias municipais; servico 156 e
implantacé@o de 06 conselhos municipais.

Audiéncias publicas; planos de
desenvolvimento local; féruns de
desenvolvimento local; conferéncias da
Cidade; implantagao de 4 Conselhos
Municipais; mutirdo da cidadania.

6. Controles
estratégicos

6.1. Monitoramento e
avaliagdo

Realizado por meio dos relatérios anuais; guia
de servigos publicos e sistema de dados
administrativos.

Realizado por intermédio do lotus notes e MS
Project; relatério anual de gestéo, servigco 156
e sistema de gestdo publica -SGP.

Sistema de Acompanhamento das agdes de
Governo —SAGA,; relatério anual de gestéo:
pesquisa de clima organizacional; sistema de
desenvolvimento de exceléncia na gestao
publica; sistema integrado de atendimento ao
cidadao.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa documental
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5 CONCLUSAO

O governo municipal, na atualidade, sofre pressdes para fazer mais e melhor.
A gestdo publica demandada pelo novo modelo requer gestdo compartilhada,
democratizacdo de centros decisorios, modernizagdo nas estruturas, métodos e
processos flexiveis, descentralizacéo, intersetorialidade, agilidade, e acima de tudo,
visdo e pensamento estratégicos. Essas demandas, por sua vez, sinalizam para
governantes e gestores a necessidade de aperfeicoar os meios de gerir e integrar
acbes de governo, lancando mao de métodos e estratégias diferenciadas e
inovadoras. Nesse contexto, a administracdo estratégica pode se constituir num dos
recursos a serem utilizados pelos governos locais permitindo responder a aceleracao
das mudancas nas condi¢des socioeconémicas, sociopoliticas e culturais.

Ao considerar as etapas da administracéo estratégica identificadas nas gestdes
municipais priorizadas nesse estudo, concluiu-se que o0 municipio em questao possui,
ao menos na perspectiva tedrica, uma gestao estratégica. Isso fica evidenciado na
existéncia de planejamento, vinculado ao diagndstico municipal, em consonancia
com as diretrizes e estratégias municipais e complementados com a utilizacdo de
instrumentos de monitoramento e avaliagdo da gestdo. Tal conclusdo possibilitou a
proposicdo de um modelo de gestdo da estratégia, resultante da combinacdo das
categorias de andlise que compuseram esse estudo, e que representa, em sua
concepcao, um potencial ferramental a ser utilizado pelos gestores locais como
alternativa de implementacéo do processo de gestao.

Nessa perspectiva, a Figura 14 demonstra que a gestdo municipal de estratégia é
resultante da integracéo e combinagéo de ao menos seis etapas ou fases: formalizacéo
das estratégias; formulacdo das estratégias; andalises estratégicas do ambiente;
diretrizes organizacionais; implementacao das estratégias e controles estratégicos.
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FORMALIZAGAO
DE ESTRATEGIAS

i 50'%2'2% ES ANALISES DO
DS
RA : cesTil AMBIENTE

ESTRATEGICA
MUNICIPAL

IMPLEMENTAC
ESTRATEGIC?

ULAGAO
RATEGIAS

Figura 14 - Proposta de modelo de gestdo da estratégia

Fonte: Elaborado pela autora com base na fundamentacéo tedrica e pesquisa documental

Em consonancia com esse modelo, a formalizacao das estratégicas constitui
0 processo de ordenacdo das atividades governamentais num conjunto harménico
de decisdes, que permitam ao municipio, o alcance de determinados objetivos.

As analises estratégicas do ambiente, focadas na realizacdo de diagnéstico
municipal, oportunizam uma leitura, caracterizacdo e priorizacdo do cenario externo,
gue se constitui objeto de intervengbes municipais.

As diretrizes organizacionais, compostas pela missdo e objetivos estratégicos,
representam as linhas estratégicas que definem e norteiam o rumo do municipio.

Em se tratando da formulacdo das estratégias, essa € caracterizada por meio
de projetos, 0s quais expressam a intencdo estratégica da Prefeitura e elenca e
prioriza as areas de atuacao e alocacao de recursos.

No que se refere a implementacdo das estratégias, este modelo (Figura 14)
lanca mao da intersetorialidade, da descentralizacdo das acdes e da participacao
social, enquanto recurso para colocar em pratica as estratégias desenvolvidas. Para
finalizar e concluir o modelo de estratégia proposto, deve-se ressaltar a importancia
e pertinéncia dos controles, aqui considerados enquanto instrumentos de monitoramento
e avaliacdo da gestdo, visando a afericdo e avaliacdo do desempenho e do resultado

das acdes, 0s quais geram insumos para a retro-alimentacao do processo.
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5.1 QUANTO AOS OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo principal desse estudo foi identificar como a administracao
estratégica se faz presente nas gestbes municipais de Curitiba, no periodo
compreendido entre 1993 a 2008. Para a efetivacdo da resposta a essa demanda,
realizou-se um estudo de caso, estruturado por meio de um protocolo de pesquisa,
com a definicho de categorias e subcategorias de andlise, para nortear o
desenvolvimento e garantir o foco da pesquisa. A andlise descritiva das etapas do
processo de administracdo estratégica identificadas foi subsidiada pela base teorica
desse estudo, a qual se fundamentou nos temas gestdo municipal e administracéo
estratégica.

No que se refere ao segundo objetivo, o qual visava organizar série historica,
destacando os principais componentes estratégicos identificados nas gestées municipais
analisadas, pode-se afirmar que o mesmo foi atingido, uma vez que produto final se
encontra explicitado no Quadro 30, destacando, na perspectiva de um continuum, a
manutencao dos processos, as implementacdes ocorridas, as inovagdes e as respectivas
rupturas. Tendo por elemento balizador o objetivo definido, utilizou-se para a elaboragéo
desse quadro as categorias e subcategorias de andlise definidas, quando da elaboracao
do protocolo de pesquisa.

No terceiro objetivo, voltado a efetuar anélise comparativa das gestbes municipais
pesquisadas, tendo por parametro as etapas do processo da administracéo estratégica,
o mesmo foi cumprido por meio da analise que se encontra efetuada logo apés a
descricdo de cada subcategoria, bem como, da sintese conclusiva referentes
as mesmas, tomando por base a pesquisa documental efetuada. Para a elaboracéo
das andlises foram confrontadas as informacdes extraidas dos documentos com
a fundamentacao tedrica elaborada com base nos autores selecionados para
esse estudo.

O gquarto objetivo visava caracterizar, mediante os preceitos e contribicbes da
analise de conteudo, de que forma se manifestaram as fases da administracdo
estratégica nas gestdes municipais priorizadas, por meio dos conteudos correlatos
identificados, considera-se que o0 mesmo se encontra alcangcado, quando da elaboragéo
dos quadros especificos de andlise de conteudo que antecedem a descri¢cdo de cada
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categoria e respectivas subcategorias de analise, as quais nortearam o desenvolvimento
desse estudo e integram o protocolo de pesquisa. Objetivando-se a identificacéo
dos conteudos correlatos, a analise aqui tratada utilizou-se de coeficiente de tipo
gramatical por tema.

Para concluir, e diante do exposto, convém retomar a questdo-problema
determinada para essa pesquisa e que se encontra assim constituida: como a
administracdo estratégica se faz presente nas gestdes municipais analisadas?
Conclui-se que a mesma se encontra equacionada e comprovada, quando da
realizacdo do estudo de caso no municipio, bem como, no transcorrer das analises

descritivas elaboradas e conclusdes obtidas.

5.2 QUANTO AS CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias ou variaveis de analise especificadas no protocolo de pesquisa
e que se constituiram em objetos de investigacdo desse estudo, foram definidas,
tendo por base as etapas do processo de administracdo estratégica as quais se
encontram assim constituidas: analise estratégica do ambiente; diretrizes organizacionais;
formulacdo das estratégias; implementacéo das estratégias organizacionais; e controles
estratégicos. Foi também acrescido a estes componentes a categoria formalizacdo
das estratégias, considerando seu carater estratégico e indissociavel da gestao.

Considerando a amplitude do tema e foco prioritario de analise, tais categorias se
desdobraram respectivamente em onze subcategorias: diagndstico municipal; misséo;
objetivos estratégicos; projetos estratégicos; intersetorialidade; descentralizacao;
participacdo social; monitoramento e avaliagdo; pressupostos metodoldgicos e fases.

O Quadro 31 demonstra o resultado analitico da pesquisa documental efetuada,
guando da conclusao do presente estudo.
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Quadro 31 - Sintese das categorias e subcategorias analisadas nas gestGes municipais

GESTOES MUNICIPAIS
CATEGORIA SUBCATEGORIA
1993-1996 2000-2004 2005-2008
Fases Ausente Presente Presente
Formalizacéo das estratégias Pr
essup,ogtos Ausente Presente Presente
metodoldgicos
Analises estratégicas Diagndstico municipal Ausente Presente Presente
o . Missé&o Presente Presente Presente
Diretrizes organizacionais
Objetivos estratégicos Presente Presente Presente
Formulagéo das estratégias Projetos estratégicos Presente Presente Presente
Descentralizacéo Presente Presente Presente
Implementacgédo das estratégias Intersetorialidade Presente Presente Presente
Participacao social Presente Presente Presente
L. Monitoramento e
Controles estratégicos . Presente Presente Presente
avaliacédo

Fonte: Elaborado pela autora com base nas pesquisas documentais

Ao considerar a formalizacdo das estratégias enquanto um conjunto de principios
tedricos, procedimentos metodoldgicos e técnicas de grupo que podem ser aplicados
a qualquer tipo de organizacgao social que demanda um objetivo, que persegue uma
mudanca situacional futura, identificou-se a existéncia deste nas gestdes 2000-2004 e
2005-2008, o qual foi estruturado por meio de um portfélio de programas e projetos,
constituindo-se nas acdes e tarefas norteadoras dos planejamentos das Secretarias e
Orgéos. Diante dos resultados obtidos, foi possivel concluir que o processo de
planejamento administrativo foi tratado com maior énfase e de modo mais
contundente a partir da gestdo de 1997, tendo sua manutencdo nas gestdes
subsequentes. Faz-se possivel tal afirmativa, pois somente ap6s essa gestdo foram
identificados registros voltados ao processo de planejamento. Do ponto de vista
metodolégico, a formalizacdo das estratégias esteve pautada nos pressupostos do
Planejamento Estratégico Situacional (PES), com vistas a disseminacdo de uma
linguagem comum na Prefeitura, para facilitar a préatica da intersetorialidade, bem
como, pelo fato da metodologia contribuir para a leitura do cenério e construcédo de
estratégias. As gestdes 2001-2004 e 2005-2008 desenvolveram sistemas
informatizados especificos para o monitoramento e a avaliacdo das acdes do plano de
governo, com a finalidade de possibilitar uma visdo estratégica e global de
informacdes e o monitoramento do Plano de Governo, gerando como um dos

insumos, o relatério anual de Gestao.
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Quanto as analises estratégicas do ambiente, verificou-se que o municipio
efetuou diagnéstico regionalizado, cujo principal objetivo foi a caracterizacdo das
areas onde as Administrac6es Regionais estdo inseridas, de modo a permitir uma
leitura integrada da realidade do Municipio que, compreendendo a cidade como um
todo e cada Regional em particular, subsidiasse a formulacéo de planos estratégicos
e localizados. Essa anadlise foi realizada a partir da linha socioeconémica,
urbanistico-ambiental, legal-fiscal e a organizativa, tendo sua metodologia pautada
na realizacdo de acdes preliminares, diagndstico integrado e elaboracdo de plano de
acdo geral e especifico. Conclui-se que dentre os principais resultados obtidos com
esse processo se encontram a definicdo de areas prioritarias para a atuacao integrada,
o fortalecimento da intersetorialidade, o conhecimento compartilhado das realidades
locais (potencialidades e desafios), a elaboracdo de mapas-sinteses regionais, e a
tentativa de envolvimento comunitario nas priorizacdes e acoes.

Quanto as diretrizes organizacionais, ou seja, as linhas estratégicas e os objetivos
a serem definidos, as gestbes analisadas possuem missao claramente definidas,
cujas informacdes contidas em suas declaragcdes evidenciam o foco priorizado. Em
termos genéricos pode-se afirmar que as declaracdes de missédo constituidas nas
trés gestdes ndo sdo antagonicas, mas sim, complementares e vislumbram, por meio
de diferentes estratégias, a melhoria da qualidade de vida da populacéo curitibana.
A pesquisa documental efetuada permitiu a identificacdo das metas estratégicas
utilizadas para o direcionamento de seus esfor¢os. Considerando o teor contido nos
respectivos objetivos, pode-se afirmar que os mesmos estao voltados ao cumprimento
das politicas publicas, cujos desdobramentos estdo intrinsecamente relacionados
aos respectivos programas e projetos estratégicos. Refletem ainda, a priorizacao das
acoes, o foco a ser mantido, as metas a serem perseguidas, enfim, 0 modus operandi,
de cada gestéao.

No que se refere a formulacéo das estratégias, ou seja, o caminho utilizado para
se chegar aos objetivos priorizados, constatou-se que as trés gestbes municipais
constituiram seus projetos estratégicos, cujo conjunto de atividades se encontram
diretamente relacionados aos objetivos estratégicos e respectivas missdes, numa
perspectiva de complementaridade e interconexdo. Nesse contexto, entende-se que
0s projetos estratégicos definidos e priorizados se constituem em suas estratégias

corporativas e consideram em sua formulacdo o contexto (ambiente onde estratégias
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sdo executadas) o conteudo (a¢cbes que integram a estratégia) e o processo (modo
pelo qual as estratégias serdo desenvolvidas).

Sob a perspectiva da implementacdo das estratégias, onde a organizacao
escolhe diferentes cursos de acdo, chamados de estratégias funcionais e operacionais,
foram priorizadas neste estudo, para fins de analise comparativa, as estratégias:
descentralizagdo; intersetorialidade; e participagao social.

A descentralizacdo gradativa da administracdo municipal em Curitiba foi
viabilizada por meio da estratégia da regionalizacdo, com a estruturacdo das
administragdes regionais nas chamadas Ruas da Cidadania. As informagdes obtidas
no transcorrer dessa pesquisa nos permitiram vislumbrar que o modelo de
descentralizacdo adotado nas gestdes municipais analisadas caracteriza-se como
desconcentracdo, ou seja, processo que estabelece pequenas unidades
administrativas que ndo sdao nem autdbnomas nem representativas dos habitantes
locais. Entende-se que a descentralizacdo pressupde um processo de transferéncia
da autoridade e do poder decisério conferindo as unidades capacidade de escolha e
definicdo sobre suas prioridades e diretrizes de agéo e sobre a gestdo de programas
e projetos. Nos documentos analisados foram identificadas algumas estratégias
nesse sentido, quando da elaboracdo dos diagnésticos regionais, priorizacdo de
territérios ou areas para intervencao conjunta e elaboracdo dos planos setoriais.
Entretanto, tal poder ou capacidade de escolha séo relativos, visto que seguem, em
Ultima instancia as diretrizes emanadas pelo nivel central.

No que se refere a intersetorialidade, constatou-se que esta, ao longo das
gestdes municipais analisadas, significou um rearranjo entre secretarias municipais,
por meio do qual se objetivou colocar secretarias afins sob uma mesma coordenagao
ou agrupamento, com vistas ao planejamento integrado e a consequente potencializacao
dos resultados. Nesse cendrio, observou-se que a intersetorialidade segue num
continuum ao longo das gestdes municipais analisadas, onde no transcorrer dos
periodos, sdo acrescidas novas estratégias e possibilidades.

A participagéo social se efetivou por meio dos instrumentos obrigatorios previstos
na Constituicdo Federal e Estatuto da Cidade — audiéncia publica, Conselhos Municipais
e Conferéncias da Cidade, bem como na utilizacdo de outros instrumentais com o
carater de disponibilizacdo de informacdes e divulgacdo das acbes e servicos
realizados pelo Municipio. Excetuando-se a gestdo 2000-2004, a qual propbs, ao menos
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no campo tedrico, a participacdo social no planejamento, execucdo e avaliacdo das
acOes no ambito regional, por meio do Modelo Curitiba de Colaboracéo, observou-se
que as demais gestdes municipais analisadas limitaram a participacdo popular a
funcdo de meros executores das acles. As estratégias e mecanismos utilizados no
transcorrer das gestdes apenas alteraram os nomes "fantasia” a eles concedidos,
entretanto, continham em sua formulagcdo e concepgdo, 0s mesmos objetivos,
fundamentos e pressupostos. De um modo em geral, visavam basicamente a divulgacao
e marketing das ac6es da Prefeitura a populacéo, e ndo o envolvimento da mesma,
no processo de formulacdo e avaliacdo das politicas publicas.

Por fim, e considerando os controles estratégicos, identificou-se a existéncia
de diferentes instrumentos para a avaliagdo e o monitoramento da Gestao, tanto no
ambito dos indicadores de resultados obtidos com o desenvolvimento dos programas
e projetos estratégicos, como também, para avaliar o clima organizacional, as
praticas de exceléncia implementadas na gestdo e o grau de satisfacdo dos
servidores e municipes. Entretanto, é necessario atentar para o fato da inexisténcia

de mecanismos formais de participacéo social, no processo avaliativo.

5.3 QUANTO AS CONTRIBUICOES

No que tange as contribuicbes dessa pesquisa, elas estdo direcionadas para
a academia, para 0 municipio pesquisado, para 0S gestores e para outras
organizacdes publicas.

Para a academia, uma vez que as estratégias utilizadas pelo municipio e gestdes
estudadas, podem motivar a derivacdo de estudos posteriores e aprofundamentos
tedricos complementares, ao considerar que a analise da administracao estratégica,
seus impactos na gestdo municipal e os respectivos indicadores, se constituem num
amplo caminho a ser trilhado e mais bem explorado pela academia.

Para o municipio pesquisado, uma vez que o estudo possibilitou uma leitura
de cenario em se tratando da pratica da gestdo de estratégica, evidenciando os
aspectos evolutivos, os avangos obtidos e as oportunidades de melhoria, com vistas

a implementacédo do processo de gestdo. Outro aspecto que se considera relevante
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€ o fato de que ao efetuar a pesquisa documental, esse estudo oportunizou o
resgate da memoria e da histéria das gestdes municipais, compilando, organizando
e disponibilizando informacdes fragmentadas e dispersas no passado, por meio da
elaboracao de uma série histérica.

Acredita-se que esse estudo possa ser de alguma valia para os gestores
municipais, uma vez que por meio de uma visao sistémica e integradora, apresenta
a proposicao de um modelo de gestdo de estratégia, passivel de adaptacbes e
ajustes as realidades locais. Estimula ainda o processo de gestdo do conhecimento
entre as Prefeituras, por meio do compartilhamento de conhecimentos e troca
de experiéncias.

Finalmente, este estudo pode contribuir com outras organizacdes publicas diante
da possibilidade de que as estratégias aqui apresentadas possam ser replicadas e
estendidas a outras realidades, de modo a subsidiar a ado¢do de métodos efetivos de
gestdo. Contribui também com a explicitacdo das novas competéncias necessarias a

serem desenvolvidas nas equipes municipais, frente ao contexto abordado.

5.4 QUANTO AS LIMITACOES

Apesar de ndo comprometerem esse estudo, identificou-se a existéncia de
algumas limitagGes, as quais ocorreram, inicialmente, em virtude do mesmo ser
classificado como documental, onde nédo se utilizou de outros procedimentos para a
coleta de dados, como por exemplo, a entrevista, fato este que poderia enriquecer e
complementar os dados e informacdes obtidas. Considerando os objetivos definidos,
o foco priorizado e a metodologia utilizada, este estudo ndo considerou para fins de
analise a relacdo teoria versus pratica, ou seja, a aplicabilidade do preconizado nos
documentos pesquisados, na praxis diaria dos servidores municipais. Tal situacdo
pode originar trabalhos futuros. Outro aspecto limitador foi a realizagéo de estudo de
caso Unico, impossibilitando a analise comparativa entre municipios, bem como, a

replicacéo e o compartilhamento das estratégias a outras realidades.
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5.5 QUANTO AOS TRABALHOS FUTUROS

Independente dos resultados auferidos pela pesquisa e da formalizacéo de
suas limita¢des, alguns trabalhos complementares podem ser sugeridos. Diante do
considerado até entéo, propde-se a realizacdo de trabalhos futuros, na perspectiva
de complementaridade do presente estudo, ampliando-se o niumero de municipios
estudados, com a combinacao de instrumentos de coleta de dados.

Tal pratica, além de propiciar uma visdo ampliada de cenario, permitira a
comparacao de fatores entre prefeituras e a melhor compreensao da contribuicéo
dos preceitos e fundamentos da administracdo estratégica, enquanto suporte a
gestdao municipal, tendo em vista as particularidades e especificidades locais e
regionais. Sugere-se ainda, que também seja agregado ao estudo a ampliacdo do
numero de gestdes, e também a inclusédo de novas categorias de analise.

Outro valor a ser considerado nos estudos futuros é a percepcao dos servidores
municipais, representantes dos niveis estratégico, gerencial e operacional, e obtida
por meio de entrevista, quanto as etapas do processo de administracdo estratégica.
Tal possibilidade permitira aferir se 0 que se encontra preconizado nos documentos
€ de dominio coletivo e realmente se efetiva na praxis cotidiana municipal, com a
indicacédo de possiveis oportunidades de melhoria. E por dltimo, acrescentar a essa
pesquisa a visao do cidadao frente a presenca ou ndo da administracdo estratégica

na gestao municipal.
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APENDICE A

ROTEIRO DE INVESTIGACAO DOCUMENTAL

CATEGORIAS DE
ANALISE

SUBCATEGORIAS DE
ANALISE

ROTEIRO DE INVESTIGAGAO DOCUMENTAL

1. Formalizagéo de
estratégias

1.1. Pressupostos
metodolégicos

1.2. Fases

1.1.1. Procedimentos metodolégicos utilizados

1.1.2. Etapas ou fases do processo de planejamento identificadas nessa
gestao

2. Andlises do

2.1. Diagnéstico

2.1.1. Existéncia de diagndstico municipal que subsidie o planejamento e
o direcionamento de acdes e locais para intervencao

2.1.2. Metodologia utilizada

ambiente municipal
2.1.3. Dimensoées, temas e areas priorizadas para fins de estudos e
analises
3.1.1. Existéncia de misséo explicitada que direciona toda a organizagao,
- na perspectiva de uma viséo de futuro
3.1. Misséo
3. Diretrizes . . .
L 3.1.2. Informacgdes contidas em sua declaragao
organizacionais
3.2. Objetivos

estratégicos

3.2.1. Metas utilizadas pela organizagéo para direcionar seus esforgos

4. Formulagdo de
Estratégias

4.1. Projetos
estratégicos

4.1.1. Projetos estratégicos da gestao

4.1.2. Areas em que estdo focalizadas as estratégias

5. Implementacéo das
estratégias

5.1. Descentralizagdo

5.1.1. Servigos assumidos pelo nivel local no modelo de descentralizacédo
adotado

5.1.2. Classificado do modelo de descentralizagdo adotado quanto a forma

5.1.3. Principais beneficios da estrutura descentralizada & comunidade

5.2. Intersetorialidade

5.2.1. Existéncia de praticas de planejamento, execucéo e avaliagdo de
modo multisetorial e integrado

5.2.2. Existéncia de arranjo funcional com vistas a pratica da
intersetorialidade

5.3. Participagao social

5.3.1. Instancias formais de participacdo popular identificada (Conselhos,
Fundos, Comissdes)

5.3.2. Principais canais de comunicagdo entre o poder publico e os atores
locais, no processo de formulagdo, execucéo e avaliagédo das politicas e
projetos de desenvolvimento

6. Controles
estratégicos

6.1. Monitoramento e
avaliagdo

6.1.1. Instrumentos utilizados para o monitoramento e avaliagdo da gestédo

6.1.2 Tipos de instrumentos de controle

6.1.3. Participacéo social no monitoramento e avaliagédo da gestao
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ROTEIRO PARA ANALISE DE CONTEUDO

CATEGORIA SUBCATEGORIAS GESTOES CONTEUDOS CORRELATOS IDENTIFICADOS
1993-1996
1.1.Pressupostos
L 2000-2004
metodolégicos
1. Formalizac3o das 2005-2008
estratégias 1993-1996
1.2. Fases do
. 2000-2004
planejamento
2005-2008
1993-1996
2. Andlises estratégicas | 2.1. Diagndstico
. . 2000-2004
do ambiente municipal
2005-2008
1993-1996
3.1. Misséao 2000-2004
3. Diretrizes 2005-2008
organizacionais 1993-1996
3.2. Objetivos
‘. 2000-2004
estratégicos
2005-2008
1993-1996
4. Formulacgao das 4.1.Projetos
- L 2000-2004
estratégias estratégicos
2005-2008
1993-1996
5.1. Misséo 2000-2004
2005-2008
1993-1996
5. Impl tacdo d 5.2. Objetivos
mp'e‘men acdo das ! J. 2000-2004
estratégias estratégicos
2005-2008
1993-1996
5.3.Participagao social 2000-2004
2005-2008
1993-1996
6. Controles 6.1.Monitoramento e
‘. - ~ 2000-2004
estratégicos avaliacdo da gestao
2005-2008
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COM OS RESPECTIVOS PROGRAMAS DE GOVERNO.
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EIXO ESTRATEGICO PROGRAMAS DE GOVERNO

Acéo Social

Comunidade Escola

Cultura Curitibana

Curitiba Saude

1. Desenvolvimento social
Expansao do Atendimento Educacional

Qualidade da Educacao

Esporte e Lazer

Segurancga

E-Gov

2. Cidade do Conhecimento Se Lig@

Tecnoparque

Abastecimento Alimentar

3. Trabalho e Desenvolvimento Econémico Desenvolv. Econémico e Empresarial

Incentivo ao Turismo

Circulacao

Caminhos da Cidade
4. Mobilidade Urbana

Eixo Metropolitano

Transporte Coletivo

Cinturdo da Boa Vizinhanca

5. Integrac@o Metropolitana
Curitiba Metropolitana

Gestdo Administrativa

Governanga Publica

6. Gestao Democratica e Desenvolvimento Institucional
Manutencéo dos Préprios Municipais

Previdéncia do Servidor

Marco Zero

Moro Aqui

7. Infra-estrutura, urbanismo e meio-ambiente Nosso Ambiente

Perto de Vocé

Planejamento e Gestao Urbana

Fonte: Instituto Municipal de Administragdo Publica - IMAP (2007)



