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Resumo

BOGONI, Roseli T. Mudangas e aprendizagem organizacional da gestao publica:
Estudo de Caso no Instituto Municipal de Administragao Publica (IMAP). 2008. 140f.
Dissertagdo (Mestrado Profissionalizante em Gestao de Politicas Publicas) - Programa
de Mestrado Profissionalizante em Gestéo de Politicas Publicas da Universidade do
Vale do Itajai — UNIVALLI, Itajai.

Este estudo busca analisar os processos de mudangas organizacionais ocorridos
no ambito do Instituto Municipal de Administragdo Publica (IMAP), no periodo de
1997 a 2007, com vistas a uma gestao publica com foco no cidadado e voltada a
resultados. O objetivo € estudar os processos de mudanga, ndo apenas do ponto de
vista formal ou estrutural, mas muito mais do ponto de vista dos simbolos, valores,
relagdes interpessoais, ou seja, uma analise institucional mais ampla, envolvendo tanto
a dimensao estrutural quanto cognitiva. Trata-se de um estudo exploratério de carater
descritivo e interpretativo, utilizando-se essencialmente do método qualitativo. Os dados
foram obtidos a partir de analise de documentos, tais como relatérios e publicagdes
internas, e entrevistas semi-estruturadas. Os dados permitiram concluir que, a
instituicdo em estudo vem buscando ao longo do tempo implementar o "modelo de
Gestao Publica". Para isso, buscou ferramentas e metodologias de gestao visando a
flexibilidade da estrutura, a capacitacao dos funcionarios publicos, bem como investiu
em tecnologia. A aprendizagem organizacional permeia todo esse processo e tem
exercido um papel fundamental no sentido de preparar as pessoas para essa nova
cultura, bem como trabalhar as competéncias necessarias diante das novas exigéncias.
Percebe-se uma mudanga de concepg¢ao de gestdo, preocupando-se nao apenas
com 0s processos, mas muito mais com as realizacdes e resultados. No entanto, ha
ainda um longo caminho a percorrer para se alcangar a melhoria da gestao visando
resultados efetivos na qualidade de vida do cidadao.

Palavras-chave: Mudancgas. Aprendizagem organizacional. Organizagao publica.



Abstract

BOGONI, Roseli T. Organizational change and organizational learning in public
management: Case Study of the Municipal Institute of Public Management (IMAP).
2008. 140f. Dissertation (Master’s Degree in Management of Public Policies) — Master’s
Degree Program in Management of Public Policies of the University of Vale do ltajai.

This study analyzes the processes of organizational change that took place in
the Municipal Institute of Public Management (IMAP) during the period 1997 to 2007,
aiming at a results-focused public management that is geared towards the citizen.
The objective is to study the processes of change, not only from a formal or structural
perspective, but from the point of view of symbols, values, and interpersonal relationships,
i.e. a wider institutional analysis, involving structural as well as cognitive dimensions. It
is an exploratory study of a descriptive and interpretative nature, which essentially
uses a qualitative method. The information was obtained through the analysis of
documents, such as reports and internal publications, and semi-structured interviews.
The data enabled us to conclude that the institution investigated has been attempting
to implement the "Public Management model". As part of this process, it has looked
for management tools and methodologies aimed at creating a more flexible structure
and training civil servants. It has also invested in technology. The organizational
learning process permeates this whole process, and has played a fundamental role in
preparing people for this new culture, as well as promoting the competences necessary
to deal with these new requirements. A change is perceived in the management
concept, which is concerned not only with the processes, but with achievements and
results. However, there is still much to be done to improve the management, in order
to achieve effective results in the quality of life of citizens

Key words: Change. Organizational learning. Public organization.



Sumario

Lista de FIQUIas.......... .. 8
Listade Tabelas ... 9
Lista de QUAAIOS .............ooiiiiiiiiiii e 9
Lista de Siglas ...........ccoooiiiiiiii e 10
INTRODUGAOD ...ttt ae et 11
CAPITULO 1 - CONTEXTO DA REFORMA DO ESTADO..........c.ccocvoveeeeenn. 17
1.1 A crise mundial e o fim da era da prosperidade .......................ccoooooe. 17
1.2 Aexperiénciabrasileira.................ccc.oooooiiiiiii 22
1.2.1  Gestao publica: reformas € avangos .............ccoeeviiiiiiiiiiiiiieeeceeeeeee, 27
CAPITULO 2 - GESTAO PUBLICAEM CURITIBA .........cocovieieeeeeeeeeen 34
21 Novo papel da administragao publicalocal ...........................ccci. 34
2.2 A gestao publicaem Curitiba ... 37
2.3 Um novo olhar sobre a gestao de Curitiba.......................cccc 41
2.3.1  Modelo de Gestao da Estratégia na PMC .............coooviiiiiiiiiieeeieeeee, 45
2.3.2 Competéncias para dar suporte ao modelo de gestao da estratégia.......... 48
CAPITULO 3 - MUDANGA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL ............... 52
CAPITULO 4 - RESULTADOS DA PESQUISA...........c.oooveeeeeeeeeeeeeeeeen 61
41 Aspectos metodolOgiCos .............coooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 61
4.1.1 Selecéo e perfil dos participantes da pesquisa..............ccoevvveeeiiiicineeennn. 64
4.1.2 Coleta e analise de dados ...........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 67
4.2 Apresentacao e analise dos resultados....................ccoooooiiiiiiii 69
4.2.1 Perfil da instituicdo em estudo...........oovvviiiiiiiiiiii 69
4.2.2 Evolugdo do IMAP para dar apoio as mudangas na gestao publica
municipal — 1997-2008 .........oooiiee e 73
4.3 Resultados da pesquisa: o processo de mudan¢a no IMAP ............... 78
CAPITULO 5 - CONSIDERAGOES FINAIS............coovoeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeen 119
REFERENCIAS........coouiiiiiiiiiiiiiece et 127
ANEXOS
ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA ... 136
ANEXO B - REFERENCIAIS DE GOVERNO ..........cooviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 137

ANEXO C - MOVIMENTOS DESENCADEADOS PELOIMAP ..........ccccceeeeees 140



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:

Lista de Figuras

Desenho Geral do Plano de Governo.............cccceeeeeiiieeeiieeeeeeeeeeeeee 45
Modelo de Gestéo de Estratégia - BSC.........ccooooiiiiiiiiiiiiiiiieeee 46
Sistema de Acompanhamento das A¢des do Governo - SAGA.......... 48
Competéncias Especificas para cada Grupo Ocupacional.................. 51
Modos de conversao do conhecimento............coouuiiiiiiiiiiieiiiiiiiieeee, 59
Estrutura Organica do IMAP ..., 70
Mapa da Estratégia dos Programas do IMAP ...........ccccccn. 73
Diagrama do PDC ... 76



Tabela 1:
Tabela 2:

Tabela 3:

Tabela 4:
Tabela 5:
Tabela 6:
Tabela 7:

Quadro 1:
Quadro 2:
Quadro 3:

Lista de Tabelas

Distribuigdo dos participantes da pesquisa por cargo ou fungéo.........
Distribuicdo dos participantes da pesquisa por tempo de experiéncia

NO SELOr PUDBIICO ..oveniiiiiie e
Distribuicdo dos participantes da pesquisa por tempo de experiéncia

NO IMAP e
Distribuicdo dos participantes da pesquisa por formacao académica.....
Distribuigdo dos participantes da pesquisa por pos-graduagéo ..........
Distribuicdo dos participantes da pesquisa por género........................

Distribuicao dos participantes da pesquisa por faixa etaria.................

Lista de Quadros

Servigos realizados pelo IMAP ...
Produtos dO IMAP ...

Sintese dos fatores identificados e analise dos resultados..................



APAF
APDI
APPA
BSC
EUA
EAD
EAP
ENAP
IAM
IBGE
IDGP
IMAP
MARE
NPM
OCDE
PDC
PES
PMC

Pnage

PNQ

Promoex

SAGA
SMRH

Lista de Siglas

Diretoria Administrativo-Financeira

Diretoria de Desenvolvimento Institucional

Diretoria de Planejamento Administrativo

Balanced Scorecard

Estados Unidos da América

Educacédo a Distancia

Escola de Administracédo Publica

Escola Nacional de Administragao Publica

Instituto de Administragao Municipal

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

indice de Desenvolvimento da Gestéo Publica

Instituto Municipal de Administragao Publica

Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado
New Public Management

Organizacgéao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico
Plano de Desenvolvimento de Competéncias

Planejamento Estratégico Situacional

Prefeitura Municipal de Curitiba

Programa Nacional de Apoio a Modernizagao da Gestao e do
Planejamento dos Estados e do Distrito Federal

Prémio Nacional da Qualidade ®

Programa de Modernizagdo do Controle Externo dos Estados e
Municipios Brasileiros

Sistema de Acompanhamento das A¢des de Governo

Secretaria Municipal de Recursos Humanos



11

INTRODUGAO

As profundas e inter-relacionadas transformacdes que vém provocando o aumento
da complexidade da vida em sociedade e as mudangas dos paradigmas’' de gestéo
refletem-se de forma intensa nas estruturas institucionais, bem como vém redefinindo e
impondo exigéncias claras de um novo padrao de desenvolvimento da administracéao
publica (NOGUEIRA, 2004).

Pensar os reflexos dessas transformagdes no quadro do setor publico € algo
extremamente delicado, diante ndo sé das suas especificidades, mas, em, especial do
complexo momento de crise e redefinicbes de seu papel na sociedade. No cenario
de dissolucdo dos instrumentos tradicionais de intervencdo do Estado na economia,
€ necessario identificar os novos paradigmas da atuagéo estatal para discernir n&o
sé as caracteristicas institucionais como, fundamentalmente, entender como elas
vém acontecendo (GIDDENS, 1999).

As experiéncias da Reforma da Gestao Publica no Brasil e no mundo s&o ainda
recentes e carece de um modelo de gestao publica mais voltado para as necessidades
dos cidad3aos, interesse publico e mais eficiente quanto aos recursos e a prestagao
de servicos de qualidade. Desde a década de 1970, principalmente a partir da crise
internacional envolvendo o preco do petréleo, o debate gira em torno de mudancgas
substanciais no desenho dos Estados nacionais. Com a crise do Estado e o desafio

colocado pela globalizagao?, a sociedade civil3

1 Paradigma: "[...] designa seja o principio, 0 modelo ou a regra geral, seja o conjunto das representagdes,

crengas, idéias que se ilustram de maneira exemplar ou que ilustram casos exemplares”. (MORIN,
1998, p.266).
"[...] contém, para todos os discursos que se realizam sob o seu dominio, os conceitos
fundamentais ou as categorias mestras de inteligibilidade, ao mesmo tempo que o tipo de rela¢des
l6gicas de atragdo/repulsédo (conjungao, disjuncdo, implicagdo ou outras) entre esses conceitos e
categorias (p.268).

2 Globalizagao: "[...] trata efetivamente da transformac&o do espaco e do tempo [...] ao surgimento
da comunicagao global e ao transporte de massa. [...] ndo € um processo Unico, mas uma mistura
complexa de processos, que freqlientemente atua de maneira contraditéria produzindo conflitos,
disfungbes e novas formas de estratificagéo". (GIDDENS, 1996, p.13).

3 Bresser Pereira mostra-se fiel a Hegel, Gramsci e Bobbio, ao definir Sociedade civil como sendo a
sociedade fora do Estado, em que os poderes dos seus membros sdo ponderados de acordo com
as organizagdes ou associagdes a que pertengam, o dinheiro ou o capital de que disponham e o
conhecimento que detenham (BRESSER PEREIRA, 1999, p.100).
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[...] de cada pais democratico demonstrou que desejava redefinir o papel do
estado, mas nao reduzi-lo ao minimo, e sim fortalecé-lo, para que os respectivos
governos pudessem garantir, internamente, ordem, eficiéncia produtiva e
justica social, de forma a tornar viavel, no plano internacional, a afirmacao
dos seus interesses nacionais (BRESSER PEREIRA, 1999, p.69).

O processo que envolveu o surgimento de um novo paradigma para a admi-
nistragao publica, emerge num contexto mundial, caracterizado pelo redesenho dos
Estado em paises da Europa, do Leste Europeu, Nova Zeléndia, Estados Unidos,
bem como no Terceiro Mundo. Reformas administrativas, envolvendo as atribuigdes
do Estado, proliferaram em diversos paises do mundo (ABRUCIO, 1997).

E nesse contexto que foi proposto um novo paradigma de gestdo, o da
Gestao Publica%, que enfatiza o fortalecimento da capacidade de governo, eficiéncia
e melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos. Para isso, €
necessario que o Estado utilize praticas gerenciais modernas sem perder de vista
sua funcdo eminentemente publica. Esse modelo se caracteriza por controlar mais
os resultados do que os procedimentos, conceder maior autonomia aos 6rgaos
publicos, descentralizar estruturas e atividades, flexibilizar procedimentos de modo a
que se configurassem ambientes mais competitivos, ageis e responsaveis perante
os cidadaos (BRESSER PEREIRA, 1998a).

No entanto, torna-se dificil imaginar que acontegam transformagdes, no
ambito de uma organizagao publica, sem que se obtenham igualmente mudancgas
comportamentais. Afinal, transformar organizagbes com forte perfil burocratico® em
organizagdes publicas ageis e flexiveis demanda um processo de desenvolvimento
cultural amplo e consistente. Para mudar essa mentalidade focada em modelos
centralizados de gestao, visando fornecer novos instrumentos de gestao publica, a
aprendizagem organizacional apresenta-se como uma alternativa. A aprendizagem

organizacional, neste caso, é entendida como um

4 E o modelo adotado para a Reforma do Estado; tem como base a New Public Management -
NPM, traduzida como Nova Gestao Publica, Nova Geréncia Publica, Nova Administracdo Publica,
Modelo Gerencial, Reforma Gerencial, ou simplesmente Gestdo Publica. A denominagao utilizada
neste estudo sera Gestao Publica.

5 Entendemos perfil burocratico, ndo no sentido weberiano, mas como organizagdes pouco flexiveis,
altamente centralizada na tomada de decisdo e nos controles, hierarquizada, com tarefas espe-
cializadas e precisas, impessoal, com uma comunicagao vertical e disciplina rigida. (MAXIMIANO,
2000, p.106).
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[...] processo continuo, caracterizado pela interagdo entre os individuos e
entre os grupos de trabalho (que aprendem com experiéncias cotidianas),
inseridos em sistemas sociais e tecnologicos integrados e capazes de
viabilizar o desenvolvimento e a mudanga na organizagdo (VASCONCELOS;
MASCARENHAS, 2007, p.10).

Ou seja, € uma mudanga de comportamento na organizagdo que ocorre por
meio de articulagdes entre os individuos e suas experiéncias neste contexto. E por
meio da aprendizagem que a organizacdo pode redefinir-se. Castells (2007), por
exemplo, ressalta que conhecimentos acumulados sdo consequéncias da experiéncia
coletiva de todos numa organizagao e ndo apenas de liderangas ou executivos que
facam parte da alta administracao.

Acompanhando essa afirmagado, entendemos aprendizagem organizacional
como a efetiva socializagdo do conhecimento no dmbito das organizagdes, bem
como um processo de uma experiéncia conjunta, envolvendo todos numa mesma
organizagado. As mudangas organizacionais, a partir do aprendizado coletivo, seriam
fruto desse mesmo processo (NONAKA; TEKEUCHI, 1997; SENGE, 1990). A organizagao,
tanto publica como privada, nesse sentido, pode ser analisada como um fenémeno
socialmente construido (SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006).

Ao lado disso, ao pensarmos o trabalho como processo, € necessario compreender
como os elementos que constituem esse mesmo processo sao representados pelos
diferentes atores. Isso implica imaginar que funcionarios publicos tém diferentes
visdes sobre o mundo e o trabalho, bem como se as praticas que desenvolvem sao
coerentes com essas visoes. Transforma-las requer, portanto, a abertura de espacos
para reflexdo do pensar e agir e em que medida elas obstaculizam a concretizagao
das mudancgas desejadas.

Nessa perspectiva, alguns caminhos foram adotados pelas instituicées publicas
na busca por essa inovagcdo e em especial na instituicdo em estudo. Mas sera que
essas mudancgas se realizaram efetivamente? Como isso vem acontecendo ao longo
do tempo? Como se deu esse processo de mudanga no Instituto Municipal de
Administracdo Publica (IMAP), uma autarquia da Prefeitura Municipal de Curitiba
(PMC), no Estado do Parana? Quais os principais fatores envolvidos? Qual o papel que
o aprendizado organizacional teve nesse processo? Como os atores organizacionais

reagiram ao processo de mudangas?
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Este estudo busca, portanto, analisar os processos de mudangas organizacionais
ocorridos no ambito do IMAP, com vistas a uma gestao publica com foco no cidadao
e voltada a resultados. A percepcao dos funcionarios publicos desse processo de
mudancgas € particularmente importante e o cruzamento dessas percepgdes com 0
contexto tedrico podera identificar que fatores sao relevantes e qual € o papel do
aprendizado no processo.

Para responder a esta questéo, este estudo tem como objetivos especificos:

- Identificar os processos de aprendizagem organizacional e a aquisi¢ao de

conhecimento no IMAP a partir de 1997;

- Analisar e avaliar o compartilhamento e a socializagdo do conhecimento no

ambito organizacional visando a mudancga da institui¢cao;

- Analisar e avaliar percepg¢des dos gestores do IMAP com relagdo aos

processos de mudanca.

Embora alguns autores, como Paula (2005a), critiquem a separagao entre as
dimensdes ecdmico-financeira, sécio-politica e institucional-administrativa na analise da
Gestao Publica, o foco da pesquisa abordara esta ultima dimensao sem, evidentemente,
desconsiderar as demais. As ateng¢des estarao voltadas para os processos cognitivos,
em que os principais atores organizacionais, no caso gestores e profissionais do
IMAP, adquirem especial importancia no processo de mudangas organizacionais.
Ou seja, a pesquisa nao privilegiara exclusivamente a influéncia do ambiente externo,
as estruturas governamentais, as relagdes entre Estado e sociedade, mas as relagdes
sociais no ambito organizacional, com os atores do IMAP fazendo escolhas, buscando
alternativas e, muitas vezes, até mesmo influenciando as estruturas macroorgani-
zacionais e o proprio ambiente externo. Afinal, o papel das idéias, as especificidades
da organizagao adquirem significativa importancia em estudos empiricos envolvendo
organizacdes publicas.

Esta pesquisa pretende contribuir para o enriquecimento de estudos envolvendo
instituicbes publicas e suas especificidades, uma vez que se observa ainda uma
caréncia de pesquisas nessa area. De acordo com Paula (2005b), os estudos no campo
ainda se encontram fragmentados, carecendo de analises tedricas e metodoldgicas.

Ela sugere uma agenda de pesquisas que levem a reflexdo sobre pontos como:
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[...] o modo como se altera a cultura politica, se estimula a participagéo social
e se criam novos formatos institucionais e administrativos; [...] as referéncias
tedricas e metodolégicas que poderiam ajudar a melhor compreender os
processos politicos e administrativos estudados [...] (PAULA, 2005b, p.47).

Outro aspecto relevante é analisar se a administracao publica efetivamente esta
no caminho conceitual que vem se propondo ou se esta mais para uma administragao
publica nos moldes tradicionais, ou seja, mantendo uma estrutura burocratica dissociada
das expectativas do cidaddo em termos de agilidade e eficacia na prestagdo do
servigo publico. Paradigmas da gestado publica como a qualidade, eficacia, eficiéncia,
produtividade, autonomia e responsabilidade na tomada de decisdes fazem, efeti-
vamente, parte de uma acao publica ou seria apenas parte de um discurso formal
pouco comprometido com a exceléncia do servigo prestado?

Para poder responder a essas questdes optou-se pelo estudo de caso com
uma pesquisa qualitativa uma vez que ela possibilita a obtencdo de dados descritivos
por meio do contato direto e interativo do pesquisador com a situagao objeto de estudo.
A preocupagao ndo € com as generalizagbes, mas sim com o aprofundamento da
"compreensado dos agentes, daquilo que os levou a agir como agiram" (GODOI; BALSINI,
2006, p.91).

Na pesquisa, foram realizadas entrevistas em profundidade com os principais
gestores do IMAP com o objetivo de avaliar o processo de mudangas organizacionais
e os resultados obtidos nesse esforco em buscar um servico publico de melhor
qualidade. Servidores de outros niveis hierarquicos foram igualmente entrevistados.
O periodo de tempo estudado refere-se aos ultimos 10 (dez) anos, quando esses
processos de mudangas ganharam velocidade a partir de agdes efetivas dos gestores
da organizagéo.

Considerando os objetivos mencionados, o estudo esta organizado em uma
introducdo e cinco capitulos. A introducdo apresenta de forma sucinta a tematica
abordada, o problema de pesquisa e o0s objetivos que se pretende alcancar. No
capitulo um, traz-se uma revisao da bibliografia sobre a Reforma do Estado, seus
estagios, a experiéncia em outros paises, a experiéncia no Brasil, bem como as
reformas realizadas e seus avancos. No capitulo dois, intitulado "Gestdo Pubica em
Curitiba", descreve-se o novo papel que a administragdo publica local assumiu a
partir da Constituicdo de 1998, que implicagcbes isso trouxe e como Curitiba se

organizou neste contexto da Gestdo Publica. A fundamentagao tedrica encontra-se
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descrita no capitulo trés. Discorre-se neste capitulo sobre a mudanga e aprendizagem
organizacional, trazendo a perspectiva de que mudancga e aprendizagem s&o abordagens
convergentes e que, diante do cenario atual, sdo essenciais para o desenvolvimento
das organizagdes. O capitulo quatro estd dedicado aos resultados da pesquisa,
apresentando as estratégias metodoldgicas utilizadas para alcangar os objetivos
propostos e a analise dos resultados auferidos pela analise qualitativa. Finalmente,

no capitulo cinco, sdo apresentadas as consideracdes finais.
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CAPITULO 1
CONTEXTO DA REFORMA DO ESTADO

1.1 A crise mundial e o fim da era da prosperidade

Entre os anos 1940 e 1970 o Estado, como promotor do desenvolvimento,
proporcionou e fomentou um periodo de desenvolvimento econémico e social sem
precedentes na historia da humanidade, principalmente apdés a Segunda Guerra
Mundial. Entretanto, em meados dos anos de 1970, em especial a partir da crise do
petroleo, e principalmente nos anos 1980, a economia mundial enfrenta uma nova
grande crise, e pde fim a essa era de prosperidade iniciada no periodo pdés-guerra.
As dimensbes da crise passavam pelo declinio do keynesianismo®, do Welfare
State’, da burocracia weberiana8, bem como pelas mudancas introduzidas com a
globalizagdo que reduziu a autonomia das politicas econbémicas e sociais dos
Estados nacionais. Para enfrentar essa situagao, era preciso um Estado mais agil e
flexivel, tanto na sua dindmica interna quanto na sua capacidade de se adaptar as

mudangas externas.

6 Keynesianismo: teoria econémica desenvolvida por John M. Keynes no livro Teoria geral do
emprego, do juro e da moeda. Sua teoria coloca o Estado como agente indispensavel de controle
da economia para regular o mercado, com objetivo de conduzir a um sistema de pleno emprego
(BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 2000, p.971).

7 Welfare State: O mesmo que Estado do Bem-Estar ou Estado Assistencial, o Estado desenvolvendo
politicas de bem-estar social. Pode ser definido como o Estado que garante tipos minimos de renda,
alimentagao, saude, habitagédo, educagao, assegurados a todo o cidadao, ndo como caridade, mas
como direito politico (BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 2000, p.416).

8 Burocracia weberiana: caracteriza-se por uma forma de organizagdo que enfatiza a necessidade
de uma hierarquia definida e governada por regras e regulamentos, bem como com preciséo e
rapidez, atingidas pela criagdo de uma divisdo de tarefas e supervisdo hierarquica. Também,
enfatiza a competéncia técnica e que as avaliagbes de desempenho devem ser com base no
mérito (BRESSER PEREIRA, 1998a).
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Para Bresser Pereira (1998a), a Reforma é uma reagdo a onda neoconser-

vadora ou neoliberal estimulada pela crise econdmica e pela critica radical ao Estado

Social-Burocratico do século XX, em suas trés formas: o Estado de Bem-Estar, o

Estado Comunista e o Estado Desenvolvimentista.

O debate, neste ponto, torna-se extremamente ideologizado. Paes de Paula

(2005b), por exemplo, discordando de Bresser Pereira, afirma o contrario, ou seja,

as reformas encontram sintonia justamente com as teses neoliberais.

Segundo Abrucio (1997), quatro fatores socioecondmicos contribuiram deci-

sivamente para agravar a crise do Estado gerado no pés-guerra:

Crise econdmica mundial: iniciada na primeira crise do petréleo e agravada
no inicio dos anos 80, com a segunda crise do petréleo. A economia mundial
enfrentou um grande periodo recessivo, sem conseguir retornar aos indices
de crescimento econémico atingidos nas décadas de 1950 e 1960;

Crise fiscal do Estado: apds varias décadas de crescimento, apoiado no
modelo econémico proposto por Keynes, a maioria dos governos nao tinha
mais como financiar seus déficits. Com o endividamento os Estados tiveram
que elevar a carga tributaria para cobrir os déficits, isso gerou uma revolta
nos contribuintes que nao conseguiam ver necessariamente uma relagao
entre o aumento de tributos e a melhoria dos servigos publicos. Ou seja,
estava em xeque o consenso social que sustentara o Welfare State;

Crise de governabilidade®: os governos mostravam-se incapazes de resolver
os problemas econdmicos e sociais de seus paises, 0 que desencadeou a
crise de governabilidade em diversos deles;

Emergéncia da globalizagao e das inovagoes tecnolégicas: as profundas
transformagdes que alteraram a ldgica do setor produtivo e da economia
também se refletiram no Estado. O enfraquecimento dos governos para
controlar os fluxos financeiros, somado a abertura dos mercados, ao aumento
do numero das empresas multinacionais, resultou na perda de parcela

significativa de poder de definir suas politicas macroeconémicas.

9 Governabilidade é a "capacidade politica de governar derivada da relagdo de legitimidade do
estado e do seu governo com a sociedade" (BRESSER PEREIRA, 1998a, p.33).
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Nogueira (2004), por sua vez, ressalta que a pressdo pela mudanga na

gestao se deu em fungéao de:

Insatisfagdo social com a gestao publica: pelo desarranjo e baixo rendimento
em diversas areas, por decisdes politicas, financiamento escasso; campanha
contra o Estado — tudo que é publico é ruim. Em funcao disso o cidadao
busca atualmente apenas a realizagdo de seu interesse e necessidades
privadas;

Inovagao tecnoldgica: muito rapida, inserido num mundo veloz, dinamico,
multifacetado e conectado. A gestédo publica ainda funciona com base em
ritos e ritmos burocraticos. Buscam-se formas de dinamizar a burocracia e
substitui-la por modalidades gerenciais de gestdo e organizag&o. Por isso
as formas de assimilacdo da tecnologia e "governo eletrbnico" para
responder rapidamente as demandas. A expectativa do cidaddo € um
servidor que reuna a isencao, a impessoalidade e a presteza técnico-
normativa do burocrata com a agilidade, a iniciativa e a criatividade do
gerente moderno;

Sociedade: além dos problemas da pobreza, da injusti¢cas, das caréncias,
mas também pelas demandas das novas estruturas sociais fruto das
mudancas culturais, reestruturacado produtiva, das novas politicas econémicas
e financeiras, da diferenciacao funcional e social,

Acao combinada entre o mercado e o Estado: a liberacdo do mercado
advinda do capitalismo aumenta a pressao na gestao publica. O Estado
foi enfraquecido pela globalizagdo capitalista e pelo préprio processo de
Reforma que priorizou o ajuste e a redugédo do seu tamanho ao invés da

reorganizagao e radicalizagdo democratica.

A crise do Estado, agugada pela crise econbmica mundial, tornou transparente

a crise fiscal e abalou fortemente os conceitos de administracdo publica exigindo

diversas reestruturagdes, principalmente quanto ao gasto com pessoal e invocando

a necessidade do aumento de eficiéncia e eficacia governamental. Em decorréncia,

a partir do inicio da década de 1980, observa-se uma tendéncia mundial em favor da

Reforma do Estado, com uma nitida preocupagdo dos governos em empreender

esforgos para modernizar e agilizar a administragéo publica.
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E nesse cenario que teve inicio a mudanca do modelo burocratico para o
modelo da gestdo publica. Este modelo pautado em principios da administragao de
empresas privadas'® traz novos conceitos de gestdo, tais como: administracdo por
objetivos, downsizing, servigos publicos voltados para o consumidor, empowerment,
pagamento por desempenho, qualidade total, formas de descentralizagdo. Conceitos
gue os reformadores acreditam que podem ser aplicados com sucesso na administracao
publica. Portanto, a Gestao Publica surgiu como estratégia para reduzir os custos e
tornar a administracdo publica mais eficiente, além de ser um instrumento para
combater as mazelas e a penetragao da corrup¢ao que a burocracia ocasionara.

Para Kettl (2003, p.117), a Reforma do Estado encontra-se ainda em
estagio experimental em muitos paises. O autor coloca questdes sobre: quais efeitos
reais terdo a reforma sobre o "tamanho" do Estado; a capacidade que o Estado precisa
para cumprir suas fungdes e os mecanismos fundamentais da democracia efetiva.

Na Europa e Estados Unidos, as reformas administrativas envolviam temas
como aumento da eficiéncia, corte nos gastos e atuagado mais flexivel do aparato
burocratico. Tenta-se introduzir a légica da produtividade e os modelos gerenciais do
setor privado na administracdo publica, bem como da qualidade total. Porém, é na
Gra-Bretanha que se da o grande laboratério das técnicas gerenciais aplicadas.
Centradas, principalmente, em contratos de gestdo com a esfera privada. De acordo
com Bresser Pereira (1998b), € o caso mais equilibrado e bem-sucedido. Seguindo
essa tendéncia, outros paises iniciaram as Reformas nas organiza¢des dos Estados.

Na Nova Zelandia aconteceram mudangas radicais, com a privatizagao de varias
empresas estatais e com grande influéncia do mercado nos assuntos do governo,
cuja meta era aumentar a eficiéncia e melhorar o accountability’ (responsabilizagao)
dos servicos publicos. Tanto o Reino Unido como a Nova Zelandia fizeram suas
Reformas com inspiragdo nos ensinamentos da teoria econb6mica, que diz que

"o Estado, por ser monopolista, é inerentemente ineficiente; tende a crescer e a

10 A proposigao de técnicas e praticas da administragdo de empresas privadas ¢ um outro aspecto
que traz profundas divergéncias entre autores contemporaneos (PAULA, 2005b, p.53), por exemplo,
afirma que conceitos como exceléncia, modernizagao, empreendedorismo etc. ndo contemplam a
complexidade da gestao publica.

11 Entende-se por accountability a prestacdo responsavel e transparente de contas, fundamentada
em praticas contabeis de auditoria, que geram resultados efetivos e passiveis de avaliagdo pelo
conjunto da sociedade civil (BEHN, 1998).
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inchar; e por isso tem mau desempenho" (KETTL, 2003, p.83). Assim decidiram por
uma macicga privatizagdo de suas empresas publicas, terceirizaram ou delegaram
muitas das atividades que eram mantidas sob controle do Estado, ao invés do controle
da produgdo passaram a aferigdo dos resultados das atividades governamentais e
introduziram sistemas muito mais amplos de controle dos gastos publicos.

A Reforma do Estado na Australia teve como objetivo o aumento da eficiéncia, a
diminui¢do de custos dos bens e servigos desenvolvidos pelo Estado, a equidade e
acesso aos servigos publicos e uma administragao baseada no modelo de efetividade
e igualdade na gestao de pessoal. Nos EUA a Reforma teve como meta reinventar o
Estado e nao diminui-lo. A Suécia adotou uma postura de cautela e mais conservadora
na Reforma da Gestdo Publica; seu modelo de responsabilidade social é diferente
dos demais, continua com foco nos interesses humanistas, com énfase maior na
participacdo. Ja a Franca baseou-se na desconcentragao e esta apoiada na critica
ao modelo hierarquico, e concentra-se na dimensao da gestdo (BRESSER PEREIRA,
1998b; KETTL, 2003).

A OCDE, no entanto, de acordo com Bresser Pereira (1998b), considera a Italia,
Grécia, Espanha e Portugal ainda regidos por uma administragdo publica burocratica
baseada em normas e regulamentos estritos.

A Reforma chega a América Latina na segunda metade dos anos 1990. De
acordo com Spink (2003), a andlise da Reforma do Estado na América Latina passa
por trés dimensdes: a histéria publica da reforma administrativa de cada pais, os
contextos politico, social e econdmico das Reformas e as estratégias de Reforma da
Administracdo Publica de cada um deles. No Peru e Argentina houve apenas uma
reducao de pessoal, ja o Chile, México e Brasil foram os paises que mais avangaram
na Reforma. A Reforma do Chile girou em torno de trés eixos: cultura organizacional
centrada nos resultados, estratégia de mudanga gradual e cumulativa, concentragao
desse esforgo no ambito de competéncia direta do executivo. No México, a Reforma
Burocratica ndo chegou a ser implantada, mas busca-se a Reforma da Gestdo Publica.
Percebem-se dois movimentos contraditérios no pais, um que busca formas mais

modernas de gestao e outra no sentido de se realizar no pais uma Reforma Burocratica.
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1.2 A experiéncia brasileira

O Brasil, como os demais paises, a partir dos anos 1970, "[...] entra em crise
fiscal, a0 mesmo tempo em que sua estratégia de intervengdo no econémico e no
social é colocada em questdo. Diante da crise, que se acentua pelo processo de
globalizagdo, torna-se prioritario reformar ou reconstruir o Estado" (BRESSER
PEREIRA, 1999, p.68-69). O autor coloca ainda outros dois aspectos da crise: a crise
da forma burocratica e a crise politica, esta ultima envolvendo a crise do regime
militar (uma crise de legitimidade), a tentativa populista de voltar aos anos 1950
(uma crise de adaptagcédo ao regime democratico) e uma crise moral deflagrada no
governo Collor (1990-1992).

Até a década de 1980, o Estado se pautava por uma excessiva centralizagcao
deciséria e financeira, com politicas sociais clientelistas’? que determinavam a
exclusao de amplos contingentes da populagdo do acesso aos servigos publicos,
bem como a exclusao da sociedade civil nos processos decisorios e no controle social.
No seu papel de ente representativo da sociedade, o Estado se manteve sempre
sob a influéncia do modelo classico de administragcdo com uma tradi¢do de controle
burocratico 13. Caracterizou-se, nas décadas de 1960 a 1980, por fortes aparatos
para a realizagdo de programas de bem-estar social e projetos de grande escala,
com estruturas complexas em que o uso dos recursos publicos era 0 mecanismo
comum de preservagao do poder politico. Os programas eram segmentados em
campos e subcampos especializados de conhecimento, sem interconexao, dentro da
concepgao mecanicista do conhecimento e da interpretacéo da realidade, reproduzindo

a fragmentagéo cartesiana do saber.

12 Entende-se por politicas sociais clientelistas as politicas baseadas nas relagdes de dependéncia e
sedugdo, com a falta de participagdo da sociedade e preservagédo do poder, acarretando politicas
fragmentadas e desarticuladas (BOBBIO; MATTEUCCI; PASQUINO, 2000).

13 Administragdo Publica Burocrética é baseada em um servigo civil profissional, na dominagéo racional-
legal weberiana e no universalismo de procedimento administrativo (BRESSER PEREIRA, 1998a, p.20).
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Segundo Abrucio (2007), as mudangas mais significativas desse periodo
vieram com a Constituicdo de 1988. As mais significativas foram a democratizagao
do Estado; a descentralizacdo que abriu espaco para a participacao cidada e para
inovagdes na Gestao Publica; e a profissionalizagdo da burocracia. Com o objetivo de
melhorar a capacitacdo da alta burocracia é criada, em 1986, a Escola de Administracao
Publica (ENAP).

Com o governo Collor, teve inicio em 1990 o processo de abertura comercial
do pais, com medidas que tinham como consequéncias a reavaliagdo do papel do
Estado na economia e exposicdo do Brasil no cenario econdmico e financeiro
internacional. Esses fatores passariam a demandar uma outra abordagem do governo
na economia, criavam a necessidade de se implantar de modo sistematico um novo
modelo de administragcdo publica que se adequasse a economia globalizada de
mercado: a Gestao Publica.

Em uma primeira onda de Reforma, foram introduzidas mudancas do orde-
namento macroeconémico que conduzissem a um quadro de ajuste e estabilidade, a
redugdo do tamanho do Estado. O caminho sinalizado, na época, era na direcao de um
Estado minimo desejado pelos idedlogos neoliberais (BRESSER PEREIRA, 1998a).

Em meados da década de 1990, verificou-se que a solugdo nao estava no
desmantelamento do aparelho estatal, mas em sua reconstrugdo. Assim, com a
determinacdo de Reformar o Estado brasileiro, inicia-se no governo de Fernando
Henrique Cardoso (1995) a "Reforma da Gestdo Publica", baseada em principios
que vao além da reforma administrativa, principios que envolvem a ética e conteudo
politico (BRESSER PEREIRA, 1998a). Inicialmente sob a responsabilidade do Ministério
da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) foram estabelecidas condigbes
para que o governo federal pudesse aumentar sua governanga'4. Tem inicio, portanto,
a segunda onda de Reforma, com foco institucional, cujo projeto fundamental é

reconstruir o Estado, recuperando sua governanga.

14 Governancga: "é a capacidade financeira e administrativa, em sentido amplo, de um governo
implementar politicas. Uma boa governanga aumenta a legitimidade do governo e, portanto, a
governabilidade" (BRESSER PEREIRA, 1998a, p.33).
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Com este propdsito, foi implantado em setembro de 1995, o Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado como um instrumento balizador da Reforma e
modernizagcdo do Estado, que definia trés dimensbes para a Reforma da Gestao
Publica: institucional, cultural e de gestéo.

Iniciou-se, como ressaltamos anteriormente, uma segunda geragéo de Reformas,
com foco em reconstruir fiscal e administrativamente o Estado, controlar melhor os
fluxos de capital, coordenar as politicas macroeconémicas em nivel mundial e aprofundar
o regime democratico em cada pais.’®> Era necessario construir um Estado para
enfrentar os novos desafios da sociedade pds-industrial, priorizando a transferéncia
para o setor privado das atividades que podem ser controladas pelo mercado.

Nessa nova visédo, o Estado deveria ser capaz de garantir o cumprimento dos
contratos econémicos, bem como ser forte o suficiente para assegurar os direitos
sociais e a competitividade de cada pais no cenario internacional.

O governo brasileiro diante da dificuldade em garantir maior equidade social,
tanto nas decisbes distributivas como no acesso da comunidade aos bens e servigos,
define um novo arranjo federativo, o qual redefine as fungbdes do setor publico entre
as trés esferas do poder - federal, estadual e municipal. Chegou-se a concluséo de
que para se ter um Estado mais agil e apto e promover um incremento significativo
do desempenho estatal era preciso: criar formas inovadoras de gestdo, promover
iniciativas para quebrar o modelo burocratico; descentralizar controles gerenciais;
flexibilizar normas, estruturas e procedimentos e reduzir o tamanho do Estado
(privatizacao, terceirizagcao e parcerias publico-privado).

Institui-se, entdo, o modelo de Gestdo Publica que, por sua, vez gerou a
necessidade de mudangas nas praticas de gestdo na administracdo publica. Em
decorréncia, surgiram novos conceitos baseados na privatizacdo e em parcerias
publico-privadas. O objetivo da Reforma vai além da superagdo da forma patrimo-
nialista de administrar o pais, pois visa propor uma alternativa gerencial para a
administragao publica burocratica, aprimorando desta forma a qualidade da gestao.

Essas iniciativas abrem perspectivas para que o Estado seja mais eficiente e, com isso,

15 Para uma anélise da Reforma do Estado nos anos 90, ver Bresser Pereira (1998a).
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disponha de maiores condi¢gbes para garantir os direitos sociais, mais democraticos,
com uma sociedade civil mais interada e atuante, bem como de um quadro de
administradores publicos mais qualificados, com maior autonomia na tomada de
decisado e nas responsabilidades diante da sociedade (BRESSER PEREIRA, 1998a).

A reforma visava preparar o pais para a nova competitividade internacional e
para recuperar o tempo perdido na "era Vargas", considerado por alguns autores
como um Estado inchado, ineficiente e altamente burocratico e hipertrofiado
(NOGUEIRA, 2004).

Para Nogueira (2004), o que mobilizou a necessidade de mudanga no Estado
no Brasil a partir da década de 1980 foi a iminéncia de uma crise tripla: plano fiscal
(associado a perda de crédito); plano do modelo de intervengao e plano de formato
organizacional (fracasso do padrao burocratico). O modelo de Estado existente n&o
dava conta de um ambiente desterritorializado, altamente dinamico e competitivo,
imprevisivel, sujeito a riscos e turbuléncias constantes. Havia uma percepcao de
desperdicio e ineficiéncia do Estado. O foco, entdo, foi sintonizar as economias
nacionais, as sociedades e o aparato estatal a globalizagdo, uma vez que ela era
praticamente irreversivel.

No segundo governo de Fernando Henrique Cardoso (1999-2002), o MARE foi
extinto e a responsabilidade da Reforma do Estado passou para o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. Para Abrucio (2007), nesse sentido houve um
empobrecimento da agenda da gestdo publica, por falta de uma estratégia. Embora
a linha da Reforma continuasse a ser a mesma adotada no governo anterior, houve
mudanca na forma de implementacdo desta, que passou a usar como instrumento
basico o Orgamento Anual, e em particular, o Plano Plurianual (PPA).

Entretanto, ndo se pode negar que a Reforma trouxe aspectos que contri-
buiram de alguma maneira para mudancgas significativas na forma de ser do Estado,
dentre elas podemos citar: maior transparéncia nos seus processos; modernizagao
administrativa; renovagéo dos métodos de gestao (atualizagdo do modelo burocratico) —
racionalizacdo em funcao de critérios fiscais e quantitativos; aumento do controle
social; incorporagdo de mecanismos de participagcado e descentralizagdo da gestao de
politicas sociais; consolidagao do regime democratico e revigoramento da vida publica.
Para Abrucio (2007, p.72), Bresser Pereira se apoiou em uma idéia mobilizadora:

"a de uma administracdo voltada para resultados". A despeito de muitas mudancas
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institucionais requeridas para se chegar a este paradigma nao terem sido feitas,
houve um "choque cultural”.

Ainda que de forma dispersa e fragmentada, alguns movimentos desse periodo
foram inovadores e importantes para o processo de Reforma, tais como a questao
fiscal com a Lei de Responsabilidade Fiscal; os governos estaduais e municipais
com possibilidades de maior participagado social, agdes mais ageis e expansao dos
centros de atendimento integrado; inovagdes nas politicas publicas, principalmente
ligadas a area social com implementagdo de mecanismos de avaliagdo, formas de
coordenagao administrativa e financeira, controle social e programas mais voltados
a realidade local e inicio de algumas ag¢des intersetoriais; algumas iniciativas de
uma agdo mais integradora a partir de programas e projetos com relagédo ao PPA
e planejamento; e talvez a mais inovadora delas o governo eletrénico, que tem
possibilitado uma redugao de custos e aumento da transparéncia nas compras
governamentais, diminuindo o potencial de corrupg¢ao (ABRUCIO, 2007).

Ainda segundo Abrucio (2007), essa tendéncia de modernizagdo do Estado
brasileiro foi mantida no governo Lula, como se pode observar no reforgo de algumas
carreiras profissionais e diversas inovagdes administrativas. O plano foi elaborado
com base nas diretrizes do atual Presidente da Republica, as quais tém por objetivo
combater a exclusdo social e direcionar o Estado brasileiro para o desenvolvimento
auto-sustentado, com forte énfase na justica social.

De acordo com Marini (2003), o Presidente Lula assumiu publicamente mediante
a "Carta ao Povo Brasileiro" o compromisso com as Reformas estruturais, de combate
a inflagdo, com o equilibrio fiscal, como forma de honrar os contratos e obrigag¢des
do pais. Aponta que o caminho é o do "crescimento econdmico com estabilidade e
responsabilidade social".

Segundo Silva (2006), ha uma profunda transformagdao na gestdo publica
brasileira, que parte do conceito de Estado democratico que promove o reequilibrio
do poder, em favor da cidadania por meio da participagao dos cidadaos na definicao
e na avaliacao de politicas publicas.

Marini (2005) ressalta que essas transformacgdes estdo orientadas para a
reduc&o do déficit institucional, fortalecimento da governanca, aumento da eficiéncia
e transparéncia e participacéo visando ao comprometimento da sociedade e a legiti-

macao do processo. Embora com dificuldade de implementar uma agenda em prol



27

da Reforma da Gestado Publica, aperfeicoamentos importantes estdao sendo realizados
como a implementagdo de mecanismos de controle a corrupgdo e dos programas
de modernizagdo: Programa Nacional de Apoio a Modernizagdo da Gestdo e
do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal (PNAGE) e o Programa de
Modernizagao do Controle Externo dos Estados e Municipios Brasileiros (PROMOEX)
(ABRUCIO, 2007).

Por fim, Bresser Pereira (2007) argumenta que tendo como referéncia as trés
dimensdes da Reforma, a Gestao Publica brasileira avangou de maneira adequada
nos niveis institucional e cultural. A idéia de Gestdao Publica se sobrepds a
burocracia e as principais instituicdes necessarias para a sua implementagao foram

aprovadas, especialmente com a Emenda 1916,

1.2.1 Gestao publica: reformas e avangos

Discutir sobre Gestao Publica, reformas e avancos implica em discutir sobre o
seu alinhamento com o contexto mais geral em que se insere o pais e a sociedade,
no momento atual, com o tipo de desenvolvimento pretendido, bem como com o
"modelo de Estado que se quer (papéis e fungdes a desempenhar) e as estratégias
e planos a implementar" (MARINI, 2005). Ou seja, o Estado precisa redefinir suas
propria razao de ser e suas relagbes com as instituicdes, sendo parte de seu desafio
o aperfeicoamento de seu desempenho interno, a sua eficiéncia e eficacia.

Para Nogueira (2004), discutir o Estado hoje significa considerar o contexto
de reestruturacdo socioprodutiva, revolugéo tecnoldgica, transformagao do trabalho,
mundializacido do capital, redes de comunicagao e os sistemas de informacdo. Além
de considerar tais fatos, € preciso direcionar o Estado ndo s6 como instrumento
eficiente de racionalizacao, de intervencédo e de promoc¢ao do desenvolvimento, mas

também um ambiente politico-institucional no qual se concretize a mediacdo dos

16 Modifica o regime e dispde sobre principios e normas da Administragdo Publica, servidores e
agentes politicos, controle de despesas e finangas publicas e custeio de atividades a cargo do
Distrito Federal, e da outras providéncias.
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conflitos e das diferencas e em que se estabelegam as bases do contrato social e as
relagdes de reciprocidade entre os cidadaos.

Para enfrentar esses desafios de inovagdes, os governos, de uma maneira
geral, estariam tentando mudar tanto sua esfera de agdo quanto o modo de suas
operagodes. As inovagdes na produgao e distribuicdo de bens e servigos publicos ja
estdo ocorrendo em muitos contextos e redefinindo as exigéncias dos tipos de
gerenciamento do aparelho estatal e impondo desafios no que se refere a insergéo
do servidor e a sua qualificagéo.

Essas exigéncias apontam para uma Reforma que garanta também um
aperfeicoamento da organizacao e dos métodos das autoridades de governo. Nesse
enquadramento, as discussdes vao além da eficiéncia e eficacia como conceitos
genéricos e estanques e vém incorporando outras determinagdes na relagdo acgao
publica, sociedade e democracia (NOGUEIRA, 2004).

Nesse sentido, nos ultimos anos tem-se buscado Reformar o Estado e "construir
um modelo de Gestao Publica capaz de torna-lo mais aberto as necessidades dos
cidadaos brasileiros, mais voltado para o interesse publico e mais eficiente na
coordenagao da economia e dos servigos" (PAULA, 2005b, p.37).

Ao longo das ultimas décadas identificam-se duas vertentes no que se refere
a Reforma da Gestao Publica brasileira, uma gerencial que teve inicio nos anos de
1990 e, outra societal, que teve origem nas mobilizagdes populares contra a ditadura
e pela redemocratizacao do pais. Ambas afirmam buscar a ampliacdo da democracia.
A vertente gerencial busca a reorganizagao do Estado e aponta os impactos dessa
nova era na dindmica de seu funcionamento em termos de eficiéncia e efetividade, a
énfase é econbmico-financeira e institucional-administrativa. Trazem a discusséo
para o campo de um ajuste nas estruturas e na dimensao gerencial da administragéao
publica que viabilize a capacidade concreta de modernizagao, agilidade e efetividade
para gerar produtos e prestar seus servigos (PAULA, 2005a).

Trata-se, na verdade, de pensar, sobretudo, nos mecanismos que estao sendo
buscados para sobrepor-se as questdes decorrentes da ineficiéncia do modo buro-
cratico de administrar essas organizacdes e que levaram a uma crise de governancga
e de garantir assim uma maior efetividade as suas demandas. Isto €, o modelo da

Gestao Publica, em contraposicdo ao burocratico, deveria encontrar respostas para
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os problemas da provisdao dos servicos publicos, em particular dos sociais, a partir
de mudancgas na organizagao e no funcionamento do aparelho do Estado.

Por outro lado, a vertente societal enfatiza a participagdo social, um repensar
do modelo de desenvolvimento adotado no Brasil e o paradigma de gestédo. O foco é
na dimensao sociopolitica e traz a discussdo para uma estrutura do aparelho do
Estado que possibilite a participacdo popular, apresentando como alternativas de
gestao o orgamento participativo e os Conselhos Gestores (PAULA, 2005a).

Independente da matriz organizacional e funcional voltada para as novas
praticas do servico publico, a sua determinagdo vem sendo dada pelo proprio papel
do Estado e particularmente pelas novas interfaces que este estabelece com a
sociedade. Uma sociedade marcada pela complexidade, diversidade e desigualdade
e com ritmos acentuados de transformagdes a exigir respostas mais ageis e flexiveis.
Isto demanda ainda resgatar uma das grandes debilidades de sua forma de atuagao
passada por meio da redefini¢cdo e o fortalecimento dos mecanismos de accountability.

A nocgao de governanga e accountability representa esforgos na perspectiva de o
Estado recuperar a sua capacidade de coordenagao e implementacdo das politicas
publicas, sem agravar seu isolamento, rompendo assim com estilos tecnocraticos de
gestao e fortalecendo os mecanismos e procedimentos de responsabilizagdo publica
do aparelho de Estado. Um dos pressupostos da gestdo publica vem colocando que
nao vale mais s6 demonstrar que as acdes sao eficientes e eficazes, mas devem
também provar que sao politicamente responsaveis e socialmente desejaveis. A propria
"responsividade" precisa ser qualificada na perspectiva dos novos tempos.

Como coloca Behn (1998, p.39)

[...] os sistemas tradicionais de accountability foram desenhados para
estabelecer e reforcar a confianga publica na probidade de seu governo.
Agora precisamos de um novo sistema de accountability que estabelega e
reforce a confianga publica no desempenho governamental. O paradigma
da gestéo publica exige um novo paradigma de accountability democratica.

O paradigma da Gestao Publica parte dessa base conceitual e dos reflexos
das novas tecnologias de informagdo e comunicagdo, com suas repercussdes na
reestruturacao institucional, e busca incorporar os valores e as novas defini¢cdes
dadas para uma atuagao mais completa do setor publico em uma sociedade também

em permanente mudanca. Preocupa-se, ainda, em garantir um processo de Reforma
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que nao seja desagregador e desordenado, entendendo que a Gestao Publica é
uma questao politica e, assim, impde tratar relagdes complexas que ndo podem ser
reduzidas a uma dimensao exclusivamente técnica (NOGUEIRA, 2004; PAULA, 2005b;
ABRUCIO, 2007).

O amplo movimento de renovacido da administragao publica brasileira trouxe
mudancgas importantes na area legal e uma grande reorganizagao administrativa do
governo federal, ressaltando-se a melhoria das informagdes e o fortalecimento das
carreiras, haja vista importantes concursos publicos ocorridos e 0 amplo programa
de capacitagbes desenvolvido pela ENAP (ABRUCIO, 2007).

Entretanto percebe-se que a dimenséao sociopolitica da governanga ainda nao foi
assimilada pela administragdo publica. De acordo com Kiely (1998, apud PAULA,
2005b, p.79), a pratica de governanga apresenta ainda uma abordagem tecnocratica
e tem uma visdo excessivamente estreita da politica, pois ndo encontrou caminhos
para lidar com questdes como conflito, negociagao e cooperacao.

Para Abrucio (2007), a renovagao da agenda da Reforma do Estado brasileiro
passa por quatro eixos estratégicos:

- Profissionalizagao: a profissionalizagdo da burocracia passa pela redugao
dos cargos em comissao, pela profissionalizagdo do alto escaldo gover-
namental, pela redefinigdo e fortalecimento das carreiras estratégicas de
Estado tendo como paradmetro as fungcbes que a Unido ndo pode
descentralizar, porém pode compartilhar e o aumento do investimento em
capacitacao dos servidores publicos;

- Eficiéncia: mudancga na légica do orgamento, com maior integragéo entre o
planejamento e o orgamento. O governo eletrdnico constitui-se no instrumento
de maior potencial para isso, tanto no que se refere a transparéncia quanto
na reducao de custos. Outro incremento importante sob o ponto de vista
da sociedade para a eficiéncia do Estado sdo as politicas de desburo-
cratizacdo, uma vez que elas podem reduzir custos das atividades estatais
e, ao mesmo tempo, reduzir os custos dos servicos publicos a populacéo;

- Efetividade: a gestao por resultado se constitui hoje na melhor perspectiva
para a efetividade das politicas publicas, faz-se necessario nesse sentido
orientar a administracdo publica por metas e indicadores. Ainda com vistas

a efetividade, é preciso atuar numa légica de politicas publicas voltada para
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agoes intersetoriais e programas transversais, buscar um entrosamento maior
entre os diferentes niveis governamentais e o fortalecimento da regulagcao
dos servigos publicos. Isso s sera possivel por meio de uma mudanca de
cultura politica.

Aumentar a transparéncia e a responsabilizacdo do poder publico: uma
maior participacdo da sociedade no controle social s6 sera possivel se
houver avangos no combate a corrup¢do, na mudanga da légica do sistema
politico e do incentivo na implementacao de féruns de debates no sentido
de levar demandas e proposta da sociedade para o debate com os formu-

ladores de politicas publicas.

Para Nogueira (2004), no entanto, a agenda de Reforma do Estado & simulta-

neamente uma agenda de Reforma politica. Para tanto, sdo necessarias algumas

reflexdes, tais como:

Parar com o discurso do mercado regulador, ndo atribuir ao mercado o
poder de decidir sobre tudo o tempo todo;

Recuperar e atualizar a idéia de que o Estado é, ao mesmo tempo, um
instrumento de governo, de organizagao e de intervengcdo e um ambiente
ético, politico e institucional indispensavel para o contrato social. Ou seja,
falar em termos politicos sobre temas politicos;

Aprofundar a compreensao dos impactos da globalizagdo econémica e da
reestruturacdo socioprodutiva sobre o Estado: as novas bases da soberania,
a questao do territdrio, as possibilidades de regulagao, as novas funcgdes e
responsabilidades estatais;

O Estado € um construtor de cidadania e seu principal fiador, mas ao mesmo
tempo regula, direciona e limita os espagos de cidadania;

Modernizar o aparato administrativo do Estado (incorporacdo de novas
tecnologias de gestéo, a reducédo de gastos, a remodelagem da dimensao
organizacional e o enxugamento administrativo). Por meio de novos
parametros de atuagao, de novas responsabilidades e de novos compromissos
publicos e estatais, trabalhar como o conceito de eficiéncia = equidade =
qualidade;

Alcancar uma gestao publica transparente, responsavel, eficaz e eficiente;

€ preciso criar um quadro de recursos humanos compativel com estes
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valores, por isso a importancia da profissionalizacdo e valorizacdo do
servidor publico;

- Flexibilidade, inovacgao, simplificacdo, busca de resultados e descentralizacéo
passam por parametros publicamente estabelecidos, por ndo-violagdo dos
processos legais ou organizagdes publicas e pela valorizagdo do funcio-
nario publico;

- Cidadaos devem se encarregar do governo, por intermédio de seus repre-
sentantes, eleitos democraticamente, por meio de formas organizadas de
participacao e de pressao;

- Missao dos gestores publicos é servir ao interesse publico, defensores de
seus recursos publicos e garantidores de sua correta destinagao e aplicagao.
O controle social precisa ser reiteradamente valorizado e incentivado;

- Decisdes rapidas embasadas em normativas, pressupostos éticos e diretrizes
politicas;

- Descentralizagdo, vista como fortalecimento, organizada a partir de um
claro esquema de coordenacao e funcionamento com base em articulagdes
dindmicas entre os diferentes niveis do governo, sem a transferéncia
de encargos e responsabilidades. Descentralizagcdo nao é sinbnimo de
democratizagdo, mas nao se viabiliza sem ela;

- Participagcdo democratica com maior vocalizagdo das demandas, diferencas e
aspiragoes, por meio de um processamento politico que garanta o alcance

de uma sintese delas.

Nogueira (2004) conclui ressaltando que nao temos ainda uma proposigao
reformadora claramente estabelecida, pois o foco ainda € o econdmico (controle
fiscal). A Reforma precisa de idéias e projetos a respeito do modo como desejamos
viver, ou seja, da sociedade (interesses, organizacdo institucional e cidadania,
padrao de desenvolvimento, de justica social, de distribuicdo de renda e de inclus&o).
Afinal, a Reforma do Estado €, ou deveria ser, o prolongamento de uma Reforma
democratica e social, pois se destina a reformular as relacdes entre o Estado e a
sociedade civil, para isso € necessario repor a centralidade da politica e recuperar os
vinculos entre as institui¢des, os individuos e os grupos. Ainda, segundo o autor, sem
um Estado vigoroso, democratico e socialmente vinculado, ndo ha como ter uma

articulagao virtuosa entre governabilidade, desenvolvimento, igualdade e justi¢a social.
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A partir desse cenario as instituicdes publicas iniciaram mudangas em sua
forma de fazer acontecer a Gestdo Publica. Em Curitiba, esse movimento adquire
énfase a partir de 1997, com estratégias voltadas para resultados, tendo como
marco de referencial de mudancga de cultura administrativa o Modelo de Gestao
Curitiba. O IMAP como érgao apoiador e incentivador de todo esse movimento na
PMC, passou e vem passando por mudancgas significativas na sua estrutura, no seu

modo de funcionamento, na sua cultura e nos seus processos de trabalho.
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CAPITULO 2
GESTAO PUBLICA EM CURITIBA

2.1 Novo papel da administragao publica local

A importancia da esfera municipal acentuou-se a partir da Constituicao de
1998, que, em seu art. 18, determina um novo status para os municipios "todos
autébnomos", de acordo com a expressao constitucional. Esse ato levou a descen-
tralizacdo das politicas publicas e consequentemente a transferéncia de recursos e
encargos da Unido para governos estaduais € municipais (CAMARGO, 2004, p. 41).

A Carta Constitucional, ao expressar essas profundas mudangas por que
passa o Estado nacional, no que se refere tanto a redefinicdo das fungdes do setor
publico entre as trés esferas de poder quanto a construgdo de um novo arranjo
federativo, estabeleceu o novo papel que os municipios assumem nesse cenario,
uma vez que ampliou suas competéncias e aumentou a participagdo dos governos
locais na reparticdo dos recursos fiscais (FARAH, 2006).

O poder local passa a ser visto como "espacgo privilegiado para a realizagao
da democracia, da participagao cidada e de iniciativas econémicas e sociais, bem
como a sua ressonancia nos atores politicos" (COSTA, 1996, p.113). Nesse quadro,
a gestdo publica local cada vez mais vem assumindo o papel de coordenacgao,
regulacédo e catalisagdo das forgas sociais em torno da dinémica cotidiana da vida
nas cidades.

Assim, os municipios vém sendo postos diante de um novo grande desafio:
"precisam assumir politicas antes a cargo da Uni&o ou, secundariamente, dos estados,
tanto para assegurar condigbes minimas de bem-estar social as suas populagdes como
para promover o desenvolvimento econdmico com base em a¢des de ambito local"
(ABRUCIO; COUTO, 1996, p.40), o que necessariamente demanda outras correlagdes
de poder e papéis dos agentes publico/privado/comunitarios.

Nas palavras de Abrucio e Couto (1996, p.40): "E a construcdo de um novo
modelo de Estado, no qual a esfera municipal passa a ter papel protagdnico, no que

isto tem de potencial criador e de sérias limitagdes". Atribui-se ao municipio uma
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maior responsabilidade baseada na cooperacao e coordenacgao politico/econdmica/
social com uma acédo mais abrangente no ambito das politicas publicas sociais e nao
apenas na gestao pontual do "fazer funcionar uma cidade".

O ponto de partida desta reflexdo € o reconhecimento de que as novas respon-
sabilidades dos governos locais s6 podem ser assumidas por seus governantes e
enfrentadas com sucesso se houver, em primeiro lugar, uma mudanca radical na
forma de governar e, em segundo lugar, se houver uma reforma no pacto federativo
que venha a fornecer os recursos necessarios ao enfrentamento das questbes
sociais pelos governos municipais (BAVA, 2002)

A revalorizagao do poder local observado, por meio das propostas de descen-
tralizagéo, foram implantadas em diferentes paises, nas ultimas décadas, e assumiram
contornos diferentes. A descentralizagao pode ser definida como "a transferéncia de
poder do nivel nacional para as instancias subnacionais, para planejar, gerir, executar e
tomar decisdes" (SILVA, 1996, p.81). Ou seja, expressa, por um lado, tendéncias de
democratizacdo, participagao e de responsabilizacdo, e, por outro, processos de
modernizacao da Gestao Publica.

A descentralizagdo vem exigindo que os municipios modifiquem e modernizem
sua estrutura administrativa, recapacitem-se financeiramente e se coloquem em
condigdes minimamente equanimes para a execugao de suas politicas e compromissos,
alterando suas areas de acgao prioritarias e incorporando funcdes e servigos antes
pertencentes aos niveis superiores, como a municipalizagao da saude e do ensino,
entre outros (ABRUCIO; COUTO, 1996).

A descentralizagdo possibilitou, aos municipios, acesso a maior parcela de
recursos publicos, mas, ao mesmo tempo, a atuacao direta foi ampliada em areas
que antes eram de responsabilidade do governo estadual ou federal. Com as novas
responsabilidades e atribuigbes especificas assumidas pelos municipios, aumentaram
tanto as exigéncias de profissionalizagado da gestdao municipal quanto a necessidade
de instituicdo de controles democraticos/populares da agao publica. Nesse cenario a
descentralizacao era vista também como um meio de obtengdao de maior eficiéncia
no uso dos recursos (FARAH, 2006, p.47).

A aprovacgio da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei n.° 101, de 4 de maio de
2000), que fixa Complementar os limites para gastos publicos, nas trés esferas de

governo, ampliou ainda mais a necessidade de profissionalizagédo e transparéncia na
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gestdo publica, em particular na municipal, e requereu esforgo adicional de "enxu-
gamento" da maquina publica.

A trajetoria dos governos municipais revela uma gama de solugbes e alter-
nativas inovadoras no desempenho deste novo papel, que passam por politicas de
descentralizagao, participagao, saude, educacao, emprego e renda, democratizagao,
desenvolvimento local, entre outras (PINHO; SANTANA, 2001). As experiéncias
municipais tém demonstrado que existe preocupag¢ao em atender: principios como
racionalizacdo das atividades em fungao da presteza, da eficiéncia e da economia
de tempo e dinheiro; planejamento de atividades que atendam as peculiaridades
locais; identificagdo da melhor forma para execugado de obras e servigos publicos;
adocao de esquemas para prestacado de servicos com reducao de custos operacionais;
e outros fatores que distinguem o processo de gestdo dos municipios e facilitam seus

procedimentos como agente promotor do desenvolvimento.

Os governos locais, em face das condi¢cdes de escassez de recursos, do
aumento do desemprego e da queda da arrecadac&o, em consequéncia das
politicas liberais, formularam novas estratégias e tomaram a iniciativa de
atrair investimentos, gerar empregos e renovar a base produtiva das
cidades (DINIZ, 2001, p.21).

A Gestao Publica do ponto de vista de sua organizagdo, hoje muito assentada
na modernizagao dos processos gerenciais e administrativos, esta impelida a atingir
objetivos mais amplos, para além da eficacia na solugdo dos problemas, e tem
considerado, "tanto a orientacdo para eficiéncia quanto a perspectiva democratica"
(FARAH, 2006, p.55). Estas se expressam na concepgao e implementagéo das politicas
de educacéao, saude e sociais em geral, agora descentralizadas, que vao além das
rotinas setoriais que asseguram a gestao e a produgéo dos bens e servigos publicos.

Segundo Fleury, o desenvolvimento de politicas sociais, no &mbito dos municipios,
gera possibilidades inovadoras na gestédo publica que permitem aprofundar e consolidar
a democracia em nosso pais (2004, p. 91).

Para Vergara (2004), o desenvolvimento local vem sendo discutido sob duas
vertentes, uma relacionada a visao econdémica e a outra, a idéia de cidadania ampla,

ou seja, de inclusdo social dos excluidos.
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Essa segunda vertente cunhou a expressao "desenvolvimento local integrado e
sustentavel", entendido como a busca da harmonia entre as varias dimensoes
do desenvolvimento — econdmica, social, cultural, ambiental, fisico-territorial,
politico-institucional, cientifico-tecnolégico — de forma a tornar a cidade boa
para atuais e futuras geracgdes viverem (VERGARA, 2004, p.27).

Nesse contexto vém sendo redefinidos nao sé limites, papéis e funcdes do
aparelho publico, como, fundamentalmente, a maneira pela qual ele se estrutura e
se organiza internamente para melhor cumprir sua missdo. Descentralizagao para
fora e interna ao proprio setor publico, com centros decisorios mais autbnomos e cada
vez mais perto do cidad&o, novos rearranjos institucionais com estruturas, métodos e
processos mais flexiveis, dando destaque para horizontalizagado das estruturas e o
trabalho em rede, instrumentalizagdo para medir resultados, necessidade de aprender
continuamente e exigéncias de novas competéncias e comprometimento do servidor.

Contudo, como processo em construgcdo e implementacédo, a administracao
do aparelho publico requer ainda criagado de solugdes e aperfeicoamento de varios
dos seus mecanismos, bem como avaliagbes mais pontuais de suas estratégias
modernizadoras de agao ja colocadas em pratica.

Esses novos desafios atribuidos as cidades e ao poder local tém colocado
também para Curitiba, na ordem do dia, a problematica urbana e a redefinicao de
politicas publicas de tal maneira que estas possam concorrer para o fortalecimento
dos direitos sociais da populagdo e para a ampliagdo dos espacos de participagao e

construcao da cidadania.

2.2 A gestao publica em Curitiba

Curitiba, criada em 29 de marco de 1963, capital do Parana, localizada ao sul
do Brasil, com aproximadamente 1.727.010 (estimativa IBGE/2004) de habitantes e
uma superficie de 432 km?, é a cidade polo da Regigo Metropolitana, formada por 25
municipios que totalizam uma populagéo de 3.261.168 habitantes (estimativa IBGE/2006).
A reforma politica a partir dos anos de 1970 e inicio dos anos 1980 ocorrida

no pais teve como objetivo garantir a democratizacéo, priorizando-se as propostas
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de descentralizacido e a participagao dos cidadaos na formulagdo e implementacao
das politicas publicas (FARAH, 2006).

Tal foi o caso em Curitiba, que a partir da década de 1970, com ampliagcéo do
fluxo migratoério do campo para a cidade, inicia um novo estagio de desenvolvimento
na gestdo da cidade, com a criacédo de diversos Nucleos Comunitarios, que num
unico espago reunia servigos de educagao, saude, esporte e servigos social, com o
objetivo de atender a populagédo nos bairros de moradia. Na década de 1980, esses
Nucleos passaram a Centros Urbanos com capacidade para abrigar novas modali-
dades de programas, como cursos profissionalizantes. Em 1984, Curitiba contava
com 100 Associagdes de Moradores, ao lado de outros movimentos, com igual
expressividade, como sindicatos e partidos politicos, que atuavam na organizagéo
da populacdo, nos bairros.

Ainda nos anos de 1980, sédo criadas as coordenacgdes regionalizadas de
programas sociais, como uma iniciativa de integrar as diversas ag¢des da Prefeitura nos
bairros. Delineavam-se, assim, os primeiros passos da descentralizagdo municipal,
com articulagado da sociedade civil e a criagado de parcerias interinstitucionais. Essas
praticas, embora ja assinalavam uma mudanga de postura do poder publico perante
a comunidade e os movimentos populares, apresentavam ainda uma caracteristica
predominantemente assistencialista, com carater compensatério e emergencial, o
que, em verdade, refletia a forma tradicional de intervencado social do Estado, que
era padrdo em todo o pais.

Diante da crise fiscal, nos anos 80, buscaram-se novos elementos como a
procura da eficiéncia, eficacia e da efetividade, visando a garantia da qualidade dos
servigos publicos, e accountability passa a fazer parte da agenda (FARAH, 2006).
A descentralizagao € apontada como alternativa para a democratizacdo social, na
visao de que este seria 0 caminho mais adequado para a resolugcdo dos problemas
sociais e a elevacéo da performance gerencial do setor publico.

Para acompanhar essa trajetéria de mudancgas, Curitiba acena, em 1986,
com a reforma administrativa municipal, no caminho da abertura democratica e com
um novo modelo de funcionamento, baseado nos referenciais da descentralizagao e da
intersetorialidade nas agdes publicas, num momento em que o movimento popular
comecgava a ganhar mais expressividade, criando espagos concretos de participagéo

na definicdo de politicas publicas condizentes com seus interesse e necessidades.



39

Assim, em 1986, séo criadas as Administragdes Regionais, cuja finalidade era
coordenar o planejamento local, promovendo a articulagdo entre as areas-fins da
Prefeitura e a populagdo. Embora tenham sido criadas com esse fim, as Regionais
estiveram voltadas ao longo dos anos prioritariamente para questdes de obras e de
infra-estrutura urbana, representando, na realidade, uma extensao do poder central,
no sentido de "ouvir" e encaminhar as demandas da populagéo.

Junto a elas foram implantadas sedes administrativas — posteriormente Ruas
da Cidadania, espagos que congregam diversos servigos publicos. Este ambiente é
propicio ao fortalecimento da politica de descentralizagdo e atuacéo conjunta dos
orgaos publicos. Desde entao, iniciaram-se algumas praticas diferenciadas de gestao,
como o registro e a categorizagdo de necessidades e demandas da populagdo e a
agilizagéo de respostas conjuntas pelos 6rgaos. Propunha-se, no decorrer da imple-
mentacado desse modelo, a melhoria continua das acdes, em conformidade com a
"Constituicao Cidada", de 1988, que visava atender aos critérios de universalizagcao
e a acessibilidade no atendimento, bem como abertura de canais para o exercicio
da cidadania, consagrando os direitos sociais e requerendo o mais alto nivel de
cooperacao social.

Em 1997, foi implementado na PMC o funcionamento matricial'?, visando a
uma maior flexibilidade na estrutura organizativa para a implementagédo dos Projetos
Estratégicos do Plano de Governo, que reforcaram a intersetorialidade, a orientagao
por objetivos e a forte énfase na responsabilizagdo por produtos e resultados; e a
criacao da Assessoria de Informagdes do Gabinete do Prefeito, com a incumbéncia
de implantar um Sistema de Informagdes Governamentais em rede.

Com as mudancas sociais e politicas, intensificadas a partir da década de 1990,
Curitiba tratou de buscar novos contornos conceituais e estratégicos, baseados nas

experiéncias acumuladas. As novas idéias sao sistematizadas no denominado Modelo

17 Funcionamento Matricial: € uma metodologia comumente encontrada na gestéo de projetos que se
concretiza na combinagao da estrutura verticalizada tradicional com a estrutura horizontalizada de
gestado de projetos. Pode ser o "modus operandi" permanente da organizagao ou ter um carater
temporario com grupos matriciais montados por projetos (GIACOMINI, 1997).
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de Gestao Curitiba tendo cinco caracteristicas's: estratégica, intersetorial, descen-
tralizada, compartilhada e voltada para resultados. O modelo aprofunda a concepcéao
sistémica sobre a realidade, orientando a criagdo de canais integrados de conhecimento,
num ciclo de pensar, agir e avaliar, sistematicamente, o planejamento e a execugao
das politicas publicas, nos niveis central e regional.

Um grande marco para a efetivagdo do modelo foi um movimento denominado
Decidindo Curitiba’®, envolvendo todos os 6rgaos da Prefeitura para a elaboragéo de
diagndstico intersetorial das Administragdes Regionais. Esse mapeamento mobilizou
conhecimento técnico das diversas areas profissionais para identificacdo de demandas,
definicao de prioridades, planejamento integrado das ag¢des e as articulagdes conjuntas
de recursos, sincronizando tempo e lugar. Foram criadas instancias de colegiados
para o gerenciamento do processo nos diversos niveis organizacionais. Liderangas
estiveram presentes atuando como facilitadores na integracéo das equipes e como
direcionadores das estratégias para chegar ao caminho certo. A diretriz era: pensar e
agir buscando integracao, dialogo, cooperacgao e sinergia; disponibilizar informacgdes e
referenciais comuns, em tempo habil; compatibilizar agendas de programas e projetos;
potencializar a mobilizacdo da sociedade a fim de pactuar prioridades; comprometer-se
com os acordos; responsabilizar-se coletivamente pelos resultados.

Parte dos insumos desse diagndstico foram a base para a construgado do
Plano de Governo da gestdo (2001-2004). O compartilhamento com a sociedade

veio por meio de um instrumental metodolégico denominado "Modelo Curitiba de

18 Modelo de Gestéo Curitiba — caracteristicas: estratégica, é um processo continuo e sistematico de
direcionar a organizagao para atingir sua missao, na perspectiva de uma visao de futuro; compartilhada,
estabelecimento de parcerias, co-responsabilidade na gestdo de programas e projetos e ampliagao
dos canais de comunicagao entre o poder publico e a sociedade privada; descentralizada, aproximagao
da Administragdo Publica com a populagdo, visando a agilizagdo e melhoria das respostas;
intersetorial, pratica de planejamento, acao e avaliagdo multissetorial e integrada, articulado entre
todos os 6rgaos da PMC; voltada a resultados, foco em resultado, tanto interno quanto externos
(eficiéncia, eficacia e efetividade) (CURITIBA, 2000).

19 Decidindo Curitiba: movimento realizado na PMC, em 1999, para um diagnéstico global da cidade.
A partir da territorializagdo e com integragdo de todos os setores e niveis do governo foi realizada
uma andlise da cidade considerando quatro dimensdes: socioecondmica, urbanistico-ambiental,
legal-fiscal e as relagdes com a sociedade. Esse diagndstico deu origem ao conceito de Capital
Social — inclusdo de todo cidadao como autor de seu destino e participe do destino da cidade
(CURITIBA, Relatério Anual, 2004).
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Colaboragao" (CURITIBA, 2002). Esse modelo visa consolidar parcerias comprometidas
com valores e principios definidos pelos diversos atores envolvidos, de modo a
transformar a sua realidade. Tem como principios a parceria e a colaboragcédo entre
governos, iniciativa privada e comunidade.

A Prefeitura tem buscado solugdes conjuntas para a cidade e seus cidadaos,
em parceria com as organizagdes representativas da sociedade como: conselhos
tutelares, conselhos de seguranga, associagdo de pais, professores e funcionarios,
associacao de moradores, conselhos locais de saude e de assisténcia social.

Outros canais foram criados como forma de melhorar a comunicagao e a
informacéo entre o poder publico e a comunidade: Foruns da Lei de Zoneamento,
Cidadao Saudavel, Audiéncias Publicas semanais do Prefeito, Servico 156 de
informagdes gerais, Portal da PMC, E-gov com diversos servigos on-line ofertados
aos cidadaos, entre outros existentes nos equipamentos municipais, principalmente
nas Ruas da Cidadania, onde ha uma procura constante por servicos e orientagcoes
sociais. As Administracdes Regionais, atualmente em numero de 9 (nove) s&o
considerados polos articuladores locais e elos fundamentais de interlocu¢cao do poder
publico com a populagdo. Por serem espagos onde convivem o6rgaos de diversas
naturezas tornam-se ambientes propicios a inovagao e a criatividade, na perspectiva
do alinhamento das politicas publicas.

Os cidadaos hoje "expressam elevado nivel de exigéncia em relagéo a quali-
dade dos produtos e servigos oferecidos" (VERGARA, 2004, p.28). As iniciativas citadas
acima revelam que na PMC alguns passos foram dados, no sentido da ampliacéo e
consolidacdo da qualidade dos servigos publicos municipais, implicando a articulagcao
de mudancgas nas formas de gestdo e mudangas no préprio conteudo das politicas

publicas para atender a populagao nas suas necessidades e nos seus direitos.

2.3 Um novo olhar sobre a gestao de Curitiba

A forma de gestdo proposta no governo 2005-2008 visa incorporar o
crescimento acelerado que Curitiba vem apresentando nos ultimos anos e assume

novos significados de papéis e intervengdes na realidade. Tem como proposta a
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Administracdo Publica Gerencial, voltada para resultados e como foco o cidadao-
cliente. Sao referéncias também o Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica
(GESPUBLICA), definidos pela Fundagdo Nacional da Qualidade e o Modelo de
Gestédo por Competéncias, com aporte da Lei Municipal n.° 11.00/2004 focando a
aprendizagem continua, a inovacao e a geragao de conhecimentos, sob o paradigma
da Sociedade do Conhecimento, o tridangulo de Governo de Carlos Matus, Modelo de
Gest&o Curitiba e Modelo Curitiba de Colaboragéao (Anexo B).

O lema desta gestéo € "Fazer Acontecer a Cidade", com a misséo de "construir a
cidade dos nossos sonhos, gerando oportunidades e qualidade de vida melhor para
nossa gente". Fazer acontecer envolve um conjunto de ag¢des que atravessam
transversalmente os distintos setores de saude, educacgédo, obras, planejamento,
dentre outros na area publica. Sua relagdo se da a partir de programas e projetos
articulados, intersetorialmente, em sete eixos estratégicos do Plano de Governo, com
temas que atendem, simultaneamente, a objetivos sociais, econdmicos, ambientais e
culturais, ultrapassando, assim, as fronteiras das diversas areas do conhecimento,
como: saude, educagdo e meio ambiente, entre outras. "A disciplina de "fazer
acontecer" requer também o desenvolvimento das pessoas e isto passa pela sua
qualificagao, pela comunicacao intensiva e pela remuneracao estratégica" (GIACOMINI,
2006, p.1).

Para sustentar este modelo, a transparéncia € um dos principios que ocupa
lugar de destaque, cujos servigos aos cidadaos devem ser executados com base em
rigidos principios éticos que constituem o primeiro passo para uma relagdo de
confianga entre governo e sociedade. Outro principio fundamental € que a concepgéo e
a pratica administrativa s6 se sustentam acompanhadas de mudangas no processo de
gestao, no qual se estabelecam e se mantenham relagdes de co-responsabilidade.
Todos os niveis da administragdo precisam ter a mesma qualidade nos servigos
prestados, o mesmo padrao de eficiéncia, a mesma responsabilidade administrativa,
a mesma preocupagao social e atuar em consonancia com as metas e os objetivos
estabelecidos pelo governo municipal. Dessa forma, esta gestao coloca como principios:

- Rigido controle da despesa administrativa e objetividade nos gastos: priori-

dades para investimentos de maior alcance social, que produzam resultados

diretos para populagao, com discussao pré-orcamentaria;
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Contato permanente com a realidade social e participacao ativa dos cidadaos
nas decisdes administrativas: ouvir a populacao para identificar situagdes
criticas e reavaliar agcbes em andamento e selecionar temas prioritarios para
agenda de reunides do Prefeito com comunidades e a populagdo em geral;
Facilitacido do cotidiano do cidadao: intensificar os processos de descen-
tralizagao administrativa, por meio de ampliagcdo de informagdes sobre
servigcos nas Ruas da Cidadania e e-gov;

Transparéncia e responsabilidade dos administradores: disponibilizar
"orcamento-cidadao" em terminais eletronicos nas Ruas da Cidadania e na
pagina da internet da Prefeitura Municipal, bem como os processos licitatérios
e seus resultados e demais atos administrativos;

Cumprir os compromissos assumidos com a populacado: cumprir a proposta
do Plano de Governo, atualizando-o sempre que necessario mediante
mecanismos de controle;

Prestacdo de contas permanente: prestar contas sobre a execucédo dos
programas, projetos, obras e execug¢do orcamentaria de cada area da
administragao municipal;

Desenvolver e valorizar o servidor publico municipal: implementar o plano
de carreira e capacitar os servidores para o novo modelo de gestdo com
transparéncia, participacao e respeito a cidadania, instrumentalizando-os
com novas ferramentas baseadas nos referenciais de intersetorialidade e
transversalidade para compreensdo da realidade (CURITIBA, Plano de
Acéo, 2005-2008).

Para ter coeréncia entre os Projetos de Governo e as Politicas Publicas, esta

gestdao optou por definir um portfélio de Programas e Projetos, com base nas

necessidades sociais ja conhecidas. Ha sete eixos de agao norteadores do Plano de

Governo, que expressam conceitos e valores fundamentais a democracia e a cidadania.

Os seus conteudos atendem a multiplicidade de demandas da cidade e dos cidadaos,

com intuito de promover a sustentabilidade econdmica, cultural, social e ambiental e

impactar na melhoria da qualidade de vida. Os eixos estratégicos definidos sao:

Desenvolvimento Social: compromisso com a continuidade, aperfeicoamento

e mudancas nas areas de atendimento as demandas sociais;
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- Infra-estrutura, Urbanismo e Meio Ambiente: acbes relacionadas com o
aperfeicoamento da infra-estrutura urbana, crescimento harménico dos
sistemas viario e de transporte, preservagdo ambiental (saneamento, gestao
do lixo e uso racional e sustentavel dos recursos naturais);

- Trabalho e Desenvolvimento Econémico: empregabilidade e apoio as
atividades produtivas geradoras de trabalho e renda;

- Cidade do Conhecimento: implementagédo de agcbes que possibilitem o acesso
ao conhecimento pelo uso intensivo das novas tecnologias da informagéo,
atracdo de empresas da industria do conhecimento e interacdo com a
comunidade;

- Comunidade Metropolitana: inclui aliangas e consércios para o desenvol-
vimento econdmico e expansio das oportunidades de trabalho para tornar
a Grande Curitiba numa metropole solidaria, sustentavel e competitiva;

- Democratizagcao do Poder: compromisso com o fortalecimento da sociedade
civil, o desenvolvimento comunitario e a gestdo social para tornar os bairros
de Curitiba o lugar, por exceléncia, para a manifestacéo da cidadania ativa;

- Desenvolvimento Institucional Publico: agdes que visam garantir a transpa-
réncia e a efetividade nas relagdes do poder publico com os curitibanos,
mediante a modernizagdo administrativa para assegurar os objetivos da ampla

participagéo e integragéo setorial (CURITIBA, Plano de A¢ao, 2005-2008).

O IMAP esta inserido no eixo estratégico Gestdo Democratica e Desenvol-
vimento Institucional, com o Programa Governanca Publica, que tem por obijetivo
"formular e implementar, de modo inovador, estratégias da gestdo administrativa e de
pessoas que potencializem a qualidade e a produtividade da agdo publica (CURITIBA,
2007c, p.20).

Esses sete Eixos foram desdobrados em Programas, Projetos, A¢des e Tarefas,

conforme figura 1, a seguir:
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Figura 1: Desenho Geral do Plano de Governo
Fonte: Giacomini (2005)

2.3.1 Modelo de Gestao da Estratégia na PMC

Em Curitiba, foi adotado o modelo denominado "Modelo de Gestdo de
Estratégia", baseado na metodologia do Balanced Scorecard - BSC (sistema de

avaliacao de desempenho empresarial voltado a gestao estratégica):

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para
um conjunto de medigdo estratégica. O Balanced Scorecard continua
enfatizando a busca de objetivos financeiros, mas também inclui vetores de
desempenho desses objetivos. Mede o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da
empresa e do aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997, p.2).

Esta metodologia considera que o mais importante para fazer uma estratégia
acontecer ndo é o recurso financeiro, mas sim a "capacidade organizativa" e o
processo de "liderancga".

De acordo com o citado modelo, a Gestdo da Estratégia na PMC adota 5 (cinco)

linhas de acado, conforme figura 2, a seguir:



5. Transformar o Plano de Governo em
processo continuo
54 Monitoramento e avaliagio
52 Realizagho de reunides de aprendizado estratégico
5.3 Integracio antre estratégia, projetos e orcamento
5.4 Vinculagio do planejamento de RHe Tl &

1. Mobilizar por meio da Lideranga - (Prefuito,
Vice-Prefeito, Secretarios, Administradores Reglonais,
Superintendentes, Diretores ¢ Coordenadores de
Programas)

1.1 Comprometimento da alta lideranga
1.2 Envolvimento da aquipe de lideranga
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estratégia 1.3 Esclarecimento da visio o da estratégia
1.4 Compreensdo do novo estilo gerencial
1.5 Identificagio do gerente de projeto

5.5 Gestio dos processes alinhado a
estratégia

5.6 Unidade de gestio de
estratégia

Prefeitura Orientada
para O Plano de
Governo da
estratégica Gestao
4.2 Minhamento dos objetives
individuals 2.3 Estabelecimento de metas
4.3 Alinhamento dos incentivos 2.4 Definigio e priorizagdp de

4.4 Alinhamento do desenvolvimento de iniciativas
competincias - 2.5 Atribuigio de responsabilidades

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

2, Traduzir o Plano de Governo
em termos operacionais
2.1 Desenvolvimento do mapa
estratégico
22 Construgio do Balanced
Scorecard

4.1 Promogio da consciéncia

3. Alinhar a Prefeitura com o
Plano de Governo
3.1 Alinhamento entre Gabinete ¢ Secretarias
3.2 Alinhamento entre Secretarias e Diretorias
3.3 Alinhamento entre Diretorias e Equipes
3.4 Alinhamento com a Socledade

Figura 2: Modelo de Gestao de Estratégia - BSC
Fonte: Giacomini (2005)

Mobilizar por meio da lideranga: isto significa a sustentabilidade ao sistema de
liderangas fazendo com que todos participem, em todos os niveis de governo
(desde o Prefeito, Vice-prefeito, Secretarios, Administradores Regionais,
Superintendentes, Diretores, Coordenadores de Programas, gerentes,
técnicos especializados incluindo os responsaveis por operacionalizar as
acgbes), com atribui¢cdes claras e responsabilizagado nas operagdes, em que
todos estédo envolvidos, compartilhando de uma vis&o unica de estratégia,
de Plano de Governo e de prioridades;

Planos, estratégias e diretrizes traduzidas num Plano de Governo em termos
operacionais: programas e projetos com metas e sistema de acompanhamento;
Alinhamento da Prefeitura com esse Plano de Governo: o conjunto dos
orgaos, com suas especificidades, trabalha numa mesma diregao, fazendo
com que as equipes atuem com coeréncia. E preciso alinhar de cima para
baixo, para que os procedimentos mudem de acordo com a estratégia ou o
Plano que se quer visando ao beneficio para a Cidade e os cidadaos.
E preciso, também, chegar & sociedade fazendo com que ela entenda, se
entusiasme e co-participe da elaboragdo, execugao e estratégia deste
Plano de Governo;

Motivacao para transformar o Plano de Governo em tarefa de todos: alinhar,

na medida do possivel, os objetivos individuais aos da organizagao, por
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meio de melhoria continua de sua formacgao, com crescimento profissional
e remuneracgao. Tudo isso alinhado ao desenvolvimento de competéncias
pessoais e profissionais, para dar resposta ao que ja esta planejado para
a Cidade;

- Transformagédo do Plano de Governo num processo continuo: estratégias
de monitoramento e avaliagdo para acompanhar como as coisas estao
acontecendo, se estdo acontecendo e identificar os motivos caso n&o estejam
acontecendo. Esse acompanhamento envolve as liderangas de todos os

niveis, buscando a integracao das estratégias, projetos e orgcamento;

Na gestdo da estratégia, a condugéo das politicas publicas municipais encontra
respaldo em movimentos estratégicos de escala, sobretudo envolvendo liderangas
para que as macroquestdbes da gestdo publica sejam tratadas simultaneamente.
Pretendem-se mudangas no processo de gestdo mediante o estabelecimento de
relagdes de co-responsabilidade entre todos os niveis da administragdo. Para isso,
um novo formato de funcionamento criou grupos funcionais?® que agregam
secretarias e érgaos para uma agao integrada e intersetorial das politicas publicas.

Para o acompanhamento e monitoragdo do Plano de Governo foi desenvolvido
pelo IMAP o Sistema de Acompanhamento das Agdes do Governo (SAGA). O SAGA é
uma ferramenta de planejamento desenvolvida para a gestdo governamental de Curitiba,
composta de metodologia de trabalho e sistema informatizado complementar, que
integra todas as informacgdes relativas ao Plano de Governo, disponibilizando-as aos
diversos niveis da administragdo municipal. Abrange desde o planejamento, a coleta,
a organizagao e o registro das informagdes até o monitoramento da execugéo das

acgdes dos projetos que compdem os programas do Plano de Governo Municipal.

20 Grupo Funcional: é utilizado para descrever "um conjunto de secretarias municipais e 6rgéos
(fundagbes, autarquias, empresas) cujas atribuigdes legais e caracteristicas operacionais recomendam
um trabalho coordenado e articulado entre eles. O pressuposto é que, se esses 6rgaos trocarem
idéias periodicamente a respeito dos problemas que estdo procurando resolver e articularem suas
agdes de maneira racional, os resultados obtidos serdo melhores, mais rapidos e a execugao dos
programas municipais mais racionais e econémicos". Os grupos funcionais ndo tém uma estrutura
formal (existéncia, sede, funciondrios, coordenadores fixos, cargos comissionados e nem fungdes
gratificadas), tém apenas agendas com assuntos a serem discutidos de acordo com as
necessidades" (CURITIBA, 2006, p.1).
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Inicia-se a partir dos eixos estratégicos, os quais aglutinam um conjunto de
programas e seus objetivos. Para que os objetivos sejam alcangados, € necessario
definirem-se os fatores criticos de sucesso, que originardo os projetos, desdobrados
em acdes, produtos e tarefas, hierarquizando desse modo todas as informacdes que
compdem o Plano de Governo.

Dentro dos 6rgaos o mesmo sistema servira para a gestao de suas acgoes

especificas. Isso esta expresso no diagrama a seguir.

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

ESTRATEGIAS PROGRAMAS PROJETOS AGCOES TAREFAS
DE GOVERNO _
Secretanos Gerentes Coordenadores Responsaveis
Prefeito Coord de Programa
Coord de Implantagao Colegiados de
Colegiado de Coord Gestao prmmes _ SRR RS t
5 —il = .
- i = )
. —~— : [ Iy
- -
T B S5
B - B

i

| SAGA || SAGUINHA ]
. Intersetorial || _Setorial ]
Figura 3: Sistema de Acompanhamento das A¢des do Governo - SAGA
Fonte: Giacomini (2005)

2.3.2 Competéncias para dar suporte ao modelo de gestao da estratégia

No Modelo de Gestao da Estratégia da PMC o Sistema de Lideranga € um dos
pilares para a sua sustentabilidade. E ponto fundamental na implementacdo das
mudancas desejadas nessa gestdo, uma vez que contribui para difusdo e manutencao
dos valores essenciais, orientando estrategicamente as equipes para convergir esforgos
a uma causa comum. O suporte ao Sistema de Lideranga abrange agdes diversi-
ficadas, desde momentos de alinhamento estratégico de governo compreendendo a

agenda de reunides semanais entre os diversos niveis gerenciais, reuniées do grupo
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funcional, reunides de secretariado até a execugdo de um programa regular de
cursos, palestras e seminarios, ao longo do ano.

E nessa linha que o Modelo de Gestdo de Estratégia estabelece um padréo
de mudancga e desenvolvimento organizacional, vinculado a conquista de resultados,
sendo para isso necessaria a integracdo de trés fatores fundamentais: o conheci-
mento e a cultura da organizagao, as pessoas e 0s processos, como condi¢do para
promover impacto de desenvolvimento por meio de politicas publicas consistentes

para a sociedade.

Ao considerarmos a gestdo estratégica como um processo continuo de
aprendizagem, no qual todos os niveis hierarquicos participam da formulagéo
de estratégias criativas, salienta-se a importancia dos individuos serem
dotados de autonomia e de competéncias distintivas para poder interagir e
contribuir efetivamente para o sucesso da empresa (VASCONCELOS;
MASCARENHAS, 2007, p.63).

E por meio das competéncias das pessoas que fazem parte da organizacéo
que esta idéia pode ser concretizada, na perspectiva de transcender os limites da
burocracia e viabilizar novos padrées de desenvolvimento da organizagdo. Essa
superagao ocorre na medida em que um conjunto de competéncias das pessoas —
conhecimentos, habilidades e atitudes - sdo aplicadas na organizagao.

Nesse sentido, a PMC em 2005, desenvolveu o Sistema de Mapeamento de
Competéncias como Diretriz Politico-Educacional que se constitui em recurso estra-
tégico para a valorizagao do servidor e melhoria da gestao publica. O Mapeamento de
Competéncias € um "eficiente instrumento de gestdo de pessoas que tem por objetivo
o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores publicos, orientando seu
crescimento na carreira e possibilitando sua formacgao, capacitacdo e aperfeicoamento”
(SECRETARIA MUNICIPAL DE RECURSOS HUMANOS, 2005, p.7).

O processo de implementagédo do Sistema de Mapeamento de Competéncias foi
desencadeado a partir da formacdo de um grupo de estudo, composto por repre-
sentantes das Secretarias/Orgédos da Administracdo Direta e Indireta, coordenados
pela Secretaria Municipal de Recursos Humanos (SMRH) e Instituto Municipal de
Administracdo Publica (IMAP). Em meados de 2005, desenvolvem e preparam a
metodologia a ser aplicada para construir juntamente com os servidores o processo
de "Mapeamento de Competéncias Desejaveis a Administragao Publica Municipal",

bem como para cada uma das secretarias/érgaos da administragao municipal.
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Como resultado desse trabalho, foi definido que a Administragdo Publica Municipal
Desejavel é, segundo principios éticos, responsavel por:

- Governar a cidade antecipando-se as demandas, respeitando os preceitos
legais, democraticos e suas competéncias institucionais;

- Exercer sua capacidade de articulagcdo e comunicacdo com os diversos
segmentos da sociedade;

- Desenvolver e implementar politicas publicas inovadoras e criativas adequadas
a cidades e voltadas a qualidade de vida do cidadao;

- Administrar a aplicacao dos recursos disponiveis maximizando os resultados;

- Estabelecer parcerias com a sociedade, promovendo o desenvolvimento
da comunidade;

- Administrar, com responsabilidade e comprometimento, os interesses
da coletividade e os recursos disponiveis, de forma n&o burocratica e
transparente;

- Investir em seus servidores, com politicas de reconhecimento da produtividade
individual e valorizagdo do saber técnico, engajando-os no processo de
desenvolvimento da cidade e na relagao com a populacéo;

- Ser capaz de planejar, implementar e monitorar as acgdes estratégicas,

orientando-se pelo crescimento ordenado.

Foram definidas, também, as seguintes caracteristicas para a Administragao
Publica Municipal: Etica, Descentralizada, Transparente, Planejamento Integrado,
Inovadora, Desburocratizada, Empreendedora, Gestdo Participativa, Qualidade e
Exceléncia no Atendimento a Populagdo, Precisa nas Informacbes, Acessivel a
Populagao, Politicas Definidas, Dinamica e Clareza de Objetivos.

O conceito de competéncia adotado pela PMC é definido como o agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes, segundo padrdes previamente
conhecidos, que se manifestam por meio do comportamento organizacional e contribuem
para o alcance do resultado esperado no trabalho. Nesse conceito, conhecimento é
o saber que se tem a respeito de algo utilizado para o exercicio de sua fungao;
habilidade é o saber fazer que pode ser adquirida ou desenvolvida no exercicio do
cargo e a atitude que é o querer fazer, a reagdo ou maneira de ser em relagao a

determinadas situacdes. As competéncias estao classificadas em:
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Organizacionais: capacidade de entrega, realizagao e agregacao de valor
no trabalho, relacionadas a compreensao da missao da organizagao e seus
objetivos para a comunidade, aos processos e as equipes de trabalho,
inseridos no ambiente politico, social e organizacional;

Técnicas: conhecimentos, habilidades e experiéncias necessarias e desen-
volvidas para garantir o nivel de performance e qualidade adequada para
realizacédo e agregacao de valor ao trabalho;

Eticas, Sociais e Humanas: aptidées, comportamentos e atitudes necessarias
para interagir com o ambiente que determinam o atendimento aos valores
e principios da organizacgao e traduzem a sua imagem junto a comunidade;
Gerenciais: capacidade de entrega, realizagdo e agregac¢ao de valor no
trabalho, quanto ao aspecto de gestdo da organizagéo, dos processos de
trabalho e das pessoas, com o objetivo de alcancgar os resultados do Plano
e Governo (SECRETARIA MUNICIPAL DE RECURSOS HUMANOS, 2005).

A partir dessas competéncias foram definidas competéncias especificas, conforme

a figura 4, sendo que a definigdo de cada uma delas foi adaptada ao exercicio

profissional de cada Grupo Ocupacional — Basico, Médio, Superior e Gerencial —,

garantindo dessa forma o atendimento ao principio constitucional da isonomia,

bem como ainda considerando o nivel de atuagdo, o grau de autonomia, o nivel de

estruturagéo e o grau de responsabilidade de cada Grupo Ocupacional.

Organizacional Eticas, Sociais e Humanas
Organizacional .
Basico . Anilise e Sintese
Médio |"|" . Articulagdo e
s . Comunicagao . e
uperior . Atuagdo Sitémica . Comprometimento
. Aplicagdo do ibili
cgnhe'iimem - Atendimento ao + Flexibilidade
usuario/cidadédo . Pré-atividade
Gerencial - Planejamento . Relacionamento
. Interpessoal
Negociagdo
Gerencial
- Tomada de decisao
- Lideranga

Figura 4: Competéncias Especificas para cada Grupo Ocupacional
Fonte: Secretaria Municipal de Recursos Humanos (2005)
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CAPITULO 3
MUDANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As mudangas no cenario mundial atual sdo numerosas e esse conjunto de
variaveis faz com que as organizagdes?! vivenciem um momento singular, e isso
tem desencadeado a necessidade de rever paradigmas e formas de inser¢cao neste
ambiente em constante transformacdo. Empresas que enfrentam esse ambiente
para se manterem competitivas precisam ser capazes de aprender e ao mesmo tempo
desenvolver novos conhecimentos (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002).

No setor publico isso n&o é diferente, os processos e mecanismos de mudancas
organizacionais para que isso acontega ainda carecem de pesquisas que esclarecam
as especificidades de cada transformacao. Nesse sentido, o que se pretende com
este trabalho é fortalecer a idéia de que a "mudanga em um sistema de agao so6
€ efetiva quando implica a transformagao dos valores, da cultura e, portanto, dos
padrées de comportamento prevalecentes na organizagao" (ZANELLI, 2002a, p.153).
Esse processo envolve mudanga de cultura na organizagdo e uma mudanca de
visao de mundo por parte dos atores organizacionais. Alguns autores na literatura
especializada abordam essa associagao entre aprendizagem e mudanga (FLEURY,
2001; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004; SENGE, 1990).

As pressdes ambientais fazem com que as organizagdes busquem flexibilidade e
novas formas de organizar o trabalho, com descentralizagdo administrativa e idéias
criativas e inovadoras (SILVA; TEIXEIRA, 2007). Ou seja, envolve uma passagem de
um estado para outro, uma transformagéo, uma mudancga de paradigma.

Com mudancgas acentuadas de paradigmas, as organizagdes vém aprimorando
seus modelos de gestao, e as nogdes de organizagbes como "maquinas"”, de acordo

com Morgan (1996) em uma de suas conhecidas metaforas, vao sendo substituidas

21 QOrganizagao: um sistema complexo e aberto, em dinamica interagdo com numerosos ambientes,
tentando atingir objetivos e executar tarefas em muitos niveis e em variaveis graus de
complexidade, evoluindo e desenvolvendo-se a medida que a interagdo com um ambiente em
modificagao obriga a novas adaptagdes internas (SCHEIN, 1982, p.176).



53

por nogdes de organizacdes como cérebros, ou seja, aquelas que aprendem a aprender,
passando pela concepg¢ao de organizagdes organicas como sistemas abertos, em
interacdo com o ambiente. Existem diversas abordagens sobre aprendizagem organi-
zacional. Antonello (2005) fez uma ampla reviséo bibliografica e apresenta caracteristicas
que permeiam a definicdo das diversas abordagens:

- processo: a aprendizagem organizacional concebida como algo continuo e
abrangente;

- mudanca: a aprendizagem organizacional envolve mudancga de atitude;

- grupo: a aprendizagem organizacional enfatiza a interagao e o coletivo;

- criacao e reflexdo: a aprendizagem organizacional vista como inovagao e
conscientizacao;

- acgao: a aprendizagem organizacional numa perspectiva pragmatica, conce-
bida como disseminag¢ao do conhecimento. Numa perspectiva socioldgica,
experimentar, vivenciar e compartilhar por meio da interagao social;

- contingencial: a aprendizagem organizacional ocorre em fungéo da situagao e
do contexto social, sendo carregadas de significagdes culturais;

- cultural: aprendizagem organizacional como um fendmeno coletivo e baseada

na construcao de histéria compartilhada.

Morgan (1996, p.56) ressalta que a "adaptagdo bem sucedida da organizagao
ao meio ambiente depende da habilidade da alta administracdo em interpretar as
condigdes frente a organizagdo e adotar um curso de agao significativo". De uma
maneira geral, os autores citados reforcam a idéia de que nao existe um caminho
unico a ser seguido, mas sim que a organizagao precisa fazer uma escolha visando
atingir equilibrio em todo o sistema (estratégia, estrutura, tecnologia, pessoas e o
ambiente externo).

Para Bennis (1976), as organizagcbes modernas ndo podem simplesmente se
desenvolver e se expandir pelos caminhos usuais, pois enfrentam tensdes externas
e mudangas constantes. Para responder as necessidades da época, as organizagbes
precisam de sistemas flexiveis, solucionadores de problemas e em permanente estado
de mudancas. As estruturas tradicionais vém dando lugar as estruturas flexiveis e
temporarias, as quais sdo denominadas organico-flexiveis.

Morgan (1996) contribuiu com essa discussao afirmando que as organizagdes

séo sistemas complexos, ambiguos e paradoxais, e o grande desafio esta em aprender
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a lidar com toda essa complexidade. Quando se trata de mudangas, 0 que ocorre
com freqliéncia nas organizagdes sao intervengdes reducionistas, isto €, que levam

em consideragcdo uma ou poucas das variaveis que a compdem.

Vivemos num mundo que esta tornando-se crescentemente complexo.
Infelizmente, os nossos estilos de pensamento raramente acompanham
essa complexidade. Freqlientemente, terminamos por nos persuadir de que
tudo é mais simples do que realmente é, lidando com a complexidade de
forma a presumir que ela realmente ndo exista. Isso fica muito evidente pelo
modo como modismos dominam as abordagens para analise organizacional
e resolucdo de problemas, caracterizando um interesse em um tipo de
solucdo ou conjunto de técnicas que rapidamente dao lugar a outras
(MORGAN, 1996, p.20).

Para Giddens (2003), € na conduta cotidiana das pessoas, quase sempre sem a
preocupacao reformista, que se moldam e se transformam as sociedades. Isso nao é
diferente no mundo das organizagdes. Chanlat (2007) reforgca esse argumento ao
afirmar que a organizacéo € uma forma de agéo coletiva. O mesmo autor ressalta que
o biolégico, o psiquico e o social contribuem, nas organizagdes, para a edificagao da
ordem individual, e o comportamento humano é consequéncia direta desses fenébmenos
(CHANLAT, 2007, p.35).

A compreensédo de Fleury e Oliveira Jr. (2002, p.134) é proxima dessa
perspectiva; ao analisar o processo de aprendizagem, dizem que a aprendizagem pode
ser entendida como um "processo de mudanga provocado por estimulos diversos
e mediado por emogdes que podem ou nao produzir mudanga no comportamento
da pessoa".

Sob esse ponto de vista, especialistas colocam que existe uma diferenca
entre o que ocorre dentro do organismo da pessoa que aprende e a resposta que ela
emite. Duas teorias sustentam os modelos de aprendizagem a partir desta concepgéo:
o0 modelo behaviorista, cujo foco é no comportamento (observavel e mensuravel), e o
modelo cognitivo, que se preocupa tanto com os aspectos objetivos e comportamentais
quanto com os subjetivos (crencas e percepcdes que influenciam o processo de
apreenséo da realidade) (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002).

Uma organizacgao que aprende (learning organization) € uma organizagao que
desenvolveu a capacidade continua para adaptar-se e mudar (SENGE, 1990). Entretanto,

esse € apenas 0 primeiro passo no processo de aprendizagem. Para Senge, as
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organizagdes devem desenvolver "cinco disciplinas" para que o processo de inovagao

e aprendizagem acontegam:

Dominio pessoal: mediante o autoconhecimento, as pessoas aprendem a
expandir as suas capacidades pessoais, concentrar esforcos para obter os
resultados desejados e ver a realidade de forma objetiva, visando criar um
ambiente organizacional que estimule todos os participantes a alcangar as
metas escolhidas;

Modelos mentais: s&o crengas e valores profundamente enraizados, gene-
ralizagdes e imagens que molda a visdo de mundo, precisam ser esclarecidas
continuamente para melhorar a imagem que cada um tem do mundo, a fim
de verificar como moldar atos e decisdes;

Visdo compartilhada: objetivos, valores e compromissos sdo compartilhados
em conjunto, criando uma identidade entre os membros da organizagao,
isso estimula o engajamento do grupo em relagao ao futuro que se procura
criar e a elaborar os principios e as diretrizes que permitirdo que esse
futuro seja alcangado;

Aprendizado em equipe: € o processo de alinhamento e desenvolvimento
de um grupo, transforma habilidades coletivas de maneira que grupos de
pessoas possam desenvolver inteligéncia e capacidades maiores do que a
soma dos talentos individuais. Para isso, € preciso dialogo e discussao;
Pensamento sistémico: constitui um conjunto de conhecimentos e instru-
mentos, que levam em conta a interdependéncia do comportamento dos

sistemas e apontar dire¢cdes para o aperfeicoamento.

Para Senge (1990), é por meio da aprendizagem em grupo que ocorrem as

mudangas mais consistentes nas organizagdes.

O conceito de cultura organizacional, por sua vez, & essencial para o enri-

quecimento dos debates envolvendo aprendizagem organizacional. Segundo Edgar

Schein, a cultura organizacional

€ 0 conjunto de pressupostos basicos compartilhados que um grupo aprendeu
ao lidar com os problemas de adaptagédo externa e integragéo interna, que
foram considerados adequados para sua resolugdo e que sao ensinados aos
novos membros como forma correta de resolvé-los (SCHEIN, 1992, p.12).
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Reflete o padrdo das interagbes sociais da organizagdo, € um processo
dindmico que vai mudando conforme o tempo, diante dos desafios do cotidiano. Nesse
sentido, esta ligada a aprendizagem. O processo de aprendizagem acontece tanto
no momento da criagdo como no de transmissao de valores para os novos membros
(FLEURY; FLEURY, 1997).

Schein (1982, p.188) ressalta que, ao planejar intervencdes eficientes, deve-se
dispor de "alguma espécie de teoria da mudanga que explique de que modo se deve
iniciar a mudanga, como gerir o processo total da mudanga e como estabilizar os
resultados da mudancga desejados". Nessa linha de pensamento, propés um modelo
de mudanca no qual apresenta trés fases: descongelamento (funciona como um
mecanismo e remogao de crengas, valores, atitudes e comportamentos), mudanga
(mudanga em si) e recongelamento (consolidacdo da mudanga alcangada). As hipéteses
que fundamentam esse modelo sio:

- Nos processos de mudanga ocorre nao apenas o aprendizado de algo
novo, mas também o desaprender algo que ja era muito conhecido e que
possivelmente ja esteja bem integrado na personalidade e em seu
relacionamento social;

- A mudanga ndo acontece se nao existir motivacdo das pessoas para
mudar; se essa motivagao nao estiver presente desde o inicio, induzi-la,
muitas vezes, € a parte mais dificil do processo de mudanca;

- Mudangas organizacionais envolvendo novas estruturas, novos processos
e sistemas de recompensa, entre outras, ocorrem somente por meio de
mudancgas individuais naqueles membros-chave da organizag&o; sendo
assim considera-se que a mudanga organizacional € sempre mediada
pelas motivagdes individuais;

- "A maior parte da mudanca em adultos envolve atitudes, valores e auto-
imagens, e a desaprendizagem das atuais respostas nestas areas €, de inicio,
um processo inerentemente doloroso e ameacgador" (SCHEIN, 1982, p.188);

- Mudancga envolve um ciclo de multiplos estagios, e todos eles precisam de
alguma forma ser ultrapassados com sucesso antes de se poder afirmar

que aconteceu uma mudanga estavel.

Pode-se observar por meio dessas hipbéteses o quanto é complexo e dificil o

processo que envolve modificacdo de valores, atitudes e comportamentos. A dificuldade
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aumenta quando se faz necessario, para obter sucesso no processo de mudanca,
0 engajamento das pessoas e que sejam levadas em consideracdo as demais
variaveis organizacionais.

Nessa perspectiva, Fleury enriquece o conceito de cultura inicialmente proposto

por Schein e acrescenta a dimensao do poder:

Cultura organizacional € um conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagbes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam
relagbes de dominagado (FLEURY,1996, p.22).

Para essa autora, compreender como acontecem as relagcdes de poder dentro
da organizagao, como elas sdo expressas ou escamoteadas por meio de simbolos e
praticas organizacionais € fundamental para se compreender o processo de aprendi-
zagem organizacional. Acrescenta, ainda, que outro ponto importante a ser considerado
€ a permanéncia e a estabilidade do grupo que gera os padrdes culturais, consequéncia
dos processos de aprendizagem do grupo para enfrentar os problemas, se podem
explicar também as origens das dificuldades para mudanca. Sugere, ainda, que
existe uma tendéncia natural na maioria das organiza¢gdes de manter esse padréo
ao invés de mudar (FLEURY; FLEURY, 1997).

Para os autores, a mudanca nos padrdes culturais pode acontecer de duas

maneiras nas organizagoes:

Mudanc¢a revolucionaria: valores antagbnicos aos anteriores, gerando um
processo radical de destruicao dos elementos simbdlicos, que levam a uma
redefinicdo completa das praticas organizacionais; e, Mudanga gradual:
quando os novos valores propostos sdo complementares aos existentes,
ampliando leques de alternativas existentes para a solugdo de problemas
(FLEURY; FLEURY, 1997, p.29).

Ainda, segundo os autores, o0 modelo mais adequado para o desenvolvimento
de uma cultura de aprendizagem é o gradual, por apresentar melhores perspectivas
de mudanca a partir de consensos internos entre as pessoas nas organizagoes.

Para Schein (1982, p.182), aprender a aprender implica estabelecer um
relacionamento que permite maior franqueza, compartilhar sentimentos, percepgdes,
hipéteses que possibilitem o desenvolvimento de agdes subsequentes baseadas

em informagdes mais precisas e validas. A aprendizagem é um processo que se da
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por meio da inter-relagdo entre os membros do grupo e os diferentes componentes
deste sistema, e estes, com base na experiéncia coletiva e no compartilhamento de
informagdes, vao criando novos conhecimentos.

Algumas correntes sao favoraveis a que toda aprendizagem implica mudancga
por parte dos individuos, porém nem sempre a mudanga constitui uma oportunidade
de aprendizagem ou resulta num processo de aprendizagem. Desse modo,
Antonello (2005) enfatiza que na perspectiva da mudanga organizacional, o conceito
de aprendizagem é relevante, pois se apresenta como dindmico e integrador.

Argyris e Schon (1978) trouxeram o conceito de circuitos de aprendizagem,
que descreve como os pressupostos que orientam o comportamento dos individuos
e grupos nas organizagdes podem ser alterados em um processo de aprendizagem
organizacional. A aprendizagem de circuito simples sao os processos que habilitam as
organizacdes a encaminharem suas politicas ou atingir seus objetivos. E caracterizado
pelo fato de nele se poder detectar e corrigir um erro ou problemas, mas nao de
mexer no modelo, por isso visa a manutengado do conhecimento. A aprendizagem
que ocorre no circuito duplo liga o erro ou problema detectado as estratégias de
acao e as normas pelas quais as acdes sao avaliadas. Além de se detectar o erro,
questiona-se de uma forma mais consistente as razdes pelas quais o0 erro ocorreu e
vai se questionar os pressupostos ou os valores fundamentais adotados por esse
grupo. A aprendizagem em circuito duplo permite a organizagdo questionar o que
aprende e revisar seus principios, por isso implica uma maior profundidade e amplitude
de mudancgas do que a aprendizagem em circuito simples (ARGYRIS; SCHON 1978,
apud FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002, p.137).

Os estudos sobre conversdo de aprendizagem individual em organizacional
aparecem nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1997). Para esses autores, o processo
de aprendizagem, por ser dinamico e de mao dupla, vai acontecer na interagéo entre
seus membros, tanto no momento de criagdo como no de transmissao de valores aos
novos membros, oportunizando assim que a organizagao se redefina constantemente,
abrindo as portas para o questionamento, a transformagao e a inovagao.

O sucesso das empresas japonesas, por exemplo, poderia ser explicado pela
criagdo do conhecimento organizacional. Essa criacdo de conhecimento organizacional
seria a "capacidade que uma empresa tem de criar novo conhecimento, difundi-lo na

organizagdo como um todo e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas" (NONAKA;
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TAKEUCHI, 1997, p.1). As mudangas nos processos, estruturas ou comportamentos,
nao sao indicadores de que a aprendizagem realmente ocorreu, pois para isso seria
necessario que o conhecimento fosse recuperado e socializado pelos membros
da organizagéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) observam que o0s seres humanos adquirem
conhecimento criando e organizando ativamente suas proprias experiéncias. Criam
conhecimento a partir do envolvimento e compromisso pessoal. Os autores valorizam
ainda o conhecimento tacito no mundo das organizagdes, que seria o conhecimento
pessoal, especifico ao contexto, por isso dificil de ser formulado e comunicado; e
o conhecimento explicito ou "codificado", que é o conhecimento transmissivel.
O conhecimento tacito € aquele que estda na mente das pessoas, inclui elementos
cognitivos (modelos mentais: crengas, paradigmas etc., imagens da realidade e
visdo para o futuro) e técnicos (know-how concreto, técnicas e habilidades).
O conhecimento tacito, a partir dessa perspectiva, seria mais importante do que o
conhecimento explicito, uma outra forma de conhecimento, pois este pode ser
sistematizado e transmitido a partir de normas, regulamentos, manuais de treinamento
etc. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 63).

Segundo essa teoria, o conhecimento é criado na organizagao por meio da
interagdo continua e encadeada de quatro processos de conversao do conhecimento,

conforme a figura 5:

PARA

DE

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

Conhecimento Socializagao Externalizagao
tacito Compartilhado de Conhecimento
experiéncias conceitual
Conhecimento Internalizagéo Comblnggao
f " " Conhecimento
explicito aprender fazendo A
sistémico

Figura 5: Modos de conversdo do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997, p.69

A geracao do conhecimento organizacional vai efetivar-se pela interagcao continua
e dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, e essa interagdo &

moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversdo do conhecimento que,
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por sua vez, sdo induzidos por varios fatores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.69-79).
Para os mesmos autores, a socializagdo € a conversao que surge da interagao do
conhecimento tacito entre os individuos e por isso ressaltam a importancia da
experiéncia compartilhada.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2002), as agdes para a criagado e a transferéncia
de conhecimento nas organizagdes devem estar associadas ao desenvolvimento de
competéncias estratégicas definidas previamente pela organizagdo. Independente
de o conhecimento ter sido desenvolvido internamente na organizagéo, ou buscado
externamente ou desenvolvido por meio de relagées de parcerias com outros 6rgaos,
€ por meio do cruzamento do conjunto desses conhecimentos que se forma o know-
how coletivo, no qual estdo inseridas as competéncias essenciais da organizagao.

Os autores sugerem trés momentos para o processo de aprendizagem na
organizagao:

- Aquisicao e desenvolvimento de conhecimentos: podem ocorrer por processos
pré-ativos, que incluem a experimentagdo e a inovacdo, sao motivadas
pelas oportunidades de expandir horizontes e pode ser por meio da resolucéo
sistematica de problemas, ou das experiéncias realizadas por outros
(p.ex.: benchmarking) ou pela contratagao de pessoal;

- Disseminacédo do conhecimento: que pode ocorrer por meio de diversos
processos, a comunicagao e circulagdo de conhecimentos (as novas idéias
tem maior impacto quando compartilhadas coletivamente do que quando séo
propriedades de poucos), treinamento (considerada a forma mais corriqueira),
rotacdo de pessoas e trabalho em equipes diversas;

- Construcdo da memoria: refere-se ao processo de armazenagem de
informacdes as quais podem ser recuperadas com facilidade para auxiliar

no processo de tomada de decisao.

Ou seja, sao os individuos interagindo entre si e entre grupos que tém a
capacidade de construir diferentes competéncias. A formacdo de uma competéncia
organizacional é fruto da criatividade coletiva na resolugdo de problemas ou
resultado de um processo historico particular de aprendizagem coletiva. Para a
implementagdo de um sistema favoravel a aprendizagem, € necessario preparar a
organizagdo como um todo, e que todos possam internalizar valores relacionados a

€SSe MesSmo pProcesso.
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CAPITULO 4
RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Aspectos metodolégicos

O objetivo desta pesquisa € estudar os processos de mudanga ocorridos no
IMAP, ndo apenas do ponto de vista formal ou estrutural, mas muito mais do ponto de
vista dos simbolos, valores, relagdes interpessoais, ou seja, uma analise institucional
mais ampla, envolvendo tanto a dimensao estrutural quanto cognitiva.

Trata-se de um estudo exploratério de carater descritivo e interpretativo, utili-
zando-se essencialmente do método qualitativo. Segundo Godoy (1995), a pesquisa
qualitativa parte da compreensao de que as pessoas tém sobre o fendbmeno pesquisado,
a partir de categorias e atributos do objeto, tais como: atividades, procedimentos
ou inter-relacoes.

Para Yin (2005), a pesquisa qualitativa & constituida por duas condigdes
essenciais: 0 uso da observacao detalhada do mundo material feita pelo pesquisador
e o fato de que a observacao é pautada necessariamente em um modelo tedrico.

Marconi e Lakatos consideram a pesquisa qualitativa como um procedimento
formal, composta por métodos de pensamento reflexivo, pois requer um trabalho
cientifico para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais (MARCONI;
LAKATOS, 2007, p.157).

A pesquisa qualitativa possibilita a obtencdo de dados descritivos por meio do
contato direto e interativo do pesquisador com a situagédo objeto de estudo. Nesse
sentido, o pesquisador precisa estar aberto as suas descobertas no decorrer da pesquisa,
bem como "preocupar-se em mostrar a multiplicidade de dimensdes presentes
numa determinada situagcdo, uma vez que a realidade é sempre complexa" (GODQY,
1995, p.25).

Para Zanelli (2002b), a interpretacdo dos dados coletados em uma pesquisa
qualitativa € um processo de analise sistematica em busca de uma descri¢gao coerente.
Nao é uma simples interpretacao da realidade. Por outro lado, a analise também é um

processo recorrente de aprendizagem para se chegar a compreensao do fendmeno
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estudado. Godoi e Balsini (2006, p. 93) dizem que o "pesquisador constroi aquilo
que nao |lhe é dado e formula o desconhecido". Ou seja, € uma compreensao da
realidade em profundidade, estudada a partir da analise desse contexto. A interpre-
tacdo dos dados da pesquisa sao representacdes e expressdes desse contexto.
Vale ressaltar que o método qualitativo preocupa-se com o aprofundamento da
compreensao do grupo social investigado.

A pesquisa qualitativa pode assumir diferentes tipos de estratégia, dentre as
trés mais conhecidas estdo: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia.

A estratégia adotada para essa pesquisa € o estudo de caso que visa analisar
de forma mais aprofundada um ambiente, um sujeito ou uma situacdo em especial.
De acordo com Godoy (1995), essa técnica tem por objetivo analisar intensivamente
uma dada unidade social. E uma das estratégias mais adequadas quando se busca
responder as questdes de "como" e "por que" certos fendbmenos ocorrem, quando ha
pouco controle sobre os eventos estudados e quando o foco do estudo esta em
fendbmenos atuais.

Segundo Yin (2005), a utilizagdo da metodologia de estudo de caso é adequada
quando o controle que o investigador tem sobre os eventos € muito reduzido e
guando o foco temporal esta em fendmenos contemporaneos no contexto da vida real.

Para Goode e Hatt (1972, p.422), o estudo de caso se constitui num

[...] meio de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do
objeto social estudado [...] uma abordagem que considera qualquer unidade
social como um todo. [...] Quase sempre, essa abordagem inclui o
desenvolvimento dessa unidade, que pode ser uma pessoa, uma familia ou
outro grupo social, um conjunto de relagbes ou processos (como crises
familiares, ajustamento a doenga, formac¢do de amizade, invasao étnica de
uma vizinhanga etc.) ou mesmo toda uma cultura.

Esses autores reforcam a questdo de que a escolha da pesquisa utilizada no
estudo de caso deve ser centrada no tipo de questao que se quer responder € no
objeto de estudo. Para Godoy, o estudo de caso € um tipo de pesquisa cujo objeto é
uma unidade que é analisada profundamente (GODQY, 1995, p.25).

Yin (2005) aponta seis fontes de evidéncia para a coleta de dados em um
estudo de caso: documentacéo, registros de arquivos, entrevistas, observagdes diretas,
observacao participante, artefatos fisicos, que podem ser combinados de diferentes

formas. A técnica de coleta de dados utilizada nesse estudo de caso sera a observacéo



63

e a entrevista, bem como documentos como sites, cadernos, relatérios, entre outros
para aprofundar a tematica em questao.

As entrevistas, segundo Marconi e Lakatos (2007), podem ser classificadas
em trés modalidades, que variam de acordo com o objetivo do pesquisador: a
padronizada ou estruturada, que € a entrevista na qual o pesquisador segue um
roteiro previamente estabelecido, é realizada de acordo com um formulario, o
pesquisador ndo tem liberdade para fazer adaptagdes as perguntas, nem de alterar
a ordem ou mesmo fazer outras perguntas; a despadronizada ou n&o-estruturada em
que o entrevistador faz perguntas abertas em torno de um tema, com liberdade para
adapta-las as situagbes; e a de painel que consiste na repeticdo de perguntas, de
tempo em tempo, para as mesmas pessoas, com o objetivo de estudar a evolugéo das
opinides das pessoas num curto periodo de tempo (MARCONI; LAKATOS, 2007, p.199).

Tendo em vista o0 escopo deste estudo optou-se pela modalidade de entrevista
semi-estruturada, baseada em um roteiro que serviu de base para as perguntas
formuladas, uma vez que o objetivo principal da entrevista era compreender as
percepgdes que os entrevistados atribuiam as questdes levantas (GODOY, 2006).
O roteiro semi-estruturado facilita, posteriormente, a analise dos conteudos, o
levantamento das categorias, bem como a interpretacao das verbalizagoes.

O roteiro de perguntas favorece a formulagdo de novos questionamentos

durante o desenvolvimento da entrevista

[...] um roteiro de entrevista serve como uma intencédo de trajetdria; mas
aprofundar o relacionamento é prioritario, na medida em que somente assim
podem-se obter os conteudos procurados. [...] Isto proporciona abertura
para que o entrevistado possa discorrer, nos limites de interesse da
pesquisa, do modo como lhe parecer melhor. [...] Assim, da-se liberdade ao
entrevistado até que se ganhe confianga e ndo se percam elementos que
podem ampliar a visdo do pesquisador (ZANELLI, 2002b, p.84).

A problematica da pesquisa € responder ao questionamento de como o IMAP
vem mudando ao longo do tempo e qual o papel da aprendizagem nesse processo,
assim a forma de se conduzir a entrevista € fundamental; nesse sentido Godoi e

Mattos (2006, p.305) trazem trés condigdes essenciais para uma entrevista:
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que o entrevistado possa expressar-se a seu modo face ao estimulo do
entrevistador; que a fragmentagéo e ordem de perguntas ndo sejam tais que
prejudiquem essa expressao livre, e que fique também aberta ao entrevistador
a possibilidade de inserir outras perguntas ou participagdes no dialogo,
conforme o contexto e as oportunidades, tendo sempre em vista o objetivo
geral da entrevista.

Essas condi¢cdes foram levadas em consideragdo quando da elaboracdo do
roteiro de entrevista, bem como na sua execucdo. Assim, o estudo na instituicdo
publica selecionada permitiu obter uma percepcédo dos entrevistados de uma forma

mais interativa, flexivel e aberta.

4.1.1 Selecéao e perfil dos participantes da pesquisa

A pesquisa foi realizada com 13 (treze) funcionarios do IMAP, sendo 6 (seis)
pessoas do nivel estratégico, 5 (cinco) do nivel técnico e 2 (duas) pessoas que
atuaram no nivel estratégico e que atualmente ja nao fazem parte do quadro da
instituicdo. A escolha dos entrevistados deu-se pela fungdo que exercem ou que
exerceram, no caso do nivel estratégico; sendo que para o nivel técnico a selegéo
deu-se pelo tempo de instituicdo, de servigo publico e de género. Buscou-se, no
nivel técnico, ter representantes de cada diretoria, sendo uma pessoa da Diretoria de
Planejamento Administrativo e uma para a Diretoria de Desenvolvimento Institucional.
Para a Diretoria Administrativo-Financeira e Escola de Administragdo Publica foram
selecionadas duas pessoas por serem diretoria que apresentam um maior numero
de funcionarios.

Foram incluidos no roteiro de entrevista semi-estruturada itens reservados a
caracterizagao da area de atuacao e caracterizagao funcional e dados pessoais dos
participantes da pesquisa (tempo de servigo publico, tempo de instituicdo, formagao,

sexo e faixa etaria).
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Quanto ao cargo ou fungdo ocupada, os participantes estao distribuidos conforme

tabela 1, a seguir:

Tabela 1: Distribuicdo dos participantes da pesquisa por cargo ou fungao

X N.° DE
CARGO OU FUNCAO PARTICIPANTES PERCENTUAL
Presidente 2 15
Superintendente 1 8
Diretores 4 31
Técnicos 6 46
Total de Participantes 13 100

Quanto ao tempo de experiéncia no servico publico, os participantes estao
distribuidos conforme tabela 2, com predominio de profissionais com larga experiéncia

no setor publico (54%):

Tabela 2: Distribuicdo dos participantes da pesquisa por tempo de
experiéncia no setor publico

EXPERIENCIA NO N.° DE

SETOR PUBLICO PARTICIPANTES PERCENTUAL
1a5anos 1 8
6 a 11 anos 1 8
12 a 17 anos 2 15
18 a 22 anos 2 15
23 anos ou mais 7 54
Total de Participantes 13 100

Quanto ao tempo de experiéncia no IMAP, os participantes estao distribuidos
conforme tabela 3, com predominio de profissionais com tempo de atividade superior
a 12 anos (54%):

Tabela 3: Distribuicdo dos participantes da pesquisa por tempo de
experiéncia no IMAP

o N.° DE
EXPERIENCIA NO IMAP PARTICIPANTES PERCENTUAL
1a5anos 2 15
6 a 11 anos 4 31
12 a 17 anos 7 54
Total de Participantes 13 100

Quanto a formagao académica, a maioria dos participantes tem curso superior, e
predomina entre os profissionais entrevistados a graduagéo em Psicologia, 4 participantes

(831%), sendo que apenas uma pessoa ainda nao concluiu a formagao superior:



66

Tabela 4: Distribuicdo dos participantes da pesquisa por formagdo académica

AREA DE FORMACAO EM N.° DE
GRADUACAO PARTICIPANTES | FERCENTUAL
Contabilidade 1 8
Engenharia Elétrica 1 8
Letras 1 8
Medicina 1 8
Tecnodlogo em gestéo publica (em curso) 1 8
Pedagogia 2 15
Psicologia 4 31
Servigo Social 2 15
Total de Participantes 13 100

Quanto a pds-graduagéao, 7 entrevistados apresentam nivel de especializagéo,

3 nivel de mestrado, 1 esta cursando e 2 ndo tém pds-graduacgéo:

Tabela 5: Distribuicdo dos participantes da pesquisa por pés-graduagéo

. X N.° DE
POS-GRADUACAO PARTICIPANTES PERCENTUAL
Especializagao 7 54
Mestrado 3 23
Especializagdo em curso 1 8
Sem Especializagéo 2 15
Total de Participantes 13 100

Quanto ao género, 9 participantes sao do sexo feminino, representando 69%
dos entrevistados e 4 participantes sdo do sexo masculino, representando 31% dos

entrevistados, conforme apresentados na tabela 6:

Tabela 6: Distribuicdo dos participantes da pesquisa por género

- N.° DE
GENERO PARTICIPANTES PERCENTUAL
Feminino 9 69
Masculino 4 31
Total de Participantes 13 100

Quanto a faixa etaria dos participantes, observa-se que a maioria dos entrevis-
tados tem entre 45 e 54 anos (54%):

Tabela 7: Distribuicdo dos participantes da pesquisa por faixa etaria

; N.° DE
FAIXA ETARIA PARTICIPANTES PERCENTUAL
De 35a 44 4 31
De 45 a 54 7 54
De 55 ou mais 2 15
Total de Participantes 13 100
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4.1.2 Coleta e analise de dados

Para uma melhor compreensao do fenébmeno estudado, bem como a caracte-
rizagao e interpretacdo da realidade, foram utilizadas como fonte primaria de dados
entrevistas semi-estruturadas, conforme ja mencionado, e como fonte secundaria a
pesquisa documental. O periodo de coleta de dados foi de abril a julho de 2008.

O roteiro de entrevista semi-estruturada buscou as percepg¢des individuais dos
entrevistados, com relagdo as mudancas pelas quais a instituicdo passou no periodo
compreendido entre 1997 a 2007, tomada de decisdo estratégica, processos de
aprendizagem (oportunidades de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento
e experiéncias) e por ultimo a institucionalizagao do IMAP. O roteiro de entrevista
encontra-se no Anexo A. Sua aplicagéo foi precedida da apresentagao dos objetivos
do estudo, do roteiro da entrevista e da solicitagdo ao entrevistado para a gravagéao
da entrevista, de modo que posteriormente pudessem ser transcritas e analisadas.
As entrevistas tiveram um tempo médio de 40 minutos de durac&o, sendo que suas
transcrigdes foram feitas logo apos o seu término.

Os dados primarios coletados foram submetidos as sugestdes e contribuigées do
método de andlise de conteudo, analisando-o0s a luz de categorias, a saber: processo
de mudancga, tomada de decisdo, oportunidades e compartilhamento de aprendizagem
e institucionalizagdo da organizacdo, procurando conhecer e interpretar a realidade

sem modifica-la. A analise de conteudo é definida como

Um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteludo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢gdes de produgéo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977, p.42).

Ou seja, constitui-se em um conjunto de técnicas que incidem na explicitagao,
sistematizacdo e expressdao do conteudo das mensagens, a partir de indices
quantitativos ou ndo. Para analise deste estudo, foram utilizados como referéncia
alguns dos procedimentos sugeridos pelo método. O objetivo do método é
desvendar o discurso, visando compreender seu sentido e ao mesmo tempo buscar

os significados que estéo por traz desta mensagem.
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Segundo Bardin (1977, p.95), a organizacdo da andlise de conteudo
desenvolve-se em trés etapas: 1) pré-analise que consiste em tornar operacionais e
sistematizar as idéias iniciais, envolve: a escolha dos documentos de analise, a
formulacdo de hipdteses e objetivos, a elaboracdo dos indicadores; 2) a exploragao
do material que consiste na codificacdo das informagdes contidas nos documentos e
analise das respostas dos entrevistados que deve ser compativel com os objetivos
da analise, escolhendo a partir dai as categorias que serdo discutidas; 3) o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdao que consiste no tratamento das
informagdes com base em operagdes estatisticas simples (percentagens) ou mais
complexas (analise fatorial) que levam a quadros simples dos resultados, com o
objetivo de levantar o seu conteudo manifesto e a partir disso realizar as inferéncias
e interpretagcdes com base no referencial tedrico.

Com base nessas informacgdes, buscando contextualiza-las, foi realizada a analise
dos dados das entrevistas visando a compreensao dos depoimentos coletados,
confrontando-os com os conteudos dos documentos selecionados, com as observagoes,
com a teoria e a percepcéo do pesquisador.

Como fonte secundaria de dados, foram utilizados documentos da instituicao que
trazem informacgdes sobre a sua estrutura, funcionamento, publicagbes e relatorios
de realizagdes e resultados, bem como os Planos de Governo correspondente a este

periodo. Os documentos consultados foram:

TIPO DE DOCUMENTO NOME

Plano de Governo 1997-2000
Os projetos da Capital Social / 2001-2004
Curitiba Melhor pra Vocé — idéias para o Plano de Governo - 2005

Plano de Governo da cidade de Curitiba /

Propostas Trabalho, Etica e Participagédo — Os Primeiros 180 dias do
Governo Beto Richa - 2005
. Relatério Anual dos anos; 1997, 1998, 1999, 2000, 2001, 2002,
Relatérios

2003, 2004, 2005, 2006 e 2007

Candidata ao Prémio Nacional da gestado Publica — PQGF — Ciclo
2007 — Relatério de Gestéo.

Avaliagéo das Politicas Publicas Municipais de Curitiba — 1997-2004
Cadernos do IMAP:

Modelo de Gestao Curitiba/ 2000

O Aperfeicoamento da Agéo Integrada da PMC nos territorios
priorizados - 2002

Desenvolvimento de Competéncias na Prefeitura Municipal de
Curitiba - Caderno 1 /2006

Fundamentos Pedagdgicos do Processo de desenvolvimento de
Competéncias dos Servidores da Prefeitura Municipal de Curitiba
— Caderno 2 / 2006

Relatoério de Gestao

Publicacbes
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A leitura e a analise dos documentos possibilitaram caracterizar o contexto da
instituicdo, sua visdo e atuacdo, forma de funcionamento, pressupostos, objetivos,

realizacdes e resultados.

4.2 Apresentagao e analise dos resultados

4.2.1 Perfil da instituicido em estudo

O IMAP é uma autarquia da Prefeitura Municipal de Curitiba, cuja misséo é:
"Fomentar o aperfeicoamento continuo da capacidade de governo, objetivando a
melhoria da qualidade de vida da populagao”. Seu objetivo € a busca continua da
melhoria na governanga publica, por meio da pesquisa, desenvolvimento e
compartilhamento de conhecimento sobre gestéao.

O Instituto foi criado pela Lei n.° 2.347/63 e pelos Decretos n.° 1.487/63 e
n.° 616/64, denominado inicialmente como Instituto de Administragdo Municipal (IAM),
orgao subordinado diretamente ao Prefeito tendo como fungéo o aperfeicoamento dos
servidores no exercicio da funcdo publica, a realizacdo de pesquisas e publicacbes
sobre parametros para a administragcdo municipal. Em 1985 passa a condi¢do de
autarquia, com autonomia financeira, técnica e administrativa e com orgamento
aprovado por ato do Executivo.

Com o inicio da reforma administrativa na PMC, em 1991, e com a ampliagao
do escopo de atuagao do IAM no decorrer desses anos, passa a ser denominado
Instituto Municipal de Administragcao Publica (IMAP), com a premissa de promover o
desenvolvimento organizacional da Prefeitura. O foco passa a ser o planejamento
administrativo e de RH e a implantacédo de indicadores de sustentabilidade e racio-
nalizacdo administrativa.

A estrutura organica do IMAP era composta por uma Diretoria Executiva
integrando a Presidéncia e Superintendéncia, e uma Diretoria Administrativo-Financeira.
Faziam parte da Superintendéncia as Diretorias de Planejamento Administrativo,

Desenvolvimento Institucional e de Recursos Humanos.
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Em 1994 foi criada a Escola de Administragdo Publica (EAP), em substituicdo
a Diretoria de Recursos Humanos, com o objetivo de estimular o desenvolvimento de
competéncias e habilidades dos servidores publicos municipais, mediante programas
de formacgéao, qualificagcdo e aperfeicoamento. Essa estrutura organica se mantém

até hoje, como pode ser observada abaixo:

Prefeitura Municipal de
Curitiba

Gahinata

Superintendéncia
Tacnica

Diratoria E=cola da Diretoria de Diretoria de
Administrative Administracao Desenvolvimento Plancjamento
Financeaira Palriica Institucianal Administrativo

Figura 6: Estrutura Organica do IMAP
Fonte: Curitiba (2007c)

Atualmente, as principais atividades do Instituto estdo focadas no desenvolvimento
institucional e no aperfeicoamento das competéncias dos servidores, segundo as
seguintes diretrizes basicas (CURITIBA, Relatério Anual, 2007):

- Orientagao ao cliente-parceiro;

- Promogao da imagem e do sucesso do cliente-parceiro;

- Respostas no tempo politico do cliente-parceiro;

- Simplicidade inteligente no fazer acontecer;

- Informagado e comunicagao intensivas;

- Foco nas competéncias essenciais do cliente-parceiro;

- Adocéao de padrbes de exceléncia para as praticas de gestéo; e

- Co-autoria das propostas de trabalho.
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Sua competéncia basica esta traduzida na produg¢ao de conhecimento para a

Gestao Publica do municipio de Curitiba. Nesse sentido, a Instituicdo possui

atualmente as seguintes atribuigdes:

pesquisar, desenvolver e disseminar tecnologias de gestao;

prestar consultoria em gestéo publica;

reunir, analisar e divulgar informacdes, estudos e pesquisas na esfera da
administragao publica;

promover estudos e trabalhos na area de modelagem organizacional;
estimular o desenvolvimento das potencialidades, competéncias e habilidades
dos servidores publicos municipais do quadro proprio da Administragao direta
e indireta do Municipio, funcionarios das sociedades de economia mista,
detentores de cargos em comissao, assim como de membros da comunidade,
organizada ou nao, envolvidos em projetos da Administragdao Municipal,
mediante programas e atividades de formagéao, qualificacdo e aperfeicoamento;
articular os 6rgaos da administragdo publica municipal para que promovam,
em conjunto, o alinhamento permanente do plano de governo e seu monito-
ramento e avaliagao;

administrar as questdes referentes aos seguros da administragao direta e
indireta do Municipio e dos seus servidores municipais;

administrar todas as questdes relativas a realizagdo de estagios por
estudantes de nivel médio e superior, na administragao direta e indireta do
Municipio;

administrar o programa de bolsas de estudos para cursos de pos-graduacgao,
a serem concedidas aos servidores publicos municipais do quadro préprio
da Administragao Municipal e aos funcionarios das sociedades de economia
mista (CURITIBA, 2007c).

Os principais servigos e produtos desenvolvidos pelo IMAP estéo relacionados

nos quadros abaixo:

Quadro 1: Servigos realizados pelo IMAP
SERVICOS

1. Seguro de vida — em grupo
2. Estagio
3. Consultoria

Fonte: Curitiba (2007¢c)
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Quadro 2: Produtos do IMAP
PRODUTOS

Banco de Melhores Praticas

Comunidades de Aprendizagem

Biblioteca de Recursos Didaticos

Plano de Desenvolvimento de Competéncias — PDC
Estruturagdo Organizacional

Eventos Especializados

Guia e Servigcos Publicos

Mapeamento de Processos

Planejamento Estratégico

Relatorio de Gestao

Sistema de Acompanhamento das A¢des de Governo —
SAGA

Sistema de Desenvolvimento de exceléncia na Gestao
Publica — IDGP

Fonte: Curitiba (2007c)
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Para concretizagéo de suas agdes, o IMAP conta com uma equipe multidisciplinar,
além de convénios e parcerias com instituicbes e empresas de exceléncia nesta
area de atuacao. A equipe é composta por 120 (cento e vinte) pessoas, das quais 34
(trinta e quatro) s&o concursadas pelo IMAP, 33 (trinta e trés) pertencem a 6rgaos da
administragcdo direta, 5 (cinco) da administracdo indireta, 16 (dezesseis) sé&o
contratados e 32 (trinta e dois) estagiarios.

O IMAP tem como principio norteador para seu trabalho a atuagdo em parceria
e que a transformagao organizacional é realizada por intermédio das pessoas. Seus
valores sao, de acordo com documentos da prépria Instituicdo, "o compromisso com
a coisa publica e com os clientes, o respeito pelas pessoas e instituicdes, coeréncia do
discurso com a pratica, crenca nas parcerias e no trabalho em equipe e, serenidade
e bom humor". Os principios norteadores, de certa forma, sao similares aos de diversas
outras organizagdes. Talvez seja interessante ressaltar o "bom humor" como algo
original, embora seja dificil garantir, em nosso ponto de vista, esse estado de espirito
por parte de todos no IMAP.

A seguir, apresenta-se o Mapa da Estratégia dos Programas do IMAP, com

os respectivos objetivos e macrorresultados esperados:
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QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE
POBLICA

Objetivo P4: Implantar sistemas de

parao Estado Local.

Objetivo P3: Desenvolver
novas modelagens
organizacionais.

Projeto 3
GESTAO
P ORGANIZACIONAL
TECNOLOGIAS DE
GESTAD

Projelo 4 Objetivo P5: Implementar
GESTAO DA o processo de Gestio por

INFORMAGAO Competéncias.
Projeto 5§
GESTAQ POR
COMPETENCIAS
CONHECIMENTO DO
ESTADO DA ARTE CONHECIMENTO DO
- ESTADO DA ARTE

A Objetivo P2: Promover
a gestdo permanente AMPLA PARTICIPACAD
da sustentabilidade do DE SERVIDORES DOS
Instituto. ORGADS ATRIBUICAD DE VALOR
AMPLA PARTICIPACAD A CARREIRA DOS
NAS PROPOSTAS PICIJEPO 2 SERVIDORES
IMAP MULTIPLAS
SUSTENTAVEL EQUACOES DE
ATORES CHAVE PRODUTIVIDADE

PLAND CORPORATIVO
AMPLIACAD DAS DE CAPACITACAD
FONTES DE

RECURSOS
DESENVOLVIMENTO

Y GESTAD DO
DE PESSOAS o ONHECIMENTO

COMUNICACOES
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Figura 7: Mapa da Estratégia dos Programas do IMAP
Fonte: Curitiba (2007b)
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4.2.2 Evolugdo do IMAP para dar apoio as mudangas na gestao publica
municipal — 1997-2008

Periodo: 1997-2000

Esse periodo € marcado por mudancgas acentuadas na administragado municipal,
o IMAP reformula sua estratégia institucional e passa a promover grandes movimentos
visando ao desenvolvimento da gestdo publica. Nesse sentido, sdo realizados o
Delineamento Estratégico do IMAP, com a construgdo de sua miss&o, visdo, diretrizes,
valores, objetivos estratégicos e os fatores criticos de sucesso.

O IMAP tem a funcgao de estruturar os projetos matriciais do Plano de Governo
e tornar o planejamento estratégico uma ferramenta gerencial em toda PMC. Nesse
periodo, a EAP institui o Programa de Educagdo Permanente em Gestéo, que apresenta
0s seguintes principios: abrangéncia a toda a PMC, aplicabilidade de conhecimentos;
autodesenvolvimento, compartiihamento de conhecimentos, consonancia com as

diretrizes de gestdo, continuidade e inovagdo nos processos de trabalho e poten-
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cializagao de recursos. Trabalha com a estratégia de capacitacdo em servigo, em
sistemas informatizados, educacao a distancia ou semipresencial, bem como
prioriza, ainda, a expansado de publicacbes em temas de administracdo publica.
Comeca a adotar a concepgao de desenvolvimento de habilidades e competéncias.
As prioridades deste periodo foram a implementagcdo de Planos Estratégicos
dos 6rgdos e Projetos — Ancora que tratam de temas prioritarios da administracdo
municipal, tais como: saude, financas, meio ambiente, acdo social, educacédo, bem
como o diagnéstico integrado denominado de "Decidindo Curitiba" (CURITIBA, Relatorio
Anual, 2004) e a sistematizagdo do "Modelo de Gestdo Curitiba" (CURITIBA, 2000),

com orientagdes para pensar a gestdo em sua totalidade.

Periodo: 2001-2004

Esse periodo da continuidade aos processos anteriores do IMAP e avanga em
alguns pontos estratégicos, bem como modifica a legislagdo com a ampliagdo da sua
esfera de atuagao para consultoria externa em gestao publica para outras instituicoes.

A énfase desse periodo € a "Gestado Estratégica Fazendo Acontecer", com
base nas referéncias do Modelo de Gestao Curitiba e Modelo Curitiba de Colaboracéo e
"O Aperfeicoamento da Agéo Integrada da PMC nos Territorios Priorizados" (CURITIBA,
2002); nesse sentido, € realizado o alinhamento do Plano de Governo visando a uma
melhor conexdo entre o nivel central e regional e aproximagao e compartilhamento
das agdes publicas com a comunidade.

No trabalho de consultoria aos Orgéos/Secretarias da PMC muitas iniciativas
foram registradas, caracterizando-se como inovadoras em processos de gestao, tais
como: o trabalho integrado e regionalizado, a énfase na descentralizagdo administrativa,
capacitacdo em larga escala em cursos de metodologia do Modelo Curitiba de
Colaboracao, Atendimento ao Cidadao, basico e avangado, Desenvolvimento Gerencial,

além da realizagdo de grandes eventos.

Periodo: 2005 a 2008

A capacitagao segue as tendéncias de modernizagdo administrativa em face
das diretrizes do governo municipal e do Sistema de Mapeamento de Competéncias

para o desenvolvimento pessoal e profissional do servidor. As agdes sdo desenvolvidas
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pelo critério de interdependéncia do desenvolvimento organizacional e de pessoas e
com base nos conceitos de gestdo do conhecimento e gestao do capital intelectual.

As principais acbdes desse periodo sdo a Gestdo por Competéncias com a
construgcdo do mapa de competéncias desejaveis para a Administragdo Publica
Municipal e 0 mapa de competéncias desejaveis para cada uma das Secretarias/
Orgados da PMC; apoio a construcéo do sistema de avaliagdo com base nas compe-
téncias por segmento e grupo ocupacional; capacitagdo do nivel gerencial da PMC,
na nova sistematica de avaliagédo; aprendizagem continua com a disponibilizacéo de
ferramentas de gestdo nas modalidades de eventos comuns, para toda a PMC e
especificos por 6rgao; uso intensivo da tecnologia para as praticas de ensino a
distancia; gestdo do conhecimento com produgado e disseminagdo de bases de dados
com as melhores praticas e as licdes aprendidas na instituicdo; portais corporativos.

O IMAP esta vinculado ao Programa de Governo "Governanga Publica" e tem
a responsabilidade de construir um modelo integrador de gestdo de estratégia na
PMC. Nesse sentido, realiza o seu Planejamento Estratégico para os préximos quatro
anos, desdobrando as estratégias definidas em programas, projetos, acdes e tarefas,
as quais sao realizadas por meio de equipes matriciais. Ocorre também, nesse
periodo, a implementagcdo de Sistemas de Reunides Formais, atingindo todos os
servidores visando a concretizagio da gest&o participativa; 1.° Ciclo da Pesquisa de
Clima Organizacional; implantagcdo do Sistema de Acompanhamento das Agdes e
Governo — SAGA IMAP; construgdo do Mapa da Estratégia do IMAP; 1.° Ciclo de
Auto-avaliacdo da Gestdo — Gespublica; desenvolvimento do portal e intranet do IMAP
sendo este o principal canal de comunicacdo e informagcdo com o publico interno
e externo.

Em 2007, é implementado o Plano de Desenvolvimento de Competéncias
(PDC), que é um processo de educagao permanente com o objetivo de desenvolver
competéncias organizacionais, éticas, sociais, humanas, técnicas e gerenciais.
Busca elevar o conhecimento do servidor para que seja capaz de compreender a
realidade em que atua, utilizar novas estratégias e ferramentas nos processos, ser
criativo e inovador e administrar com responsabilidade e comprometimento os

recursos e interesses da coletividade de forma n&o-burocratica e transparente.
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Premissas que norteiam sua implementacéo:

- Abrangéncia: extensivo a todos os servidores da Administracdo Direta
e Indireta e Regionais. Cada servidor deve participar, no minimo, de
40 horas/ano de qualificagao;

- Aplicabilidade do conhecimento: aplicar novos insumos aos processos nas
acgdes cotidianas;

- Responsabilidade do servidor: assumir o compromisso com iniciativas de
autodesenvolvimento;

- Construcdo e compartilhamento de conhecimentos: produzir e disseminar
praticas de gestao, interagindo dentro e fora da Prefeitura;

- Inovacdo: modernizar os processos de trabalho, ser pré-ativo nas acgdes;

- Valorizacdo de talentos da Prefeitura: oportunidades de exercicio, pelo
servidor, da fungado de docéncia em cursos do PDC;

- Parcerias com outras instituicdes: ampliar frentes de agdo com a comunidade.

O PDC esta organizado em trés categorias, Competéncias Comuns e Especi-
ficas e de Formacao, que por sua vez contém areas tematicas conforme pode ser

observado no diagrama abaixo:
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Figura 8: Diagrama do PDC
Fonte: Curitiba (2007a)
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- Competéncias Comuns: acdoes de educacido permanente desenvolvida por
meio de cursos presenciais e a distancia (Projeto SemEADor?2), palestras,
conferéncias e troca de experiéncias, visando ao desenvolvimento de
competéncias comuns a todas as secretarias/érgdos da Prefeitura, nas
areas: Planejamento, Programacao e Finangas, Gestdo da Tecnologia da
Informagao e Comunicacgao, Gestao do Desenvolvimento Social, Desenvol-
vimento Gerencial, Gestdo da Logistica Publica, Gestdo de Pessoas,
Gestao Urbanistico-Ambiental;

- Competéncias Técnicas Especificas: acdoes de educagao permanente
desenvolvida por meio de cursos presenciais e a distancia — (Projeto
SemEADor), palestras, conferéncias e troca de experiéncias, visando ao
desenvolvimento de competéncias técnicas, organizacionais, éticas, sociais e
humanas e gerenciais especificas a cada secretaria/6rgao da Prefeitura
para dar conta das questdes associadas a sua missao;

- Formacao: Curso Pos-Médio Técnico em Gestdo Publica, Graduagao -
Curso Superior de Tecnélogo em Gestdo Publica, Curso de Formacgéao de
Polivalentes, Curso de Formagado da Guarda Municipal, Programa de

Formacao dos Fiscais, P6s-graduacéo.

E implementado também, nesse ano, o indice de Desenvolvimento da Gest&o
Publica (IDGP), que tem por objetivo avaliar a gestdo publica municipal no seu
conjunto e em cada um de seus 6rgaos com foco nos resultados a serem atingidos e
na melhoria continua dos servigos prestados.

Para o desenvolvimento e a manutengdo do conhecimento na instituicao, sdo
realizadas praticas de Gestdo do Conhecimento com o objetivo de potencializar a
colaboracdo de forma sistematizada. Sao praticas que estimulam a participagao e o
pensamento inovador, tais como: Caixa de Sugestdes; Banco de Idéias; Banco de
Melhores Praticas; Comunidades de Aprendizagem; Discussao de temas Institucionais;

Reunides interdiretorias; e Mostra Académica.

22 projeto SemEADor: desenvolvido pelo IMAP em parceria com a SMRH, tem por objetivo o
autodesenvolvimento continuado por meio da modalidade de Ensino a Distancia. Visa a qualificagao
profissional para todos os servidores da administragdo municipal, democratizando o acesso a
formacao e ao aperfeicoamento profissional. Os temas estdo organizados em: Gestdo Publica,
Autodesenvolvimento e Gestao Corporativa (CURITIBA, 2007c, p.79).
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Para concretizar sua misséo, o IMAP esta organizado em quatro diretorias, as

quais tém as seguintes competéncias:

Desenvolvimento Institucional — APDI: realiza consultorias em desenvol-
vimento organizacional para a Prefeitura Municipal de Curitiba, oferecendo
instrumentos que promovam mudangas planejadas na estrutura e no
funcionamento dos diversos 6rgaos. Aborda o tema sob a perspectiva da
flexibilidade organizacional e interdependéncia, considerando as estruturas
e o0s processos modificaveis as dimensdes internas e ambientais;

Diretoria de Planejamento Administrativo — APPA: objetiva implantar sistemas
de informagdes gerenciais estratégicos para o Estado Local, definindo um
modelo de exceléncia, bem como dando suporte a implantacdo e ao uso
dos sistemas selecionados;

Diretoria Administrativo-Financeira — APAF: objetiva garantir as acgoes
administrativas e financeiras do Instituto, bem como administrar o estagio
de jovens estudantes e o seguro de vida em grupo dos servidores da
Prefeitura Municipal de Curitiba;

Escola de Administragdo Publica — EAP: objetiva promover o desenvolvimento
dos profissionais da esfera municipal, por meio de programas de
capacitacdo no ambito da formacado, qualificacdo e aperfeicoamento,

visando ao cumprimento da missédo da Prefeitura (imap.curitiba.pr.gov.br).

4.3 Resultados da pesquisa: o processo de mudanca no IMAP

Discutem-se na sequéncia os resultados aferidos das entrevistas individuais

com os funcionarios do IMAP selecionados para a amostra. O material coletado com

as entrevistas foi interpretado a partir dos diversos documentos selecionados.

Os entrevistados foram classificados da seguinte forma: o entrevistado foi

classificado com a letra E mais o numero de cada qual, ou seja, E2 - verbalizagao do

sujeito da pesquisa de numero 2 (o segundo entrevistado).
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A interpretacdo foi feita agregando-se os conteudos das entrevistas que
pudessem ser classificadas sob um mesmo tema e posteriormente organizou-se por
semelhangas. A sistematizagdo possibilitou a categorizacdo dos elementos dos
discursos dos entrevistados.

As categorias de analise, como assinaladas anteriormente, sd0 0s processos
de mudanca e seus fatores, a tomada de decisédo, os processos de aprendizagem
(oportunidades de aprendizagem e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias)

e a institucionalizagdo do IMAP.

Percepcgao acerca dos processos de mudanga no IMAP

Questionados sobre a percepg¢ao que tém sobre as mudangas pelas quais o
IMAP passou no decorrer do tempo, principalmente a partir de 1997, a maioria dos
entrevistados relata em primeiro lugar a questdo da mudancga de cultura na adminis-
tracdo. Com a mudancga de gestdo, uma nova forma de se organizar o trabalho na
PMC é enfatizada pela alta administragao, recém empossada e isso traz mudancas
importantes, pois, nesses casos de descontinuidade administrativa, cada nova
administragao exerce esforgos para estabelecer ou delimitar novos estilos de gestao.

As pessoas no IMAP perceberam essas mudancgas:

De 91 a 97 se manteve como qualquer organizagdo de uma forma
bem rigida, as 4 diretorias cada uma incomunicavel, quando aparecia
uma pessoa na reunido da outra era como se fosse um corpo
estranho. Em 97 é que comegaram com 0s movimentos da idéia do
todo, que no comecgo teve certa resisténcia, mas depois de algum
tempo, as pessoas comegaram a trabalhar de forma matricial (E1).

[...] as pessoas até a gestédo passada, elas estavam digamos assim
enclausuradas, cada qual em seu quadradinho, dentro de sua propria
secretaria, eu lembro bem, que quando o Secretario na ocasiao, dizia
que queria literalmente "quebrar todas as paredes”, que era uma
diretriz da gestao. [...] Outro aspecto foi o matricial, que foi uma
mudanca de cultura de trabalho que nds tivemos (E2).

As pessoas até entdo estavam acostumadas a trabalhar cada qual em sua
area, com o seu projeto, na sua sala, e na maioria das vezes sem ter a visdo do
conjunto da organizagao. Ou seja, apresentavam uma visdo departamentalizada da
organizagdo. A Gestdo 1997-2000, em consonancia com a Reforma do Estado

Local, se apresenta com uma proposta de mudanga de cultura visando a uma
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Gestao Publica de Qualidade e, nesse sentido, propés estruturas flexibilizadas por
meio do funcionamento matricial, da gestdo compartilhada e de agbes cada vez mais
organizadas e planejadas. Essas propostas causaram grande impacto e mudanga no

comportamento da organizagdo. Os relatos abaixo demonstram essas percepgoes:

[...] estas mudangas com certeza geram impacto ndo s6 dentro do
proprio instituto, como gera impacto para fora do instituto. Causa
impacto na cultura organizacional, eu acho até que motiva bastante
as pessoas a estarem sempre se renovando, estarem se revendo,
néo so6 dentro de suas posturas, mas como esta seu conhecimento,
como esta sua capacidade de producgéo, e até mesmo a sua capacidade
de adaptacéo, nesse sentido, &€ um 6rggo inovador... (E4).

[..] o IMAP passou a ser um 6rgdo mais pro-ativo, ele tinha que
pensar, se antecipar as necessidades e ir pensando. E eu acho que
isso se tornou um elemento cultural de la para ca, o Instituto passou
a ter uma preocupacdo sempre maior em propor coisas que
agregassem valor... (E11).

Com as novas responsabilidades assumidas pelos governos locais, organi-
zagbes como o IMAP, nesse periodo, buscaram passar de uma gestao centralizada
para uma forma de gestdo mais flexivel e aberta. Morgan (1996), nesse sentido, diz
que as organizagdes estdo passando de uma gestdo centralizada, hierarquizada,
inflexivel, segmentada em suas agdes para uma gestao mais sistémica e integrada.
A organizagdo comecga a ser vista como um sistema aberto composta por subsistemas
inter-relacionados.

Essa forma de trabalhar mais integrada possibilita a idéia de ver a organizacao
numa perspectiva holistica, em que as pessoas trabalham em nome da organizagao
em sua totalidade facilitando a forma de relacionamento da organizacdo com o

ambiente externo.

O adotar de uma estrutura orgénica e funcional mais flexivel e voltada
para grupos de clientes mudou radicalmente a forma de relacionamento
interno e externo, com as equipes internas passando a conhecer e
viver mais infensamente as diferentes realidades da PMC (E13).

Havia uma crenga de que, na area técnica, a modalidade de trabalhos organi-
zados por projetos ou programas, bem como uma linguagem unica de planejamento

pudesse fazer a diferenca na gestdo. Esses varios elementos associados, além de
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uma equipe multidisciplinar, fizeram com que aflorasse a motivacao interna e o
sentimento de satisfacdo na aceitagdo dessa nova forma de funcionamento e
organizagédo do IMAP. Essa forma mais flexivel de funcionar e uma integragdo mais
efetiva com os diferentes 6rgdos da PMC possibilitaram ao IMAP ter uma viséo do todo
da PMC, podendo perceber melhor as necessidades de cada érgao publico e a partir dai
fortalecer o seu papel estratégico e articulador com vistas a cumprir com sua missao.

Percebe-se que a implementagdo de novas praticas de gestdo, "sofre a
influéncia da cultura organizacional, que por sua vez é influenciada, de maneira
simultdnea, pela utilizagdo sistematica destas novas praticas e dos respectivos
resultados alcancados" (OBADIA; VIDAL; MELO, 2007, p.128). O IMAP, a partir de
1997, inicia essa nova forma de gestdo, que vem se aperfeigoando ao longo do
tempo, demonstrando a mudanca de uma modelo de uma atuagao mais tradicional
para um modelo intersetorial, descentralizado e compartilhado, visando a resultados
de impacto na qualidade de vida do cidadado. Essa, pelo menos, € a proposta das
novas administragcdes, porém, como se podera verificar na sequéncia das entrevistas,
nem todos os entrevistados percebem a efetividade das mudangas concebidas.

De qualquer forma, algumas respostas fornecidas pelos profissionais entrevistados
demonstram o impacto que essa nova forma de organizar a gestdo causou nos

processos de trabalho do IMAP e no relacionamento com os outros 6rgaos da PMC:

O processo de mudanga que mais me causou impacto assim no
comeco da gestao do Cassio foi a forma de relacionamento entre as
secretarias a grande proposta levada pelo IMAP era de abertura das
secretarias, abertura tanto de mostrar os servicos para populagéo,
quanto abertura interna mesmo. Entdo daquela forma de governar
centralizada a grande proposta seria a proposta da descen-
tralizacéo... (E2).

Eu me lembro que na primeira gestdo a gente costumava usar o
termo "bater tambor", a gente era meio batedor de tambor sabe, que
procurava dar o ritmo pra administragdo como um todo, fazer a coisa
andar unificada, andar organizada, com informagées definidas pra
acompanhar (E11).

Eu acho que a gente mudou radicalmente no processo, nos tinhamos
um processo onde éramos mais diretivos, até certo ponto, nés
tinhamos um pacote restrito que nds negociavamos com o cliente...
mas nédo havia uma dindmica de interagdo tao forte como existe hoje.
E como se a gente simplesmente entregasse um produto, mas nédo
estabelecia uma relacdo com mais profundidade de dialogo, de
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discusséo, de avaliagcdo, que sdo componentes que depois foram se
incorporando até por pesquisas, por avaliagdes, por outros métodos
que foram sendo empregados mais recentemente com o critério de
melhoria da qualidade (E12).

O IMAP, portanto, no periodo de 1997 a 2004, comegou a perceber a PMC de
uma perspectiva sistémica. Neste momento, iniciou-se o trabalho de consultoria, em
gque uma pequena equipe (duas ou trés pessoas) levava aos 6rgdos vinculados a
Prefeitura Municipal os "produtos" do IMAP, ouviam suas necessidades e muitas
vezes contribuiam para que essas unidades organizacionais compreendessem
melhor suas necessidades. Essa forma de realizar o trabalho acabou gerando um
atendimento personalizado e um envolvimento dos técnicos na dinamica dos 6rgaos

publicos pelos quais eram responsaveis.

[...] a gente quase comecou a ser cliente também, com os clientes do
IMAP (ET7).

Importante ressaltar nesse depoimento a esséncia dos conceitos envolvendo o
new public management, fruto das reformas ocorridas no Brasil na década de 1990.
Nesse sentido, a atual gestdo do IMAP (2005-2008) se organiza de outra forma para
realizar a sua nova missao e busca, nesse momento, uma maior abrangéncia de sua
acao nos o6rgaos publicos, internalizando conceitos como cidadao-cliente etc. O apoio a
esses orgaos, nesse momento, contribui para uma melhor definicdo da arquitetura
organizacional, das estratégias e planos de agdo e na gestdo de pessoas. Isso trouxe

novos impactos porque mudou a forma de atuagao junto a essas organizagdes publicas.

Mais tarde a gente inverte, a gente sai da secretaria que é nessa
gestéo, a gente sai das secretarias, a gente se distancia das secretarias
e a gente procura se organizar de uma outra forma, nao fazer um
atendimento tao especializado, mais pontual que era, e procura ter
uma abrangéncia maior na secretaria. Entdo a gente procura chegar
mais a todos, trabalhar com 0os mesmos produtos ou mais produtos
ainda, mas a gente tem uma outra meta, uma outra premissa que é
procurar uma abrangéncia maior... (E7).

Outro aspecto relevante desses processos de mudancgas citado por 2 (dois)

entrevistados foi a profissionalizacdo da Instituicdo, no sentido de trazer novas
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tecnologias e ferramentas para a gestdo e, ao mesmo tempo, mobilizar as pessoas a

se apropriarem desses novos conhecimentos:

Acho que o IMAP depois de 97 se profissionalizou, no sentido de vir
trazendo metodologias, ferramentas e profissionalizando as pessoas
para trabalhar com os outros 6rgéos, no sentido de deixar mais clara
a missdo para as pessoas e no sentido das pessoas se apropriarem
disso e ir atras para se aprofundarem e ajudar os 6rgdos a fazer o que
teria que ser feito. Tinha uma equipe que tinha um anseio, porque essa
virada de 97 foi critica para o IMAP, ndo se sabia se o IMAP ia continuar
existindo ou néo, tinha tudo para ele ser extinto, ele estava vindo de
uma forma que ia ser extinto, ndo tinha mais uma finalidade. E acho
que o que sustentou a sua existéncia foi a profissionalizagdo (E5).

Acho que teve um momento muito importante para o IMAP quando
ele comega a enxergar a prefeitura de uma forma mais global e mais
sistémica quando nés comegamos a trabalhar por consultoria interna...
Eu acho que nesse momento a gente acabou fortalecendo o IMAP e
os técnicos porque a gente se obrigou a conhecer mais de tudo
aquilo que o IMAP fazia como um todo e as secretarias também elas
tinham uma referéncia nessas pessoas que os ajudavam a crescer (E7).

A partir do momento em que o IMAP comega a ter uma atuagao mais estratégica
junto aos érgéos publicos, vai gradativamente se profissionalizando e se tornando
mais importante na estrutura da PMC, trazendo novas metodologias e ferramentas
de gestdo. A adogao dessas praticas fortalece as inéditas formas de gestdo de
organizagdes publicas, fortemente influenciadas pelo gerencialismo. Associado a
esse processo comegam a aparecer acentuadamente o seu papel estratégico e a
questao da aprendizagem.

Os entrevistados ressaltam as responsabilidades institucionais do IMAP e os

desafios permanentes diante dos processos de mudanca.

Em 97 nés fizemos o que o Homero chama hoje "um passo com
mil"..., entdo em 97 foi uma aposta de dar um passo com mil, de vocé
fazer um grande mutirdo de disseminacdo de metodologias tanto
internamente quanto externamente (E5).

O IMAP pela prépria missdo dele, que é o aperfeicoamento da
capacidade de governo, ele é um 6rgdo que constantemente sofre
esse processo de mudanga, sempre é questionado pela razdo de,
qual a inovagéo, que tecnologia que ele vai estar trazendo, o que ha
de mais novo, o que esta acontecendo no momento, entdo ele tem
esse pano de fundo, constantemente ele esta mudando (E4).
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O IMAP, desde o ano de 1993, realiza movimentos no sentido de fomentar novas
formas de pensar ou fazer a Gestdo Publica como, por exemplo, o "Férum das
Cidades", "Delineamento Estratégico", "Decidindo Curitiba", "CIFAL", entre outros.
Com a premissa de pensar a melhoria da Gestao, busca constantemente sistematizar e
difundir instrumentos que permitam a cada 6rgao publico organizar suas agbes de
modo mais integrado ao conjunto, visando a melhoria do atendimento ao cidadao.
Todo esse movimento, consequentemente, vem acompanhado de outros desdo-
bramentos, tais como informagédo mais agil, avaliagdo e monitoramento, novos modelos
de gestao, novas formas de funcionamento etc. Isso demonstra a necessidade de o IMAP
estar se reinventando para atingir suas metas e cumprir com suas atribuicées publicas.

O IMAP, dessa forma, busca a inovagao, algo necessario para que a instituicao
cumpra seus compromissos. Nonaka (2006) assinala que inovagéo nao deixa de ser
a recriagao do mundo com base em uma visao ou ideal, ou seja, envolve um processo
de recriar a organizagao e as pessoas, hum processo continuo de auto-renovagao.

Para Mintzberg (2001), as organizagdes inovadoras requerem uma configuragao
diferente, em que se possam fundir especialistas vindos de diferentes disciplinas em
equipes de projeto ad hoc. Envolve estruturas flexiveis e organicas, composta por
equipes de projetos, com autonomia e confianga para realizarem seus trabalhos,
sem necessariamente uma hierarquia. Para esse autor, ha uma relagao direta entre
estratégia e os demais processos da organizagdo. O IMAP nesse sentido, ao longo
do tempo, vem buscando formas de se organizar de maneira mais flexivel em seu
funcionamento, visando proporcionar respostas mais rapidas a populagao na imple-
mentacao das politicas publicas e na melhoria da qualidade dos servicos.

O fato de o IMAP se preocupar em ser um 6rgao dindmico e inovador, impul-
sionado para essa busca constante de metodologias e ferramentas de gestdo que
propiciem o aperfeicoamento continuo da capacidade de governo, leva a organizagao a

desenvolver novas competéncias, e isso pode ser observado no relato abaixo:

[...] nés ndo éramos, por exemplo, uma secretaria de planejamento
ou coisa do tipo, mas ocupamos esse espaco vazio que havia
na administragdo da prefeitura no sentido de fazer as equipes
desenvolverem uma gestao organizada (E11).
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Nesse sentido, uma caracteristica muito marcante da instituicdo lembrada pelos

entrevistados é o "aprender fazendo", conforme observado nos dois relatos abaixo:

O Homero chegou trazendo uma metodologia para as pessoas se
apropriarem, que a gente ndo conhecia, e fomos trabalhando com
isso para que a gente pudesse fazer todos os 6rgéos virem junto... e
nés ndo dominavamos a metodologia. Ele trazia os consultores e
isso foi um desafio no sentido de mobilizar as pessoas, ele conseguiu
mobilizar as pessoas, porque eu lembro de sentar na mesa dele e ter
reunido a tarde e perguntar qual é o proximo passo, e ele ia balizando a
gente e em paralelo tinham as oficinas com consultores de fora pra se
apropriar disso e isso mobilizou os técnicos no sentido de nao tinha
como ndo saber PES, quem estava aqui teve que se apropriar dessa
ferramenta e de outras pra poder depois ajudar as secretarias (E5).

[...] as proprias metodologias que buscavamos aplicar junto aos
projetos e aos outros 6rgdos a gente também foi fazendo um esforgo
para aplicar na organizagdo interna na maneira como agente ia
trabalhar. [...] ndo é s6 vocé estar usando 14, estar usando aqui, propor
determinados métodos que era pra todo mundo, uma linguagem de
planejamento igual para todo mundo (E11).

Nem sempre as novas metodologias e ferramentas implementadas s&o de
dominio ou de conhecimento de todos os funcionarios do IMAP, mas o desafio
colocado mobiliza as pessoas para buscar esses conhecimentos e implementa-los
no cotidiano de seus respectivos trabalhos. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a
criacdo de um novo conhecimento na organizagao vai além do aprender com o outro
e com o ambiente externo. De acordo com esses autores, "o conhecimento deve ser
construido por si mesmo, muitas vezes exigindo uma interagéo intensiva e laboriosa
entre os membros da organizacao" (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.10).

Segundo Senge (1990), a aprendizagem na organizagao esta relacionada com
os desafios inerentes aos processos de mudancga. As pessoas envolvidas nesses
mesmos processos precisam estar motivadas a aprender por estarem comprometidas
com a missao maior desta organizagao. Os relatos dos entrevistados do IMAP sinalizam
esse comprometimento, pois as mudancgas, e a necessidades das mesmas, parecem
fazer parte do cotidiano da Instituicdo, seja pelas mudangas na alta administragéo,
seja pelo proprio compromisso com o cidadao e os desafios permanentes em aprimorar

0S servigos publicos.
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Fatores externos identificados como impulsionadores das mudancas

O ambiente influencia, em parte, a estratégia organizacional, impactando
algumas das caracteristicas da organizagdo, bem como seus fluxos e intercambios
técnicos. Acrescenta-se a isso os sistemas de crengas e normas da instituicido e os
programas de desenvolvimento profissional. Houve quase um consenso dos entrevis-
tados em relacao a influéncia do ambiente externo e da mudanga de governo nos

processos de mudanca do IMAP:

Ambiente externo

Os grandes financiadores estavam também mudando a I6gica dos
financiamentos. Eles estavam querendo resultados principalmente na
area social...Eu lembro que nos participavamos daqueles grandes
projetos e ajudavamos na elaboragdo da metodologia de como
trabalhar com as questées socias, foi por isso que também houve
essa abertura, que a grande saida que a gente via na época era
trabalhar de forma intersetorial (E2).

Acredito também que as mudangas na legislagéo nacional no que tange
a exigéncias de maior transparéncia, envolvimento das comunidades
impactadas diretamente pelas agdes publicas; exigéncias de 6rgdos
financiadores externos, como BID, Banco Mundial, BNDES e outros em
relag&o a novas praticas de patrticipagdo e aprovagdo das comunidades
também foram fatores que influenciaram positivamente para que as
mudancgas se efetivassem com maior rapidez e aceitagdo (E13).

Acho que o proprio contexto, o mercado, acho que o mercado esta
mais exigente com a maquina publica, enquanto comunidade,
enquanto populagdo nés estamos mais exigentes e acho que por
conta disso a gente precisa fazer melhor. Entdo acho que a gente
precisou mudar por conta de que a propria populagado fez a gente
mudar e vai fazer a gente mudar ainda mais... (E7).

Acho que o movimento da Reforma do Estado, a questdo da constituicéo,
97 eram 10 anos ja, havia todo um embasamento que ndo estava
sendo utilizado ainda, a questdo dos planejamentos obrigatorios PPA,
LOA e LDO e isso obrigava a se organizar de uma outra forma (E5).

Os controles sociais e a consciéncia cidada exigem da gestao publica eficacia
na prestagcao de servigos, bem como controle de gastos. O profissional do IMAP
esta, aparentemente, atento a essas demandas e expectativas da sociedade. Um

dos entrevistados ressalta esse compromisso social da Instituigao:
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Com certeza foi o tempo em que o servigco publico estava alheio as
mudangas externas, eu acho que a gente vive ha muito tempo esse
olhar para fora da instituicdo, eu acho que é por isso inclusive, que a
gente sai na frente em muitas coisas. Olhar para fora faz com que a
gente obtenha um novo oxigénio [...] Entdo vocé tem que sair, olhar
outras coisas e o mundo hoje o ambiente externo te coloca isso, a
midia te coloca isso, a empresa, o setor privado te provoca isso, a
globalizagdo e mais ainda outros governos te colocam isso. Vocé
olha para fora e diz: "nossa outras prefeituras fizeram melhor”,
"outros governos de estado avangaram nisso”, " porque eu ainda néo
fiz... (E8).

Paralelo a isso, mudangas significativas aconteceram na area de gestao de

pessoas nas organizagoes:

[...] a gente viu assim uma revolugdo muito grande na area de gestao
de pessoas, os tradicionais RHs eles foram também se modificando
em termos de visédo de perspectiva, de visdo de homem, de viséo de
grupo, de visdo de sociedade, entdo eles comegaram a mudar oS
processos, se comegou a falar em desenvolvimento de pessoas, que
era diferente de treinamento e, também na area organizacional, eu
acho que a gente criou um movimento mais dialético porque antes
era uma coisa assim muito estrutural mesmo, é aquilo de ver o desenho
da estrutura, definir as posi¢ées estratégicas, distribuir as fungbes e
a gente evoluiu para uma visdo organizacional mais estratégica, uma
visdo de futuro mesmo, com uma dindmica totalmente diferente
voltada pra processos (E12).

Observa-se pelos relatos acima que o IMAP, como outras instituicoes publicas e
privadas, integrantes desse ambiente complexo e dinamico, sofre influéncia significativa
desses fatores externos. Embora o comportamento organizacional ndo seja determinado
por esses mesmos fatores, pois ha sempre espacgo para os atores organizacionais
fazerem suas proprias escolhas, esses vetores externos impactam no ambiente interno,
alterando estratégias e formas de agir. Embora ndo acontega uma relagéo deterministica
perante o ambiente externo, a influéncia desses vetores ambientais impde ao IMAP
uma necessidade de mudanga permanente na busca por praticas de gestdo que
possibilitem a eficiéncia de seus processos, o alinhamento de suas ag¢des visando,

cada vez mais, a eficacia e aos resultados efetivos para a sociedade.
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Mudanga de governo

Outro fator externo colocado como impulsionador das mudancgas no IMAP ¢ a
mudanga de governo. Importante observar, no entanto, que as mudangas de governo
em Curitiba, no periodo de 1997 a 2007, seguem uma mesma orientagao partidaria,
ou seja, nao houve uma gestdo que fosse efetivamente caracterizada como "governo
de oposigao".

As mudangas em cada gestdo foram realizadas em relagdo aos projetos e
programas de acordo com as necessidades da populagdo, formas de se organizarem

para atender ao cidadao, focos de agédo de cada governo e direcionamento estratégico.

Eu acho que a comecar pelo discurso do prefeito, por ele ser também
um funcionario de carreira ele incentivou muito a parte técnica, eu
lembro dos discursos deles que ele falava muito sobre isso, ele
incentivava o pessoal técnico, as questées técnicas (E2).

Acho que era toda uma coisa que vinha de cima, toda uma idéia,
diretriz, eles queriam o tal do matricial, trabalhar um projeto em
parceria com varias secretarias. Entdo essa questdo de dividir e
compatrtilhar idéias era um processo em toda a Prefeitura, acho que
isso foi o pivd de tudo para que a coisa andasse (E6).

Em primeiro lugar eu acho que o vetor maior de mudanga foi o
Presidente. Ele veio com uma visédo, ele sabia onde queria chegar,
ele néo tinha talvez todos os instrumentos para fazer isso, mas ele
tinha uma boa nocdo de onde ele queria chegar, o que ele queria
fazer na prefeitura e conseguiu transformar o IMAP, pelo menos
parcialmente, num instrumento (E10).

Os gestores no caso o Cassio que comegou a promover as alteragbes
e acho que ele acreditar que com planejamento, acreditar que a
maquina publica poderia ser melhor a partir de um planejamento, a
partir de uma gestdo publica diferenciada, acho que foi o grande
momento, acho que ele acreditava nisso, ele achava que devia ter
uma agdo bem planejada e ele foi a pessoa que colocou que
tinhamos que fazer o planejamento estratégico com as secretarias
acho que isso foi um grande impulsionador, porque se o chefe maior
acha que esta tudo bom a gente permanece como esta, acho que
precisamos de alguém que nos cutuque acho que o Cassio mostrou
que a gente poderia ser diferente, que poderiamos fazer muito
melhor (E7).
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Apesar da mesma orientagao partidaria, cada gestao imprimiu o seu "tom",
seu proéprio estilo, na forma de organizar o IMAP e de direcionar os programas €

projetos desenvolvidos:

Eu acho que o pessoal que entrou, tipo cada gestdo, cada gestor
tentou mudar, cada um deu uma contribuicdo, porque se nao fosse
eles ndo teria mudado, nédo teria dado chance pra gente crescer e
captar mais recursos. Sempre falamos sobre isso, que agente tinha
que mudar, crescer, o IMAP n&o era nada praticamente conseguiu
fazer tudo isso que esta fazendo pelo pessoal que entrou que foi
dando colaboragcéo pra gente chegar onde a gente chegou e foi
incentivando, buscando uma melhoria, vamos fazer isso, vamos fazer
aquilo, vamos mostrar que temos capacidade, sempre ouvi isso aqui,
que a gente vai conseguir, vamos enfrentar mais esse desafio (E3).

Eu acho que com a nova gestdo é uma nova forma, um novo
pensamento, a cada gestor que entra numa instituigdo ele vem com
um conhecimento agregado e vai passando a sua forma, a sua
maneira de trabalhar, a sua forma de gestdo, eu acredito que com
isso, com essa mudanca de gestdo houve realmente um salto de
qualidade para instituicdo (E9).

O relato acima exemplifica que apesar da mesma orientagao partidaria houve
mudancas na direcdo estratégica e na revisdo dos sistemas do IMAP. Afinal, a
descontinuidade administrativa sempre altera os modelos de gestao e, muitas vezes,
causam certo desconforto ao corpo funcional. No entanto, as mudangas podem
igualmente impulsionar condigdes ambientais de grandes e inovadoras iniciativas.

Os ultimos gestores trouxeram fortemente a idéia do planejamento como uma
ferramenta eficiente de gestdo e o funcionamento matricial para tornar as estruturas
mais flexiveis. Para Thlen e Steinmo, uma das fontes de mudanca oriundas do ambiente
externo a organizagao é simplesmente a entrada de novos atores nas instituigdes,
reorientando seus objetivos e estratégias (1992, apud GAZZOLI, 2005, p.4).

Outros relatos identificam que associado a mudanca de governante vem o
respaldo politico para a implementacao de inovagdes na administracdo. Este fato foi
apontado por 4 (quatro) dos entrevistados como um fator importante para o sucesso

dessas mudancgas:
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A forma de trabalhar matricialmente veio como uma diretriz do prefeito,
e naquele momento o IMAP tinha a sua Presidéncia como uma
assessora do Prefeito entao tinha todo respaldo desse lider maior e
isso facilitou muito o processo porque é um tom de administragéo... (E1).

Eu acho que o respaldo politico que a Presidente teve desde o primeiro
momento, estava claro para todo mundo, na gestdo do Rafael Greca
tivemos muitas agées inovadoras..., mas o IMAP naquele momento
néo tinha um respaldo politico, para esse papel estratégico que dai
veio a ter (E2).

Foram as pessoas que pegaram essa bandeira, e sofrer, fazer o que
tinha que ser feito e comprar a brigas e enfrentar as obje¢bes que
existem aos montes. E se néo tiver um bom respaldo, um bom apoio
politico, quer dizer de vontade politica pra isso ndo consegue, aqui
eu acho que varias pessoas se abragaram nesse projeto, tiveram o
apoio da alta administragao e fizeram acontecer (E10).

[...] a deciséo politica do prefeito de "bancar" as ousadias e inovagbes
apresentadas a ele pelo IMAP e de demanda-las também... (E13).

Quando os dirigentes exercem um papel importante e de lideranga nesse

processo parece que as mudangas nas organizagdes se tornam mais faceis de serem

explicadas. Segundo Argyris (1987), para que as mudangas sejam duradouras, é

necessario o envolvimento continuado da alta geréncia. As pesquisas realizadas por

esse autor evidenciam essa questdo. "Para dar inicio ao processo de mudanca

organizacional, o executivo-chefe deveria se conscientizar da extensédo até a qual

seu proéprio estilo de lideranga é responsavel pelos problemas de sua organizagéao"
(ARGYRIS, 1987, p.27).

Sob esse ponto de vista, alguns entrevistados se referem a influéncia do perfil

da lideranga nesses processos:

Eu acredito que € por conta das liderangas que nos tivemos, todas as
liderancas que passaram pelo IMAP foram liderangcas com um perfil
inovador, esperou-se ou esperava-se que cada lideranca em cada
gestdo de acordo com as diretrizes que eram passadas que elas
respondessem a isso, dessa forma, acredito que é isso o que mantém
e sustenta o IMAP (E4).

Eu acho que a diferenca esta em vocé ter uma boa lideranga, que
articule, que inove, que de espacgo, que possibilite alavancar o potencial,
ter servidores ou colaboradores com potencial para isso, ou seja com
visdo de futuro também, que tenham um bom nivel de conhecimento
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das coisas, que queiram, que tenham curiosidade, que queiram
desenvolver novas idéias, que busquem mudanga e juntar essas duas
coisas na execugdo, além da estratégia, além das idéias executar.
Eu acho que isso é fundamental para que as coisas mudem, para
que novas dindmicas se incorporem e que va mudando a cultura da
organizagdo passo-a-passo, porque nada acontece por decreto, eu
acho que as coisas acontecem a medida que vocé vai internalizando,
que vocé vai criando novos espacgos, novos fluxos (E8).

Para que as mudancgas possam ocorrer, além do respaldo politico é fundamental
uma lideranga que tenha uma boa articulagdo, que seja inovadora e que proporcione
espago para que as pessoas possam colocar todo o seu potencial a servigo da
instituicdo. Evidentemente que ndo teremos essa situagao ideal envolvendo todos os
funcionarios de uma organizagao publica, mas algum consenso deve ser buscado.
Lideranga, nessa perspectiva é entendida como um "processo de dirigir e influenciar
as atividades relacionadas as tarefas dos membros do grupo" (STONER; FREEMAN,
1985, p.344). Nesse sentido, € importante uma lideranga com desenvolvimento de
competéncia no nivel politico, interpessoal, técnico e administrativo para o sucesso
de qualquer processo de mudanga, bem como para garantir a efetividade das ag¢des

implementadas.

Fatores internos identificados como impulsionadores das mudangas

Mudancga institucional se faz mediante a mudanga de comportamento e
atitudes das pessoas e para que isso aconteca € necessario um processo educativo
e que os atores organizacionais acreditem na proposta apresentada. As trés citagcoes

ilustram esses fatores:

Pessoas

Eu acho que internamente, cada um tem necessidade de crescimento
acho que isso ajuda. Eu por exemplo tinha muita vontade de terminar
a faculdade, de aprender..., era meu unico objetivo na época. Acho
que todo mundo tem esse desejo, de crescer, cada um foi buscando,
via que o outro estava crescendo e o outro também, motivagdo
interna, de cada um e foi buscando esse desejo. Os cursos que a
gente fez também ajudou muito, p. ex. o Amana Key, Adventure, e
outros que tivemos (E3).
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[...] De fora vieram com uma proposta nova e internamente tinham
técnicos que queriam fazer a diferenga nesse sentido, estavam sentindo
falta de uma dire¢ao e ai veio um plano estratégico delimitado, quais
as tarefas, estava claro para todo mundo o que nao tinha antes,
porque era tudo por demandas (E5).

Ser um demandador de novas tecnologias de gestdo e acreditar que
as mudancgas nao sio feitas por decreto e que so se efetivam com as
pessoas e que para haver comprometimento de equipes é preciso
que estas primeiro acreditem na proposta e no trabalho (E13).

Percebe-se pelos relatos acima que as pessoas em seus ambientes de trabalho
também enfrentam desafios, tém novas expectativas, desenvolvem novas competéncias
e novas motivacdes tanto individuais, quanto coletivamente. Isso faz com que o nivel
de exigéncia e conscientizagcdo social aumente, podendo funcionar assim como um
importante fator de presséo para a mudancga.

Essa nova maneira de atuar depende de um verdadeiro processo de aprendi-
zagem, por meio do qual as pessoas desenvolvem a apropriagdo dos novos principios
e métodos e, isso sO € possivel num contexto de aprendizagem coletiva.

O IMAP, nesse sentido, iniciou um intenso programa de desenvolvimento das
pessoas, envolvendo todos os niveis hierarquicos para que essa nova forma de

gestao fosse assimilada pelas pessoas. O relato abaixo traz essa percepgao:

Conquista da confianga dos servidores e gestores municipais em
termos de desenvolvimento de programas de capacitagdo. No primeiro
ano ganhou forga pela capacitacdo de gestores e coordenadores
de projetos estratégicos, trazendo novas ferramentas de trabalho e
oportunidades de reflexao; cresceu com a ousadia de trazer elementos
totalmente novos nas suas agbes de capacitagdo, como os "treinamentos
vivenciais" voltados a formagdo de equipes e ao agregar valor ao
"eu"; os programas de desenvolvimento de competéncias ndo focados
exclusivamente na formagdo técnica, como os "ACS" e "APG" da
Amana Key...; as palestras e seminarios com exponentes de diferentes
dreas do conhecimento (filosofia, ética, poesia, musica, magica,
esporte, empreendedorismo, sociologia.....) todos com interpretagbes
focadas no dia a dia do trabalho e nos desafios enfrentados pelas
equipes da PMC (E13).

O relato acima demonstra a preocupacado do IMAP em dar subsidios para as
pessoas nesses processos de mudangas com os diferentes programas de capacitagéo
desenvolvidos neste periodo. "Os programas de mudanga devem dar atengdo ao

tipo de costumes corporativos requeridos na nova situacao e descobrir como isto pode
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ser desenvolvido" (MORGAN, 1996, p.142). Essa preocupagéo esta presente no IMAP,
uma vez que, paralelamente aos processos de mudanga que sdo desencadeados sao
implementados programas de educag&o permanente que visam ao desenvolvimento
das competéncias requeridas para uma nova situacao.

Chama a atengdo de modo especial, em alguns relatos, o clima organizacional

que dominava a equipe nesses processos de mudancgas:

teve uma mobilizagéo inteira dentro do IMAP, todos se envolveram,
as pessoas chaves das regionais se envolveram para criar esse
grande diagnéstico (E2).

Como diz Senge (1990, p.18): "Quando ha um objetivo concreto e legitimo as
pessoas dao tudo de si e aprendem, ndo por obrigagdo, mas por livre e espontanea
vontade". O aprendizado ocorre no dia-a-dia, ao longo do tempo, quando as pessoas
se defrontam com questdes essenciais ou se véem diante de novos desafios.

Por outro lado, a mudanga gera contradigdes e paradoxos porque implica uma
ruptura parcial com as praticas e habitos do antigo sistema social. Muitas vezes ha
necessidade de o funcionario abrir mao de habitos ja arraigados em nome de uma
nova organizagdo, com novas politicas, novos procedimentos e novas expectativas.
Assim, muitos resistem, pois se sentem ameacados por transformacgdes que poderao
dificultar sua adaptacdo a um novo ambiente no qual as capacidades relacionais,
habitos e estratégias desenvolvidas na situagao anterior ndo sirvam mais como meio
de integragao ou de sobrevivéncia na nova estrutura (RESENDE, 2002). Sobre esse

momento critico de mudancgas, 3 (trés) entrevistados relatam:

Primeiro houve um certo descrédito, porque a idéia ndo era juntar ndo
S6 dentro do IMAP, mas que toda Prefeitura estivesse conversando.
E uma outra coisa observada também é que gerava um certo medo
para as pessoas que quando estou compartilhando meu trabalho eu
posso também ter a sensagdo de estar perdendo espacgo, perdendo
poder... Até que adquire novamente o patamar da segurang¢a quando
vai entender que o trabalho nédo deixa de existir ele s6 pode ser feito
de uma forma melhorada (E1).

Essa mudanca de quando o Cassio assumiu, para mim no comego
nao digo que foi doloroso, mas foi estranho. Porque a gente tinha
uma gestao anterior... foi digamos assim a mesma linha politica,
entdo ndo mudou muita coisa... e quando da vinda do Cassio existiu
mais uma coisa técnica que primou por exigir de todo mundo
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algumas mudangas e a gente nédo estava habituado a mudancgas...No
comego acho que foi por medo da mudancga, eu me assustei, mas
depois eu fui vendo, porque que eu me assusto se eu continuo
atuando em outras vertentes, podendo me aprimorar em alguns
focos daquilo que eu fago com mais atengdo. A preocupag¢ao sempre
foi assim sera que quando eu perco um pouco do meu poder eu vou
perder financeiramente também...Ai eu pensei, porque estou tendo
esse medo se financeiramente eu ndo perco nada e eu estou
podendo me dedicar mais a algumas coisas e tendo até mais
tranquilidade (E6).

Acho que foi assim um desafio langado, uma nova reorganizagdo da
prefeitura inteira, entdo foram assim meses muito dificeis. Tinham
pessoas que ndo queriam compartilhar, primeira coisa € o0 hdo comparti-
lhamento das informagbes, ndo sabiam o que estavam fazendo ali,
qual o vinculo da sua secretaria perante aquele projeto (E2).

A resisténcia para as mudangas sempre foi uma preocupacao, principalmente em
organizagdes publicas. Os atores estratégicos, no ambiente organizacional, expressam
resisténcias ao longo desses processos que visam a mudanga institucional. Em funcao
disso, muitas reformas, ou tentativas de mudancas, fracassam (RESENDE, 2002).
Os relatos acima comprovam tais hipéteses. No IMAP a resisténcia ao novo, o medo
envolvendo perda de poder ou mesmo receio por nao ter as competéncias necessarias
exigidas com as mudancas previstas se apresentam como algo inevitavel. Por outro lado,
observa-se um aprendizado, em que diante dos desafios colocados as pessoas partem
em busca de novos conhecimentos, bem como compartilham de novas experiéncias.

A mudanga organizacional no IMAP produziu, portanto, para alguns grupos
um sentimento de coeréncia e para outros grupos um sentimento de inseguranca.
Essa ambiglidade esta sempre presente nas organizagdes e dificilmente poderia
ser eliminada. Segundo Vasconcelos e Vasconcelos (2004), o estresse e a angustia
acompanham os fendmenos de mudanga nas organiza¢gées na medida em que os
individuos se sentem ameacados e tentam compreender a realidade que os cerca.

Outra percepgao relevante dos entrevistados diz respeito aos diferentes
momentos das mudangas ocorridas no IMAP. Alguns entrevistados observam avangos,

mas também alguns retrocessos:

[..] de 97 para ca é que comegaram o0s movimentos da idéia do
todo... E acho que dai deu essa idéia para o IMAP de uma instituicdo
SO, aonde as pessoas trabalhavam em nome do IMAP, claro que
essas questbes dependem da condugdo dos gestores estratégicos
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que estdo em cada momento, elas podem evoluir, como podem ter
alguns retrocessos. Hoje acho que o IMAP voltou um pouco nesse
sentido, acho que as diretorias estdo mais estanques, mas ha um
desejo, um certo saudosismo de quando a gente trabalhava de forma
realmente matricial e participando todas as pessoas de todas as
diretorias no mesmo tema (E1).

[...] hoje nés estamos mais segmentados cada um cuidando do seu
trabalho, vejo que tem um lucro ai que a gente se profissionalizou
mais, mas acho que tem um risco, uma coisa negativa que é a
segmentagédo do trabalho a gente deixa de perceber o nosso cliente
como um todo e a gente continua a oferecer as coisas pontuais,
entdo o IMAP chega nha mesma secretaria trés vezes ou quatro vezes
cada um com o seu produto, cada um com a sua cestinha e isso ndo
€ bom para nos, isso ndo & bom para o IMAP, isso enfraquece (E7).

Eu acho que nessa gestéo, ela deu saltos muito grandes, a gente se
estruturou melhor para o trabalho, nés tinhamos algumas coisas um
pouco confusas em termos até de definicdo de objeto, se misturava
embora havia as diretorias, mas 0s objetos estavam um pouco
difusos, ndo se tinha muita clareza do papel de uma diretoria e de
outra... Entdo, eu acho assim que foram dadas atribuicbes mais
claras, as diretorias recortaram melhor os seus papéis, se introduziram
algumas coisas novas nessa area tecnoldgica. Assim, em termos de
estruturagéo institucional a gente avangou bastante, com a clareza,
com a definicdo dos objetos e conseqlientemente dos papéis, houve
essa interatividade maior, eu acho que a questdo da avaliagcao
institucional também se avangou, embora se questione os métodos, mas
de qualquer forma foi um fato, se praticou um processo avaliativo (E12).

Com as mudangas implementadas no inicio de 1997, mudou-se o estilo de gestéo.
As interagdes sociais internas e as relagdées com o ambiente externo apresentaram
mudangas significativas. A forma de funcionamento adotada a partir de 2005, trouxe
novos impactos nessas interagcdes. Alguns atores percebem ganhos, mas outros

nem tanto:

Percebo também, que esse voltar a atuar de forma mais estanque
por diretoria, e ndo mais de forma integrada como no matricial,
enfraqueceu as relagbes institucionais, hoje para se conseguir as
coisas é muito mais pelo pessoal ai elas acontecem (E1).

[...] acho que as pessoas estdo trabalhando novamente, é um contra-
senso dizer isso porque nos estamos trabalhando em um ambiente sem
paredes, mas estamos trabalhando em um ambiente simbolicamente
com paredes. [...] muitas vezes vocé ndo sabe o que eu estou fazendo,
eu ndo sei o que vocé esta fazendo (E2).
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As incertezas, como se pode observar, ainda permanecem. As mudancas, nos
ambientes organizacionais, ocorrem com mais frequéncia e em espacos de tempo
cada vez mais curtos. As pessoas, levadas a mudar seus enfoques e suas expectativas,
passam a expressar insegurangas. Os desafios para a alta dire¢do sdo inumeros para
que as organizagdes possam lidar com esses ambientes permeados por mudangas
(NOGUEIRA, 2004).

No entanto, pode-se observar por meio dos relatos apresentados que o IMAP
ao longo do tempo passou por mudangas significativas visando a uma gestao publica
de qualidade. Todos os entrevistados, em um momento ou outro, destacam essa
postura pro-ativa e inovadora do IMAP, mas demonstrando, em muitas ocasides,
alguma insegurancga diante das mudangas ocorridas ou planejadas.

De acordo com alguns depoimentos, uma das virtudes do IMAP foi investir em
uma competéncia essencial que o IMAP desenvolveu ao longo do tempo, que € a

capacidade de fazer as pessoas atingir resultados em equipes de trabalho:

[...] essa é a nossa competéncia essencial, a gente consegue articular
e levar propostas, metodologias, levar idéias pra que os 6rgaos se
organizem para atingirem resultados do ponto de vista da gestao,
melhorar seu padrdo de competéncia, melhorar seu planejamento e
tal... (E11).

Embora essa afirmacéo possa ser confundida com modelos tecnocraticos de
gestao, o IMAP busca socializar as decisdes envolvendo estratégias destinadas aos
diferentes 6rgéos publicos da PMC. As propostas sdo apresentadas, mas passam
por um processo de discussao entre as diferentes unidades publicas que compdem

a administracdo municipal.

Resultados sobre a tomada de decisao

Alguns entrevistados observaram que a maioria das decisdes € tomada em
diretoria e em alguns momentos com o colegiado de gestdo. Outros ressaltaram um
esforco do nivel estratégico para que elas sejam compartilhadas. Outros ainda
lembraram que essas decisdes sdo compartilhadas apenas de forma superficial.
A percepcéao das pessoas com relagao ao processo decisorio esta distante, portanto,

de um consenso.
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A tomada de decisdo € um processo complexo que subsidia os planos estra-
tégicos e operacionais de uma organizagao, envolvendo uma analise das certezas, dos
riscos e das incertezas. Para dar conta desse processo e com o objetivo de torna-lo
mais participativo e agil, o IMAP criou o Colegiado de Gestdo. Sobre o Colegiado, os

entrevistados assim se manifestam:

Hoje nés temos um colegiado de gestao, temos a diretoria executiva e
um colegiado de gestao e temos as estruturas oficias das equipes...
a cada més um projeto é apresentado de cada diretoria e feito as
avaliagbes e tomada de decisdo encima dos novos rumos. E esse
contetdo é passado ou para o colegiado ampliado... e quando sdo
coisas mais corriqueiras é passado direto para os coordenadores de
equipe, e depois é pedido que se repasse para o sistema de reunibes.
Entéo as decisbes sdo tomadas normalmente em diretorias (E5).

Hoje a gente tem participado, algumas vezes a gente é chamado.
Existe algumas situagbes que a gente as vezes ndo participa... Mas
algumas vezes a gente é consultado, perguntam o que fazer, que
caminho adotar, a opinido da gente de vez em quando é ouvida, acho
que esse processo hoje esta digamos assim mais compartilhado (E6).

Agora tem sido melhor, a gente tem tomado conhecimento das decisées
mais profunda, a Carminha chama, informa, nas outras eu néo tinha
as informacgbes, a gente ficava sabendo quando ja estava saindo,
ndo eram compartilhadas, principalmente a gente que estava no
orgamento precisava das informagdes e néo tinha (E3).

De acordo com os relatos acima é possivel observar estratégias que foram
adotas pela atual gestao para tornar o processo de decisdo mais participativo e agil,
principalmente no que se refere as decisbes mais estratégicas. A criagdo do
Colegiado de Gestao composto pela Diretoria Executiva (Presidente, Superintendéncia
Técnica, Diretorias, Assessoria e Chefe de Gabinete), coordenadores e alguns técnicos
foi uma iniciativa para superar um modelo em que as decisdes apresentam-se de
forma centralizada. Outra estratégia adotada foi a implementagcdo do sistema de
reunides para todos os niveis de gerenciamento, cada nivel com um corte
especifico, mas todos dentro de uma mesma proposta metodolégica. As reunides
tém dia e horario predeterminados, com duragcdo maxima de duas horas, agenda
predeterminada, composta de quatro pontos basicos: informes relevantes, problemas
conjunturais internos e externos ao IMAP e que ao final das discussdes toma-se a

decisao sobre o tema discutido, definindo-se prazo e responsavel pela sua execucgao,
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prestacao de contas a partir das planilhas de cada projeto estratégico utilizado apenas
quando surgir uma nova questao, alguma inovagao, alguma acao nao planejada.
Outros 4 (quatro) entrevistados percebem um esforgo do nivel estratégico em

compartilhar essas decisoes:

Eu acho que tem duas expectativas, uma do corpo diretivo com o
desejo que esse compartilhamento aconte¢ca, mas que esse desejo
do corpo diretivo ndo reflete no corpo funcional. E uma outra questao
também é que o corpo funcional tem uma tendéncia de ficar aguardando,
de também ndo ir buscar a informagdo. Entdo acho que ha ainda uma
esquizofrenia nesse processo que na verdade é co-responsabilidade
dos dois lados (E1).

[...] eu acho que hd um esforco muito grande de envolvimento de
todas as partes, do nivel estratégico, do nivel gerencial e do nivel
operacional, eu acho que ha uma busca constante de envolvimento
dessas partes no processo de planejamento. Eu acho que esse fator,
é um fator que ajuda até a entender como é que a gente acerta
naquilo que agente faz. Eu acho que quando as pessoas participam
nos diversos niveis, eu nao estou falando aqui de democracia e
democratizagcdo, em assembléia, eu falo de participacdo efetiva dos
diversos segmentos de maneira adequada e cada um no seu papel e
a seu modo e a seu tempo (ES8).

Ha uma intengdo, e ha um discurso de que mais pessoas estao
envolvidas, ou que existe um grupo maior na decisdo ou que as
decisbes sé&o tomadas num conselho diretor, que até nés temos um
conselho diretor. Entdo teoricamente nés temos uma decisdo
democratica, porque nés temos um conselho diretor, temos uma
reunido de diretoria mensalmente, tem um grupo que € um pouco
mais ampliado com os coordenadores, entdo teoricamente sim a
gente tem uma decisdo mias compartilhada. E acho que ha um
desejo grande para que as decisbes sim sejam compartilhadas,
sejam ouvidas, sejam mais concensadas, ou sejam mais ouvidas
para que possa ser tomada a melhor decisdo, mas acho que na
pratica hoje ela esta muito centralizada (E7).

Eu sinto razoavel acesso aos meus superiores, abertura para discultir,
colocar muitas vezes coloca, e 0 assunto morre na casca ou as vezes
ele fica la embrionario e acaba germinando algum tempo depois, mas
eu acho que aqui é razoavel, numa nota e 1 a 10, talvez uns 6 ou 7 o
que acho que é bom, numa estrutura que é tradicionalmente
centralizada em cima de posi¢ées politicas (E10).

Ainda que observem um esfor¢o, um desejo da alta administragdo no comparti-

Ihamento das decisdes, essas ainda s&o percebidas por alguns entrevistados como
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centralizadas sem o envolvimento de mais pessoas para uma decisao mais conjunta.
Essa situagao gera desmotivagao, competitividade e um sentimento de falta de autonomia.
Outros entrevistados percebem que as decisdes sdo compartilhadas, mas de

forma superficial, como demonstram as declara¢des abaixo:

De forma muito superficial, bem superficial, detalhadamente eu nédo
conhecgo, conhego o pedacinho que estou fazendo aqui, das outras
diretorias, as decisbées ou 0 que acontece, ndo sei absolutamente
nada (E2).

Muito pouco, eu acho que pelo estilo mais autoritario, as decisées
eram muito fechadas nos gabinetes, as decisbes mesmo, depois
cada diretoria diluia aquelas coisas naquilo que era possivel diluir no
seu grupo imediato de trabalho, mas eu me senti muitas vezes
excluida, teria tido vontade de ter tomado decisbes, de ter participado
de uma mesa de decisbes e muitas vezes na vivéncia que eu tive na
minha diretoria a gente tinha sempre a justificativa de que o processo
néo era aquele e que a decisdo era tomada no gabinete e que ndés
tinhamos um nivel decisério, mas era mais um nivel decisério mais
técnico, operacional (E12).

Dois entrevistados observaram que a comunicagao € um fator que muitas

vezes dificulta esse processo.

Eu vejo que em alguns momentos falta um pouco de comunicagéo,
muitas vezes a diretoria acaba tendo as reunibes e eu acho que até
pelo fluxo de trabalho as vezes acaba atropelando um pouquinho e a
questdo da comunicagao é um pouquinho mais lenta (E9).

[...] eu percebo no IMAP que ainda néao existe uma forma de
disseminagdo padronizada entre as diretorias, algumas diretorias ao
meu ver parece que acabam repassando com mais facilidade e
outras diretorias com menos facilidade... as vezes eu acho que tem
alguns ruidos dessas comunicagdo aqui dentro do IMAP. Penso eu
que quando se trata de compartilhar informagbes vocé esta se
comunicando, e se agente for pensar, agora to falando de uma forma
mais conceitual que a comunicac¢ao ela depende dos dois lados, de
um emissor e de um receptor, muitas vezes existe uma certa
acomodacéo dentro do IMAP das pessoas que sO querem receber as
informacgées, elas ndo procuram saber um pouquinho mais a nao ser
aquilo que vem comunicado (E4).
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Questionados se conhecem a miss&o, valores, objetivos do IMAP, dois entrevis-
tados relataram que sim, que isso foi muito divulgado no inicio da gestdo, porém

depois n&o foi mais objeto de atengao. Os relatos abaixo trazem essa percepgao:

[...] no comego dessa gestao foi muito bem trabalhado, lembro que
nos tivemos varias rodadas para discutir, mas acho que isso se
perdeu ao longo do tempo. Entdo hoje se alguém me perguntar sobre
o IMAP eu vou saber falar sobre o meu pedacinho ali, ndo vou saber
falar mais nada. Da instituicdo como um todo néo sei (E2).

Pra mim a missao do IMAP é clara..., mas a maioria dos funcionarios
nédo tem nogéo, do que eles tem que fazer, da responsabilidade
deles, hoje estdo estudando, estdo melhorando, até pouco tempo,
nao sei como vai ser daqui pra frente, eles nao tinham nogédo dos
objetivos do IMAP, tem umas pessoas ainda meio perdidas... (E3)

Observa-se pelo relato dos entrevistado que a tomada de decisao no IMAP
mudou ao longo do tempo, abrindo-se para um processo mais participativo. No entanto,
0 processo decisorio ainda é percebido por algumas pessoas como centralizado. Um
dos aspectos importantes levantado diz respeito a comunicagédo, pois o IMAP apresenta
"ruidos" nessa area tanto no que diz respeito as informagdes recebidas e repassadas.
Muitas vezes essa comunicacido mostra-se incompleta e pouco precisa e, em outras,
falta também o estimulo para que as pessoas saiam em busca dessa informagao. No
inicio da gestdo 2005-2008, trabalhou-se amplamente a questdo dos objetivos, misséo,
valores e diretrizes do IMAP, havia reunides sistematicas para essas discussoes,
bem como reunides para repasse de informagdes gerenciais. Atualmente, essas

reunides, de acordo com os entrevistados, tém acontecido com pouca frequéncia.

Resultados sobre os processos de aprendizagem (oportunidades de aprendizagem

e compartilhamento de conhecimento e experiéncias)

Aprendizagem envolve mudanga de comportamento. Nesse sentido, observa-se
no IMAP essa busca pela profissionalizacdo e capacitagao do servidor publico tendo
em vista a mudanga de um modelo de gest&o tradicional para um modelo gerencial.
A politica de desenvolvimento das pessoas esta organizada no Plano de Desenvol-
vimento de Competéncias (PDC). De acordo com Argyris (1992), as organizagdes
podem criar um ambiente e proporcionar formas para que os individuos aprendam,

porém sado os individuos que tém a capacidade ou a competéncia de aprender a
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fazer algo. Nesse sentido, tem se buscado no IMAP desenvolver e ampliar as

oportunidades de aprendizagem.

Oportunidades de aprendizagem

Entendemos por oportunidades de aprendizagem a forma de a organizagao
estabelecer estratégias de intervengao voltadas a favorecer processos de aprendizagem.
Questionados quanto as oportunidades de aprendizagem ofertadas pelo IMAP,
observa-se um consenso por parte dos entrevistados que ha, de fato, uma preocupacao
muito grande da organizagdo em ampliar essas oportunidades e de buscar novas
formas, metodologias e parcerias que facilitem o acesso da maioria dos funcionarios da

PMC a essas alternativas gestionarias. Os relatos abaixo demonstram essa percepcéo:

Oferecer oportunidades é destaque dos ultimos trés anos no sentido
da abrangéncia, porque foram criadas diferentes alternativas, para
cursos formais, para pés-graduacgéo, cursos a distancia isso é dos
ultimos trés anos, antes eram SO cursos presenciais e ndo havia
recursos para atender o numero grande de pessoas da Prefeitura (E1).

[...] o IMAP nessa gestéo esta atuando com grandes movimentos,
numericamente sempre sdo sempre mil, dois mil, tem a questido do
SemEADor com o ensino a distancia, o foco é na abrangéncia (E2).

A prefeitura de Curitiba, ela quer que cada vez mais que seu servidor
esteja atualizado, que ele cresga, que ele esteja acompanhando o
mercado, tanto é que tem agora a possibilidade das pessoas de nivel
meédio, que ainda ndo tem o seu terceiro grau, estarem fazendo com
a abertura dos cursos de Tecnodlogos, o Semeador... (E4).

Eu acredito que para os servidores municipais a oportunidade é
muito grande porque sao diversos cursos, mesmo o0 proprio
SemEADor que é curso a disténcia, entdo se a pessoa ndo tem muita
disponibilidade tem horarios alternativos, até nas proprias ruas da
cidadania que eu vejo que é uma abertura muito grande, uma
descentralizagcdo desses cursos e isso possibilita um acesso maior
para os servidores (E9).

Eu acho que melhoramos também, noés sempre tivemos uma proposta
de melhoria... 0 objetivo era sempre ampliar o nimero de participagoes,
abranger a prefeitura num nimero maior e eu acho que com as novas
tecnologias que foram adotadas a gente pode crescer muito (E12).
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O IMAP vem, ao longo do tempo, buscando formas de oportunizar aos funcionarios
publicos cada vez mais acesso ao desenvolvimento pessoal e crescimento profissional.
Aparentemente, o PDC, pela forma como esta organizado, cria condigdes para o
desenvolvimento pessoal. O objetivo sempre foi aumentar a abrangéncia dessas
oportunidades para que mais pessoas pudessem participar. Buscou-se, entdo, além
da modalidade presencial para cursos e seminarios, a modalidade de ensino a
distancia 23. Além disso, o IMAP buscou parcerias com instituicbes de ensino para
propiciar curso superior aos funcionarios, atualmente com os cursos de Tecnologia de
Licenciatura em Pedagogia e de Tecndlogo em Gestao Publica. Outras oportunidades
de aprendizagem estao refletidas nos programas: Banco de Melhores Praticas, Comu-
nidades de Aprendizagem e Mostra de Trabalhos Académicos?4. Observa-se pelos
relatos apresentados, o reconhecimento, por parte do corpo funcional, das oportunidades
de aprendizagem. Esses mesmos funcionarios dizem que essas oportunidades séo
facilitadas aos funcionarios do IMAP, uma vez que a Instituicdo € que desenvolve os
modelos de gestéo para toda PMC. A formagao das pessoas, incentivo a pés-graduagéo,
participagdo em congressos e seminarios, bem como a cursos de aperfeicoamento
interno ocorrem com frequéncia na organizagéo, enfim, 0 somatorio dessas atividades

sdo bem avaliados pelo corpo funcional.

A Prefeitura tem um PDC e eu acho que aqui no IMAP se tem a
oportunidade, condigbes de organizar o PDC mais focadamente. Porque
S80 poucos técnicos... e é investido na questdo do desenvolvimento
dessas pessoas, por estarem frente aos Orgdos e precisam ter

23 Atualmente o projeto SemEADor além da sala no IMAP, esta presente em 4 (quatro) Ruas da
Cidadania (Bairro Novo, Boqueirao, Portao e Pinheirinho), uma sala na Fundagédo de Ag¢ao Social
(FAS) e outra na Secretaria Municipal de Administragdo Publica (SMAD).

24 Banco de Melhores Praticas: registro sistematico e divulgagéo das melhores praticas produzidas
pelas Secretarias/Orgaos da Prefeitura e respectivos parceiros de cooperagéo técnica. As praticas
estardo disponibilizadas no portal do IMAP, propiciando o compartiihamento do conhecimento
aplicado e o benchmarking interno.

Comunidades de Aprendizagem: Grupos de interesses técnicos e culturais comuns que compartilham
conhecimento e solugdes apresentadas por servidores da Prefeitura, promovendo a conectividade
virtual e presencial a partir do cotidiano da administragéo publica local.

Mostra de Trabalhos Académicos: é a apresentagédo das pesquisas feitas por um grupo de servidores
municipais que realizaram cursos de especializagdo, doutorado e mestrado (Disponivel em:
<imap.curitiba.pr.gov.br>).
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um conhecimento maior do que 0S nossos clientes. Entao isso é
propiciado, tem plano de desenvolvimento, tem bolsa de estudos e
tem a capacitagdo interna especifica para cada situagdo ou o
desenvolvimento geral para todos (E5).

[...] o IMAP sempre foi um 6rgéo que possibilitou mais do que qualquer
outro 6rgao dentro da prefeitura o ingresso, a cursos de um modo
geral, a participacdo em congressos, existem momentos que sdo mais
oportunos e menos oportunos, entdo depende também do momento
que a gestao e que o proprio instituto esteja vivenciando... (E4).

[...] para o servidor do IMAP tem muita disponibilidade para que o
funcionario possa fazer cursos tanto internos, como externos e ateé
cursos de pos-graduagdo que ho meu caso eu tive a oportunidade de
fazer um curso pela instituicdo, com o apoio da instituicdo (E9).

Eu ndo posso reclamar, todas as vezes que eu tenho procurado me
aperfeicoar eu tenho sido atendido. Mas eu vejo assim no geral com
alguns colegas que existe ainda uma reclamacgéo. As pessoas falam
porque que fulana é valorizada e eu ndo sou... Mas eu acho que as
oportunidades estdo boas bem melhor do que antigamente, estdo
ampliadas e bem disseminadas em toda Prefeitura (E6).

Mas entrevistados percebem também a passividade de alguns funcionarios,

ou mesmo resisténcia, apesar dos estimulos proporcionados pelo IMAP.

Eu acho que cada vez mais agente esta buscando oferecer oportu-
nidade e acho que cada vez mais eu sinto que as pessoas tém que
fazer o movimento pra isso, as pessoas sao provocadas pra isso...
O problema nédo é da organizagdo, a organizagdo possibilita, a
organizacdo abre canal agora a pessoa também tem que ter o lado
dela, a pessoa tem que estar com vontade, tem que querer (E8).

Outros relatos reforcam essa citagao dizendo que algumas pessoas necessitam
desenvolver uma atitude mais efetiva em favor do aprendizado e aperfeicoamento

como evidenciam os depoimentos a seguir.

[...] "casa de ferreiro espeto de pau", porque como o IMAP é o
responsavel pela capacitacdo, eu acho que ha uma propria
banalizagcdo de todos nds nesse sentido, como somos ndés que
coordenamos, as coisas acabam ficando muito caseiras, a gente néo
cumpre o calendario, quando aparece um outro compromisso acaba
nao indo ou desistindo porque tem a possibilidade de fazer na
proxima, entdo ndo somos um bom exemplo nesse sentido (E1).
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No IMAP eu percebo que é 6rgdo que tem mais acesso a qualquer
acdo, o IMAP esta sempre incentivado para que faga, para que
apresente, e eu ndo sinto uma resposta dos servidores do IMAP bem
efetiva eu vou nesse, ou eu vou naquele, talvez porque os servidores
tem acesso a muitas coisas ele acaba pensando, entdo toda hora
tem entdo nem precisa participar desse porque vem coisa melhor
por ai (E7).

Pode-se observar pelos relatos que existem diferentes oportunidades de
aprendizagem acontecendo no IMAP, porém muitas vezes as pessoas deixam de
participar alegando falta de tempo, ou mesmo interesse.

Outros funcionarios, no entanto, valorizam essas oportunidades e reconhecem

inclusive a contribuicdo que isso trouxe para sua vida pessoal.

[...] me emociona muito, foi num café da manha, com o Prefeito uma
das funcionarias da Creche de um CMEI, era sobre a formagéao
deles, levantou e disse assim: "eu queria agradecer a oportunidade,
porque antes eu ndo tinha conversa com a minha filha e com o meu
marido, eu ndo consegui conversar com eles, agora eu converso com
eles, agora eu me sinto igual para conversar com eles, nosso
relacionamento mudou e com a minha filha também porque agora eu
estudei, agora eu sou outra pessoa” (E8).

Esse investimento no desenvolvimento das pessoas acaba muitas vezes
despertando no individuo a necessidade de assumir uma postura de autodesenvol-

vimento, cada qual gerenciando seu proprio processo de crescimento profissional:

Ainda ontem uma menina veio contar que ela ganhou uma bolsa de
graduacgéao para Direito, pelo ENEN... Ela conclui o ensino médio aqui
e passou pelo ENEN e teve pontuagdo para ganhar uma bolsa de
nivel integral. Entdo séo talentos que se a organizagdo propicia,
como ela conseguiu isso, porque ela estudou aqui, metade no horario
de trabalho, metade fora, com trabalho todo organizado pela
prefeitura para facilitar que os servidores elevem o seu nivel de
escolaridade (E8).

Outro aspecto relevante deste relato € que essas possibilidades de crescimento
levam o funcionario a se sentir mais valorizado no ambiente de trabalho.

Dois relatos trazem a percepcao da melhoria das oportunidades de aprendi-
zagem ofertadas pelo IMAP, bem como reforcam que essas oportunidades estédo

dentro da propria organizagao no seu cotidiano, a disposi¢ao de todos:
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Eu acho que todo o ambiente que muda e o nosso mudou gera muitas
oportunidades de aprendizagem, entdo eu acho que as primeiras
oportunidades de aprendizagem estdo aqui dentro, talvez as mais
importantes para as pessoas que trabalham aqui (E10).

Eu acho que nés..., pensando assim, talvez que pudessem existir 3
estagios pra essa coisa das oportunidades de aprendizagem eu acho
que noés estamos num estagio 2. O estagio 1 era aquela que néo
conseguia, por exemplo ofertar nada universal, ndo tinha nada
universal era sempre uma coisa de clientelas, digamos dirigidas a
determinadas clientelas e o estagio 3 € um estagio onde vocé teria
uma oportunidade digamos universal, muito focada no plano de
negdcio, digamos assim entéo tudo estaria acontecendo, quer dizer
uma articulacdo de varios instrumentos de qualificacdo, de
desenvolvimento de competéncias, essas coisas todas que a gente
vem implantando, como a educacgéo a distancia, os féruns, as feiras,
tudo isso ai articulado, universalizado com uma co-responsabilidade
gerencial por parte dos parceiros no sentido de alavancar a
participacdo e o uso disso e o resultado final e plenamente colado as
necessidades. Eu acho que nés estamos num estagio 2 que é tudo
isso s6 que muita coisa ainda embrionariamente, muita coisa
comegando a nascer, entdo a gente esta num estagio em que a
gente estabeleceu uma pauta muito interessante de perspectiva e
muitas delas ainda sdo incipientes, vou citar algumas por exemplo: "a
idéia de a gente desenvolver comunidades de pratica ela é incipiente,
ela esta ai mas ela ndo funciona, a idéia da gente constituir uma
grande rede de docentes internos, de pessoas que desenvolvem
aulas, cursos, textos, livros, ela comega, mas ela ainda néo tem a
pujanga necessaria, entdo nesses aspectos eu diria que a gente nédo
atingiu o estagio 3 (E11).

De acordo com o relato acima, o IMAP passa por um processo de mudancgas.
Mas as organiza¢des ndo mudam, ou evoluem de uma mesma forma. As tensoes,
os conflitos e as incertezas estdo sempre presentes (CHANLAT, 2007). O papel de
uma lideranga transformacional € essencial para que esse processo de mudanga
centrado na aprendizagem organizacional tenha sucesso. No entanto, no mundo das
organizagdes as iniciativas sdo, na maioria das vezes, percebidas de forma diferente.

Os relatos abaixo demonstram falhas evidentes nos processos de comunicagao interna:

Séao oportunizadas possibilidades, a gente tem chance de pedir, de
participar de cursos, congressos, s que o pessoal ndo esta motivado
para pedir..., quem pede é dado a oportunidade, é incentivado. As
pessoas ndo buscam porque é a maneira que as chefias lidam..., as
vezes ndo tem a capacidade de lidar com as pessoas, a forma da
chefia lidar com os funcionarios as pessoas acabam se desmotivando e
nao querem fazer mais nada (E3).
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Eu acho que as oportunidades ficaram bem menores, nés tinhamos
sempre a possibilidade de participar das palestras, dos cursos,
sempre com os temas de ultima geragdo, de ponta e, hoje por
exemplo dessa palestra do DG nés nao fomos, queriamos ir, mas
ndo nos foi dada essa oportunidade. Entdo eu acho que nesse
sentido regredimos muito (E2).

Independente da reacao de alguns funcionarios, como se observou acima, os
relatos demonstram que o IMAP oferece diferentes oportunidades de aprendizagem
a PMC e principalmente aos seus funcionarios. Para isso desenvolveu o PDC, que é
o planejamento de todas as agdes de educagao permanente, realizadas para todos
os servidores municipais, visando ao aumento da qualidade dos servigos prestados.
Além disso, oportuniza a participagcdo em eventos especializados, internos e
externos, organizados mediante parcerias de dmbito nacional e internacional com o
objetivo de compartilhar conhecimentos e benchmarking. Uma de suas competéncias é
promover a Gestdo do Conhecimento por meio de praticas de gestdo voltadas ao
mapeamento, produgao, divulgacdo e disseminagdo do conhecimento, por meio do
Banco de Melhores Praticas, Comunidades de Aprendizagem, ciclos de estudos
avancgados em gestao publica, seminarios, publicagdes, participagdo em congressos,

dentre outros mecanismos.

Compatrtilhamento de conhecimento e experiéncias

O compartiihamento de conhecimentos e experiéncias € entendido neste estudo
como uma relacdo de troca entre os membros da equipe do IMAP, de modo que
possam contribuir para a aquisicdo de novos comportamentos e atitudes que impactam
positivamente no trabalho. Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) abordam conceitos
relativos a ampliacdo do conhecimento a partir do proprio conhecimento das pessoas e
sua expressao pela interagao e pela transmissao, formando uma rede de conheci-
mentos. Para que um conhecimento possa gerar novos conhecimentos, € necessario
a producgao de artigos, pareceres, relatos, mesmos que informais, além da interagéo
entre os individuos.

Questionados sobre como acontece o processo de compartilhamento de
conhecimento e experiéncias no IMAP, houve consenso dos entrevistados de que

esse processo precisa ser melhorado.
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Eu acho que precisamos trabalhar melhor, acho que a gente faz
dentro do contexto que agente pensa do grande, do todo, que ai é
disponibilizar comunidade de aprendizagem, historiar todo trabalho
que faz nas melhores praticas, mas eu creio que existem coisa
pequenas do ponto de vista de processos internos, do ponto de vista
de execugdo de coisas praticas aqui, de fluxos, do processo mesmo
de trabalho que agente poderia melhorar se a gente tivesse uma
troca maior, eu acho que agente precisa avangar ainda internamente
para isso (E8).

Eu acho que poderia ser bem melhor, esse compartilhamento podia
ser mais ampliado, a gente tinha que criar mecanismos, acho que até
existem alguns do sistema de informatizacdo, mas eu acho que a
gente podia ampliar. Por exemplo, a gente faz pouca reunido, reuniao
que eu digo mais aquela coisa informal que vocé pode estar batendo
papo, ndo aquela reunido de deciséo (E6).

Eu vejo que falta um crescimento ai em termos da instituicdo pra
poder compatrtilhar eu acho que é até uma questdo cultural eu vejo
que noés precisamos, nés enquanto gestores precisamos de uma
corrente, viabilizar assim uma forga tarefa de mostrar a importancia
desse compartilhamento do conhecimento (E9).

Poderia ser muito melhor, poderia ser muito melhor, é isso que eu
disse a vocé no inicio nés ndo conseguimos desenvolver a nossa
competéncia de documentar o que a gente aprende, do que agente
faz, de tal sorte que isso possa ser compartilhado e possa acima de
tudo ser preservado (E10).

O teor das respostas apresentadas pelos demais entrevistados é semelhante
as acima citadas. Ou seja, ha ainda muito para ser feito para o IMAP se transformar
numa organizacao de aprendizagem. Esses depoimentos tém especial valor, pois
reflete a auséncia de uma cultura voltada ao aprendizado organizacional, base para
o presente estudo.

As interagdes acontecem, até existem alguns mecanismos e movimentos para
esse compartilhamento, bem como existe uma vontade da organizagdo para que
isso aconteca, porém ainda € um processo que necessita de maior interagdo entre
as areas do IMAP para o efetivo compartiihamento de conhecimento. Os processos
e rotinas de trabalho precisam ser melhores estruturados a fim de viabilizar essa
democratizagdo do conhecimento na organizacao. Os relatos sugerem, portanto, que
nao se desenvolveu ainda uma cultura de compartilhamento de conhecimento na

instituicdo. Para Nonaka e Takeuchi (1997), a aprendizagem dos membros da



108

organizagao precisa ser socializada, compartilhada, internalizada pelos demais, o
que implica converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito?® para que
um novo conhecimento organizacional possa ser criado.

De todos os entrevistados apenas 3 (trés) identificam que ha um comparti-

lhamento de conhecimento no IMAP:

A gente é muito exigente eu acho, eu gostaria de ver tudo isso
registrado e tal, mas eu acho que funciona muito bem, eu acho que
ha um compartilhamento, pode ndo ser uma situagéo tdo boa quanto
aquela que a gente mesmo diz que o0s outros tem que atingir,
trabalha para que eles atinjam, certamente nés somos alunos também
nessa histéria, mas ha, ha um clima interno muito bom, ndo vejo
grandes dificuldades (E11).

[...] muitos programas também foram inseridos, como as boas praticas
da Gestéo do Conhecimento, eu acho que isso agregou muito para
que houvesse um compartilhamento das informagbes dentro da
prefeitura (E9).

Na medida do possivel ha, acho que em algumas equipes mais e em
outras menos. Na minha equipe, por exemplo, é obrigatorio fazer
troca de conhecimentos, saiu para um congresso, saiu para um curso
tem que voltar minimamente tem que disseminar (E5).

Entre os programas voltados a Gestdao do Conhecimento, destacam-se: Banco
de Melhores Praticas, Banco de Idéias, Mostra de Melhores Praticas e Mostra
Académica, Comunidades de Aprendizagem, entre outras. Porém, algumas outras
iniciativas nao se concretizaram ou ainda s&o incipientes em seus resultados como
as Comunidades de Aprendizagem e o Banco de Idéias. As agdes mais efetivas
ficam por conta da Mostra de Melhores Praticas e Mostra Académica. Entretanto,
pelos relatos, observa-se que isso ainda nao é algo internalizado pelos funcionarios
do IMAP. Outro aspecto relevante foi o investimento em tecnologia para tornar o

acesso as informag¢des mais seguro e facilitado.

25 Conhecimento tacito: é o conhecimento pessoal, que a pessoa adquiriu por meio de suas experiéncias,
por isso dificil de ser formulado e comunicado;
Conhecimento explicito: refere-se ao conhecimento transmissivel, que pode ser disponibilizados
por meio de uma linguagem formal e sistematica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Um dos entrevistados afirma que o espaco para compartiihamento existe, a

falta de motivagao uma vez mais é destacada:

Bom espago sempre tem, mas as pessoas precisam estar motivadas,
sei que nds tivemos varias tentativas, mas as pessoas precisam estar
motivadas... nosso dia-a-dia esta muito mondtono, desmotivado, eu
vejo por mim, ndo vejo vinculo daquele estudo que vou fazer, a gente
tem que ser sempre desafiada, quando vocé é desafiada tem coisas
novas que tem que aprender e criar, ai vem a necessidade de ler, de
trocar informagdo com o outro, de sentar, refletir... (E2).

As pessoas nédo estédo se sentindo desafiadas no dia-a-dia e, aparentemente,
estao com dificuldade de perceber a relacido entre o que estdo fazendo e a busca de
novos conhecimentos nessa area. No entanto, o processo de transformacao de um
sistema social para outro € algo continuo, com impasses, retrocessos etc. Afinal, uma
organizagao é uma construgéo social, e as interagdes entre as pessoas produzem agdes
e comportamentos nem sempre possiveis de serem gerenciados (MASCARENHAS;
VASCONCELOS; VASCONCELQS, 2004, SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006).

Alguns depoimentos sao ainda mais enfaticos, pois ressaltam perdas irrecupe-

raveis no processo de socializacdo do conhecimento.

Né&o tem espago para troca de conhecimento, tem um pouco de
ciumes, eu sinto muito na pele as vezes. Se alguém pede algum
coisa... eu to disposta a ajudar, mas as pessoas ndo pedem, um néo
compartilha com o outro, acho que isso néo existe aqui, muito pouco
as pessoas que sdo humildes, que reconhecem que precisam da
ajuda do outro e pedem ajuda, € um pouco de orgulho, é cultura de
nao se ajudarem (E3).

Noés perdemos esse espacgo, nos tinhamos esse espago e perdemos,
nos precisamos resgatar esse espago porque a troca nao existe. [...]
realizava reunibes semanais ou a cada duas semanas isSO era um
processo quase que sistematico, entdo as pessoas ficavam sabendo
do que acontecia, agente trocava e agora a gente nao tem feito, sdo
muito esporadicas e acho que a gente perdeu com isso... (E7).

Observa-se que as oportunidades de aprendizagem formais e informais, que
fazem parte dos momentos e situag¢des do cotidiano, da cultura da organizagao, nao
estdo sendo bem aproveitadas, ou quem sabe compreendidas, pelos funcionarios do

IMAP. Alguns identificam que existia um espacgo para isso, que eram as reunides de
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trabalho e que agora sdo muito poucas essas oportunidades, bem como a
possibilidade de participacdo em diferentes projetos.
H4, portanto, o reconhecimento da necessidade de criar novos mecanismos

no IMAP para esse compartilhamento.

[...] existem varias formas de compartilhar isso e formas simples que
agente ainda nédo achou, eu sinto ainda uma cultura aqui no IMAP
muito seletiva, seletiva, eu sinto assim uma cultura assim "nés temos
que ser o melhor", entdo até para isso precisa ser o melhor jeito, a
melhor forma, a melhor técnica. Eu acho que as vezes a gente pode
pensar grande e fazer pequeno, eu acho que existem algumas
estratégias, algumas técnicas que podem ser pequenas no tamanho
delas mas grandes na importancia, mas ainda a gente né&o
descobriu... (E8).

Nos teriamos que ter outros mecanismos, teria que haver assim uma
preocupagado maior em criar um ambiente de difusdo de conhecimento,
de compartilhamento muito mais forte, aperfeigoar, nés temos ja os
mecanismos, noés temos o0s encontros, as feiras, as mostras o0s
féruns, mas no metié, no seu dia-a-dia cada um fica na sua casinha,
trocando assim, o maximo com o seu a fim, com aquele com quem
trabalha ou com o seu grupo quando a diretoria também cria um
movimento de trocas, mas se a diretoria nao criar aquele movimento
de troca, de apresentacao de trabalho, de discussdo de experiéncias,
também ndo vai acontecer porque as pessoas estdo comprometidas
com a presséo operacional (E12).

A perda de alguns funcionarios, que buscam outras oportunidades profissionais

ou que se aposentam, também & motivo de apreensao por parte de alguns entrevistados:

Héa uma questéo nebulosa no IMAP que € a sua identidade, sempre
ficou uma cortina nebulosa com relacao a isso, isso reflete em tudo,
por exemplo quando as pessoas se aposentam, se aposentam e
levam consigo seu conhecimento, ndo ha uma forma de trocar isso,
de deixar seu conhecimento registrado ou que pelo menos tenha
continuidade, leva consigo tudo isso e né&o fica nada (E1).

Hoje isso ndo é uma diretriz do IMAP depende muito do trabalho de
cada um, acho que a gente perde muito no sentido de organizar esse
conhecimento e produzir acho que se agente produzisse mais a
gente estava ganhando um pouco mais com isso, registrando (E5).

Eu acho que a organizagdo é o detentor do ativo do conhecimento,
entdo quando vai fazer um curso ou quando alguém trabalha 4, 5, 8
ou 10 anos numa fungdo e se especializa naquela fungdo que é
especial para a organizagdo, a organizagdo tem que se preocupar
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com a transferéncia desse conhecimento para a organizagdo. Porque
se ndo acontece aquilo... trabalhou aqui 20 anos e um dia eu fiquei
doente e quando voltei, uns dias depois ela falou assim: "Estava sé
esperando vocé voltar que eu resolvi me aposentar." Quando?
"A semana que vem..." Entdo aqueles 20 anos foram com ela...
Entdo a organizagdo tem que ter um mecanismo que permita que
essa experiéncia seja transformada em ativo da organizagdo e néo
ativo das pessoas (E10).

Os relatos dos entrevistados referem que o conhecimento existente no IMAP
pode se dissipar se ndo for compartilhado com os demais integrantes da organizagao.
As pessoas se apropriam de conhecimentos, mas ndo compartilham com o conjunto
da organizagdo. Com o tempo, se aposentam ou se transferem para outro érgéo e
nao compartilham aquilo que aprenderam com os demais, ndo transferindo para a
organizacgao os conhecimentos adquiridos.

Um entrevistado questiona o quanto esse conhecimento que as pessoas

adquirem em programas externos seria, de fato, incorporado pela organizagéao.

[...] se a gente for pensar a gente tem crescido muito em numero de
especialistas e mestres aqui dentro do IMAP e isso é muito bom, s6
que isso gera uma outra expectativa eu acho que até para a
instituicdo, o qué que estas pessoas estao contribuindo para a nossa
inovagdo, essas pessoas que se afastaram, as pessoas que
trabalharam, as pessoas que tiveram o seu tempo dedicado a esse
estudo, entdo ta na hora ja da gente verificar o quanto que esse
conhecimento que foi buscado fora, ele esta contribuindo para a
miss&o do IMAP (E4).

Outros dois entrevistados referem que o pouco compartilhamento de conheci-

mento na organizagao esta relacionado com o "medo de perder o poder":

E aquele negécio de funcionario publico "ndo vou passar para ela
meu conhecimento porque sendo vocé pode perder seu cargo”, eu
sinto isso, ela sabe mas eu ndo vou pedir ndo vou dar o brago a
torcer que eu néo sei (E3).

E gratificante eu saber que hoje eu ndo detenho o poder, era uma
coisa que eu tinha la a chave da porta era minha, e nao é por ai, ndo
é a chave da porta, o que eu tenho hoje é conhecimento e as
pessoas procuram a gente pelo conhecimento. Hoje eu tenho essa
visdo de que eu tenho que disseminar o conhecimento que eu tenho,
eu divido, e fago questao de dividir, porque eu sei que se eu deter
aquilo ndo vai me trazer nada (EG6).
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Gestao do conhecimento, tema atual no mundo das organizag¢des parece que
ainda, como conceito e pratica, nao foi bem compreendido no IMAP. Ha ainda muita
desinformagdo no ambiente organizacional sobre o entendimento do que seria,

efetivamente, "gestdo do conhecimento".

Resultados sobre a institucionalizagao do IMAP

Questionados sobre como percebem o IMAP no contexto da PMC a maioria
dos registros revela que é uma instituicdo reconhecida pelos demais Orgdos pelo
papel que vem desempenhando nas diferentes administracbes. Como pode ser

observado pelos relatos abaixo:

O IMAP gradativamente foi alcangando uma posi¢do estratégica no
governo até atingir legalmente a atribuicdo da articulagdo de acbes
entre as secretarias e 0rgdos para o cumprimento do plano de
governo. Passou de uma instituicdo "apenas"” da area meio para ser
efetivamente de assessoramento e de consulta para decisées
estratégicas de Governo" (E13).

O IMAP ganhou espago, & reconhecido pelos nossos parceiros,
temos problemas, temos, temos ainda muitas criticas, poderia ser
melhor, acho que agora a gente vai ter que pensar em gestao,
pesquisa e desenvolvimento, acho que é esse pedago que teremos
que ir, o IMAP tem que estar a frente. Hoje eu vejo o IMAP um
pouquinho na frente, em 97 eu via o IMAP na frente de todo mundo,
hoje eu vejo ele s6 um pouco a frente. Mas acho que dentro da
Prefeitura nés somos um staff bem interessante, as pessoas ouvem
0 que agente diz, pedem pareceres. O IMAP é reconhecido pelos
demais 6rgéos da Prefeitura (E5).

O IMAP foi criado em 1964 e, desde entdo, vem buscando formas de adquirir
uma identidade prépria visando ao fortalecimento de seu papel na administracao publica
municipal, bem como junto aos seus parceiros.

Nesse sentido, o IMAP ao longo do tempo vem aperfeicoando seu papel estra-
tégico dentro da PMC. Passou de um 6rgao "meio" para um 6rgao de assessoramento e
articulagao para a efetivagdo dos planos de governo. Hoje é, de acordo com alguns
dos atores estratégicos da Instituicdo, um érgao com forte lideranga na PMC, valorizado

pelas inovagdes que propde, por seu papel de articulador e mediador:



113

Hoje eu vejo que o IMAP tem um respeito muito grande la fora tanto
com relacdo a questdo das secretarias porque sempre o IMAP é
chamado, porque ha um cuidado muito grande das proprias secretarias
em tentar inserir o IMAP no contexto e até para poder viabilizar acbes
conjuntas, entdo hoje eu sinto que o IMAP esta mais fortalecido
nesse sentido, ele tem tido muitas respostas (E9).

[...] as pessoas esperam do IMAP um papel de lideranca, o IMAP tem
demonstrado isso, esse papel de inovacdo, de busca de novas
praticas. Eu acho que isso esta dado, é uma coisa que a gente faz,
gosta de fazer, as pessoas que estdo aqui gostam de fazer isso.
O que tem que ter é sempre um desafio de ndo perder isso, porque
quando vocé esta na lideranga, manter a lideranga € uma coisa mais
dificil, eu nao sinto que isso esta sendo colocado em duvida, eu sinto
que a gente tem mantido isso sempre até porque esta na nossa
atribuicdo essa coisa de envolver as pessoas... (E8).

[...] o IMAP é visto mesmo como um orgéo "puxador”, é o IMAP que
mobiliza, é o IMAP que traz as inovagoes, é o IMAP que consegue
articular, é o IMAP que é o mediador muitas vezes dentro dos processos
da prefeitura, principalmente ns questbées de Plano de Governo, o
IMAP nesse sentido ele é o mediador, ele é o conciliador. Entdo, o
IMAP ele desenvolve muito esse papel. Entdo eu acredito que a
prefeitura como um todo, ela tem essa imagem do IMAP... (E4).

Souza (2003, p.201) enfatiza que "[...] uma organizagdo se institucionaliza
quando sua estrutura de valor é internalizada pelo seu ambiente interno e externo,
seus padrdes de agao sao aceitos pelo ambiente [...]". Ou seja, adquire uma fungao
social em seu contexto, estabelecendo um sistema de relacbes que passa a ser
seguido e torna-se influente.

O IMAP, nesse processo de institucionalizacido, busca adquirir credibilidade e
influéncia em suas acdes e isso faz com que muitas vezes as pessoas na propria

organizacgao se surpreendam com esses avangos institucionais:

[...] nés estamos tendo cada vez mais credibilidade..., 0 pessoal estava
muito contente com o sucesso da ultima rodada de atualizacdo do
relatério de gestéo, porque houve uma grande aderéncia a proposta
que foi feita a maneira como foi..., e eu brincava, eu digo: "é que
esse é um dos exemplos em que o cardapio era sopa e em vez da
gente ir de garfo e faca, foi de colher, por isso deu certo", o cara
chegou com prato de sopa pra tomar e vocé tinha uma colher para
oferecer, pra ele tomar sopa e ndo um garfo, e eu acho que noés
estamos conseguindo cada vez mais oferecer colher para sopa e por
isso a gente tem uma credibilidade crescente (E11).
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O IMAP, ao longo do tempo, foi gradativamente alcancando uma posi¢cao
estratégica no governo até atingir a competéncia da articulagédo de acgdes entre as
secretarias e orgaos para o cumprimento do plano de governo. O relato dos entrevistados
demonstra que é um o6rgao visto com muito respeito e que consegue mobilizar com
facilidade as pessoas para atingir resultados. Esse reconhecimento adquiriu mais
intensidade quando o IMAP comegou a desenvolver novas dinamicas interativas e se
inseriu com outros 6rgaos nas discussdes estratégicas da gestdo. Segundo Gazzoli
(2005), a influéncia institucional existe sobretudo no sentido de facilitar certos cursos
de agado ja conhecidos, seguir orientagdes gerais da administragcdo ou ressaltar
valores ja legitimados pelas administracbes em questdo. E, aparentemente, este é o
caso do IMAP, uma organizagdo em processo de institucionalizagéo, esforgos esses
reconhecidos no ambito municipal.

Um entrevistado relata que as parcerias realizadas pela instituicdo com outros

orgaos fortaleceram o seu papel dentro da instituicdo Prefeitura.

O estabelecimento de parcerias com outros 6rgaos, como IPPUC,
Comunicacao Social, Secretaria de Governo, Assessoria de Informagées
e Gabinete do Prefeito fortaleceu nossa capacidade de articulacao
interna e de produgdo de registros de gestdo fundamentais para
marcar a prestacdo de contas a sociedade e avaliar resultados (E13).

O que o IMAP busca, na esséncia, € a mudanca. Mas isso ndo acontece sem
que incertezas, insegurangas surjam no ambiente organizacional. Mas o estresse, as
angustias e as inconsisténcias percebidas pelos grupos nas organizagdes podem gerar
uma energia para a transformagdo da realidade (MASCARENHAS; VASCONCELOS;
VASCONCELOS, 2004; ANTUNES, 2001; VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007).
A busca por uma identidade, por uma legitimidade social, enfim, a prépria institucio-

nalizagao do IMAP passa por momentos de grande reflexividade dos atores estratégicos:

Quando a gente veio para ca o conceito era que o IMAP era algo que
estava em extingdo, ele praticamente ndo tinha mais razéo de ser,
tinha perdido o seu espacgo, fazia escola e escola era algo que nem
precisava ficar no IMAP, ndo precisa do IMAP para ter escola. Quer
dizer hoje o IMAP se consolidou como um instrumento de mobilizagdo
inteligente em toda a prefeitura. Hoje quando as pessoas precisam
mobilizar a prefeitura em termos de alguma coisa que gere um produto
inteligente usam o IMAP, e o IMAP faz (E10).
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As organizagdes encontram-se em ambientes incertos e, a0 mesmo tempo,
sao constituidas por valores, crengas, regras e redes relacionais, que sao criadas e
consolidadas por meio da interacédo social. Para que as mesmas sobrevivam nesse
ambiente, além da capacidade adaptativa tanto técnica quanto financeira, necessitam
estar em conformagao com os fatores normativos de apoio e legitimidade. As organi-
zagdes sofrem influéncia de circunstancias histéricas e temporais no seu processo de
institucionalizagdo (FONSECA, 2003). Nesses termos, dois entrevistados observam
que o IMAP, assim como outras organizagdes, sofrem essa influéncia em seu processo

de institucionalizacao:

Eu vejo que o IMAP voltou a ser um 6rgao de capacitagdo, é o que
dé mais visibilidade, deixou o planejamento administrativo, o trabalho
com as informagbes ele perdeu esse espago, ndo sei se perdeu o
espaco ou se ele ngo é divulgado (E2).

Digamos que o IMAP ja teve mais "glamour”, na gestédo do Cassio,
nédo é que ele é menos importante, mas a gente via que o IMAP
estava mais inserido no contexto, onde estava o Prefeito estava o
IMAP, e isso politicamente é uma coisa importante, queira ou nao
queira influencia. Hoje a gente vai nos eventos o prefeito ndo esta,
antigamente a gente ia nos eventos e o Prefeito estava (EG).

Outro aspecto destacado nos relatos refere-se a identidade do IMAP. Dois dos
entrevistados dizem que quando questionados sobre "o que é o IMAP", encontram

certa dificuldade para responder:

Eu sempre tenho uma dificuldade quando as pessoas me perguntam
aonde vocé trabalha na prefeitura eu falo eu "trabalho no IMAP", eles
falam: "O que é o IMAP?", porque se eu dissesse que trabalho na
Secretaria de Educacao, Secretaria de Saude, Secretaria disso ou
daquilo, todo mundo saberia, mas o IMAP ninguém sabe o que é.
Entao eu nédo consigo ter assim uma imagem facil pra dizer o que faz
o IMAP. O IMAP é um negoécio dificil de explicar o que faz, quem
trabalha aqui e a propria estrutura sabe o que o IMAP faz e valoriza,
consegue entender o valor, mas pra eu explicar la fora é dificil. Entao
eu sempre digo assim eu trabalho no IMAP, o IMAP é como o IPPUC
s6 que néo gera cartdo postal, quer dizer tudo que o IPPUC faz
aparece de uma forma ou de outra, a fotografia, um cartdo postal,
uma praga, uma rua etc..., o IMAP ndo, o IMAP trabalha nos
bastidores, o IMAP trabalha nas pessoas e isso ndo gera cartdo
postal, isso é dificil de vocé explicar (E10).
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[...] quando eu vou para algum congresso e digo que trabalho na escola
de administragdo publica da Prefeitura, as pessoas ja entendem
mais, mas se digo IMAP as pessoas ja ndo sabem bem o que é, mas se
fala escola a conversa ja muda. Mas dentro o IMAP é reconhecido,
acho que existe um grande respeito (E2).

A percepgao com relagdo a como o IMAP é visto pela sociedade e parceiros é
de que a organizagdo vem cada vez mais sendo reconhecida. Isso pode ser
observado pelo aumento de visitas na Instituicido e pelos convites que tem recebido
para participar de congressos e outros eventos, bem como para firmar parcerias com
outras entidades para prestacéo de servigo. Essa percepcéo foi relatada por 9 (nove)

dos entrevistados. Alguns desses relatos estdo abaixo registrados:

A divulgacdo das experiéncias bem-sucedidas na gestéo de Curitiba fez
com que muitos, mas muitos mesmo, agentes publicos internacionais
tivessem curiosidade de vir ver o que estava acontecendo e como se
deram tantas mudancas em tao pouco tempo e com um minimo de
recursos aplicados... Essa demonstracdo de que o que se estava
fazendo internamente despertava o interesse internacional auxiliou
para que cada vez mais tivéssemos credibilidade interna (E13).

Externamente até somos reconhecidos, porque fomos convidados a
fazer palestras em varios lugares como FGV, ENAP, estamos com o
desafio agora com o convénio com o Canada, somos referéncia na
Regido Sul para capacitar servidores no nivel estadual, municipal e
federal, dos trés estados. Isso é uma responsabilidade e uma area
de negocio nova que vai projetar ainda mais o IMAP... (ES).

Eu acho que agente tem um bom conceito, além de eu achar existem
fatos que comprovam isso, nés recentemente tivemos ma visita da
Jaica com representantes do governo do Paraguai, eles estavam
procurando no Brasil alguma instituicdo que pudesse ser parceiros
com eles para firmar convénios para ajuda-los na organizagdo de
uma rede de capacitacdo para governo local e nacional e agente se
colocou a disposigcdo e estamos fechando um convénio com eles.
Temos também um convénio com a ENAP e com Escola de Governo
do Canada para parcerias, temos aqui o Centro CIFAL que é um centro
de capacitagdo para autoridades locais na América Latina ligado a
UNITAR. Temos outras escolas de governo na Regido Sul e no Brasil
inteiro, mas nés sabemos que junto a ENAP nés somos considerados
os melhores do Brasil em termos de Escolas Municipais, temos feito
muita coisa, temos avancado nesses Ultimos anos e os fatos nos
mostram que reconhecido nés somos (E8).
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[...] nés passamos a ser visitados por delegagbes numa intensidade
maior, de outras cidades, de outros lugares. O papel que o IMAP tem
no CIFAL é importante pra isso, mas nao é so isso..., nés recebemos
delegagcdo do Banco Mundial, da Jaica, da Agéncia Francesa e
também os parceiros internos incluem cada vez mais o IMAP nesta
agenda porque sabem que alguma coisa precisa ser dita a respeito
da gestdo. Temos parceiros externos que lidam nesse mesmo campo
que a gente lida que trabalham muito bem com a gente e nos respeitam
bastante, por exemplo a FGV e internamente cada vez mais nés somos
mais inseridos na agenda estratégica e mais do que isso parte da
agenda estratégica quem desenha somo nés... (E11).

Apenas dois dos entrevistados observam que o IMAP é pouco conhecido fora
da PMC:

Eu tenho dificuldade. Ndo sei te dizer, até me surpreendi com a solici-
tacdo do estado de fazermos a apresentagédo do credenciamento (E2).

Eu acho que nao ¢ visto, tem que explicar o que faz o IMAP, tem
pegar o site do IMAP que na verdade é um catalogo eletrénico, mas
que poderia ser melhor, poderia ser mais ativo. Eu ndo sei, por
exemplo, como o IMAP ¢ visto pela DTCOM, que é um parceiro, faz
muito tempo que eu ndo converso com eles, mas eu acho que talvez
a DTCOM esperasse mais do IMAP, do que na verdade o IMAP se
mostrou, quando ela veio com a proposta de criar um produto de
trabalhar nas prefeituras (E10).

Apesar desses relatos acima, o IMAP, na perspectiva da maioria dos entrevis-
tados, parece ser um 6rgao reconhecido tanto interna quanto externamente. Entretanto,
como se pode observar, ha incertezas envolvendo a prépria identidade do IMAP.

Apresentamos a seguir o quadro 3 com a sintese dos fatores identificados em

cada categoria e os resultados da analise:



Quadro 3: Sintese dos fatores identificados e analise dos resultados
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Categoria

Fatores identificados

Resultado da analise

Processos de mudanga no
IMAP

Mudanga de cultura na administracao;
Impacto nos processos de trabalho e na forma
de relacionamento com os outros 6rgéos;
Profissionalizagdo do IMAP;
Desenvolvimento de Competéncias;
Caracteristica da organizacgao “aprender
fazendo.

Ambiente externo: grandes financiadores,
mercado,

Movimento da Reforma do Estado, gestéo de
pessoas nas organizagoes;

Mudanga de governo, orientagéo partidaria,
perfil da lideranga, respaldo politico.
Pessoas;

Programa de desenvolvimento das pessoas;
Clima organizacional;

Resisténcia as mudangas;

Postura pré-ativa e inovadora da instituicdo.

As mudangas sao amplamente percebidas
pelos funcionarios.

Mudanga de concepgéo de gestao,
preocupando-se ndo apenas com 0s
processos, mas muito mais com as
realizagbes e resultados.

Nem todos os entrevistados perceberam tal
avango, para alguns funcionarios, o IMAP
teria conquistado. melhores resultados em
outras gestdes.

Mudanga de uma cultura burocratica para
uma cultura de "gestao publica"
compreendida como um processo.

Tomada de Decisao

A maioria das decisdes é tomada em
diretoria e em alguns momentos com o
colegiado de gestéo;

Esforgo para que sejam compartilhadas;
Sao compartilhadas de forma superficial;
Comunicagao dificulta o processo.

Ainda é um processo pouco participativo.

A organizagao demonstra preocupagao

em utilizar conceitos modernos de gestao.
Ha um discurso valorizando os aspectos
dialégicos de gestao, mas nem todos percebem
a implementacao das praticas envolvendo a
ampliagdo dos foruns participativos.

Ruidos de comunicagao que interferem nos
sistemas desenvolvidos para torna-lo mais
participativo.

Aperfeicoamento dos canais de comunicagao
no IMAP tornou-se evidente.

Processos de
aprendizagem

Oportunidades de Aprendizagem:

A maioria percebe que as oportunidades
existem;

Plano de Desenvolvimento de Competéncias; |

Passividade de alguns funcionarios e postura
de autodesenvolvimento de outros;

Maior facilidade aos funcionarios do IMAP;
Dificuldade nos processos de comunicagao
interna.

Compartilhamento de conhecimentos e
experiéncias:

Consenso de que este processo precisa ser
melhorado;

Auséncia de cultura voltado ao aprendizado
organizacional;

Interagdes acontecem, existem mecanismos
e movimentos para o compartilhamento;
Observa-se uma vontade da organizagédo
para que isso acontega;

Maior interagao entre as areas do IMAP;

3 entrevistados identificam que ha
compartilhamento de conhecimento no IMAP.

Embora nao haja consenso entre os
entrevistados, as oportunidades de
aprendizagem existem na organizagao.

Com o PDC essas oportunidades se
intensificaram, bem como com as novas
modalidades de desenvolvimento e tecnologias
e as parcerias com universidades.

Estimular a interagédo entre as pessoas,
equipes e areas de trabalho.

O compartilhamento do conhecimento e troca
de experiéncias na organizagao ainda sao
percebidos como de pouca intensidade.

Necessidade de ampliar os mecanismos de
compartilhamento de maneira a favorecer a
circulagao e a informagao de conhecimentos
por toda a organizagéo.

Aprimorar os mecanismos de transferéncia
de conhecimento via documentos ou textos.

Ha dificuldades na organizagéo para o
compartilhamento do conhecimento tacito,
uma vez que ha pouco espago para troca de
experiéncias e conhecimentos.

Nao ha preocupagédo com os ativos
intelectuais da organizacao.

Preocupacédo com a gestao do conhecimento
na organizagao, com politicas e mecanismos
definidos e implementados, porém nem todos
percebem ou avaliam bem esses processos.

Institucionalizagao do
IMAP

Passou de um 6rgao “meio” para um 6rgéao
de assessoramento e articulagao para a
efetivacédo dos planos de governo;

Busca da credibilidade;

Orgéo visto com respeito e que consegue
mobilizar as pessoas para atingir resultados;
2 pessoas identificam certa dificuldade de
dizer para outros “o que é o IMAP”;
Aumento de visitas ao IMAP e convites para
participar de congressos e outros eventos.

Os atores estratégicos reconhecem o IMAP
como instituicdo voltada aos interesses da
coletividade e no assessoramento aos 6rgaos
publicos municipais.

As solicitagdes pelos servigos do IMAP cresce a
cada periodo de tempo, parece que a sociedade
igualmente percebe a institucionalizagéo do
IMAP de forma satisfatoria.
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CAPITULO 5
CONSIDERAGCOES FINAIS

A administracdo do setor publico envolve conexdes com redes complexas,
compostas por atores diversos (com aprendizagens, expectativas e comportamentos
diferenciados). Grupos de pressao, grupos politicos, instituigbes sociais, empresas
privadas constituem um ambiente em que interesses diversos pressionam o
comportamento das organizagdes publicas. Assim, essas organizagdes enfrentam
desafios multiplos. A reforma do Estado esteve conectada, nos ultimos vinte anos do
século passado as demandas crescentes de uma sociedade transformada, com
demandas plurais e diferenciadas (CASTELLS, 2007). Para enfrentar esses desafios,
essas organizagdes precisam desenvolver a capacidade de analisar esse novo
contexto, bem como repensar suas praticas para adaptarem-se a um ambiente de
incertezas e mudancas constantes.

Resende (2002) ressalta que reformas administrativas em organizag¢des publicas
nao seguem um curso linear. Avangos e recuos fazem parte do cotidiano dessas
organizacdes e, muitas vezes, as reformas fracassam. Afinal, atores organizacionais
estratégicos nem sempre estdo dispostos a contribuir para que mudangas ocorram.

No IMAP, perceberam-se esses recuos e avancos a partir dos diversos
depoimentos. Alguns entrevistados enfatizaram os avangos e outros, evidentemente,
os recuos. Imaginar uma racionalidade instrumental a partir da utilizacdo de novas
metodologias ou outras formas de inovagao gerencial como forma de proporcionar a
base para mudangas efetivas € centrar o foco nas abordagens funcionalistas que
percebem as organizagdes a partir de uma realidade objetivada. Compreendendo as
organizagbes como construgdes sociais, as interagdes no ambiente organizacional
proporcionam graus de complexidade que fogem a esse enfoque em que as disfuncdes
sdo vistas e analisadas como algo atipico (SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006).

Essa linha de pensamento orientou este trabalho que teve por objetivo analisar
os processos de mudancgas e aprendizagem organizacional no IMAP nos ultimos dez
anos, com vistas a uma gestao publica com foco no cidadao e voltada a resultados,
mas contemplando a diversidade humana no comportamento organizacional. O estudo

de caso, utilizado neste trabalho, além de identificar a percep¢ao dos funcionarios
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sobre as mudancas ocorridas nesse periodo e o papel que a aprendizagem
organizacional desempenhou no processo, possibilitou uma maior aproximagao do
tema estudado.

O estudo envolveu entrevistas semi-estruturadas e analise dos documentos
selecionados que foram analisados a luz do referencial tedrico o que permitiu expressar
as percepgoes abaixo, como resposta ao problema de pesquisa.

O questionamento que orientou as reflexdes foi: Como se deu o processo de
mudancas no IMAP? Quais os principais fatores envolvidos? Qual o papel que o
aprendizado organizacional teve nesse processo? Como os atores organizacionais
reagiram ao processo de mudangas?

A insténcia aqui tomada é que mudangas e a aprendizagem sao dois conceitos-
chave para as organizagdes neste cenario turbulento e mutavel que ganham novos
contornos e dimensdes. Boa parte deste cenario pode ser atribuida a economia global e
a tecnologia, em que mudancas ocorrem de forma dindmica, imprevisivel e em ritmo
acelerado, o que faz com que se amplie a diversidade de fatores internos e externos
que influem no desempenho organizacional. Isso impde as organizagbes uma neces-
sidade permanente de mudancas, no sentido de procurarem adaptar-se as condi¢des
impostas para o seu sucesso. Essas pressoes, ou variaveis externas, influenciam o
ambiente interno, mas n&o o determina. Atores organizacionais sempre fazem
escolhas e a organizagdo mantém espacos para as agdes desses mesmos atores.

Os entrevistados, atores organizacionais estratégicos, proporcionaram essa
leitura complexa da realidade organizacional. Na sequéncia estdo registradas as

principais consideragcdes envolvendo a pesquisa:

a) As mudancgas sdo amplamente percebidas pelos funcionarios no periodo
entre 1997 a 2007, decorrentes tanto de fatores externos quanto internos que se
orienta para uma mudanca de cultura da organizagao visando a uma gestao publica
com foco no cidaddo e voltada a resultados. Isso pode ser observado, tanto nos
documentos analisados quanto no relato dos entrevistados, quando fazem referéncia
as acgbes cada vez mais organizadas e planejadas, a busca pela flexibilizagdo das
estruturas, por novas metodologias e ferramentas de gestdo, pela participacao e
pela profissionalizacdo de seus funcionarios. Percebe-se uma preocupacido cada

vez maior com a aprendizagem e 0s processos inerentes a essa concepg¢ao, embora
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alguns desses entrevistados fagam mengao a periodos anteriores em que o IMAP
obteve performance superior.

Considerando a percepgao de todos os entrevistados, foram identificados como
impulsionadores externos das mudangas o ambiente externo (mercado, Reforma do
Estado, globalizagdo) e a mudanga de governo, bem como o perfil das liderangas;
como impulsionadores internos reafirmando o papel das pessoas e o investimento
na formagao e no desenvolvimento de seus funcionarios. Percebe-se uma mudanga
de concepgao de gestdo, preocupando-se ndo apenas com 0S processos, mas muito
mais com as realizagdes e resultados. Isso implicou um grande investimento na
busca de ferramentas e metodologias de gestdo, bem como em tecnologia. Mas nem
todos os entrevistados perceberam tal avango, pois, de acordo com alguns funcio-
narios, o IMAP teria conquistado melhores resultados em outras gestdes.

A organizagao apresenta, a partir dos depoimentos de atores organizacionais
estratégicos, um valor forte sintetizado no argumento de que as "transformacdes sao
realizadas pelas pessoas". Ou seja, ha um entendimento de que o conhecimento
dos individuos contribui para esse processo de aprendizagem, pois as pessoas sao,
efetivamente, os agentes de mudangas que com suas qualidades ou deficiéncias
influem no resultado e no comportamento organizacional. Importante ressaltar, uma
vez mais, que as pessoas também podem interferir negativamente nas propostas e
acdes voltadas as mudancgas.

Pode-se observar também, pelos relatos, que a mudanga de uma cultura
burocratica para uma cultura de "gestdo publica" pode ser compreendida como
um processo. Muito se avangou nesse sentido, mas muito ainda é preciso ser feito
para torna-la mais democratica, eficiente, eficaz, efetiva e orientada ao usuario do

servico publico.

b) A interpretagédo dos relatos sobre a tomada de decisdo permite concluir que é
um aspecto que precisa de atengao, pois, a partir das perspectivas dos entrevistados,
ainda € um processo pouco participativo. A organizacdo demonstra preocupagao
em utilizar conceitos modernos de gestdo, ha um discurso valorizando os aspectos
dialégicos de gestdo, mas nem todos percebem a implementagcdo das praticas
envolvendo a ampliagdo dos foruns participativos. Os relatos apontam igualmente

para alguns ruidos de comunicagao que interferem nos sistemas desenvolvidos para
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torna-lo mais participativo. A necessidade do aperfeicoamento dos canais de comuni-

cacgao no IMAP tornou-se evidente.

O envolvimento nas discussoes e participacado dos funcionarios do IMAP nas

definigbes estratégicas da organizagédo deixa, portanto, a desejar, limitando-se, de

acordo com alguns depoimentos, a alta administragéo.

c) Os processos de aprendizagem (oportunidades de aprendizagem e compar-

tilhamento de conhecimento e experiéncia) permitem concluir que:

Embora ndo haja consenso entre os entrevistados, as oportunidades de
aprendizagem existem na organizagao. Apés a implementagéo do PDC essas
oportunidades se intensificaram, bem como com as novas modalidades de
desenvolvimento e tecnologias e as parcerias com universidades. Parece
haver, a partir de 1997, uma preocupagéo cada vez maior da organizagao
com a aprendizagem formal de seus funcionarios, reforcada por meio de
cursos, treinamentos e vivéncias;

O conhecimento da organizagao vem de fontes multidisciplinares, sendo formal
(explicito) ou informal (tacito), fortemente fundamentado no conhecimento
de algumas pessoas, em geral do nivel estratégico;

O compartilhamento do conhecimento e troca de experiéncias na organizagao
ainda sao percebidos como de pouca intensidade. Embora existam meca-
nismos formais de aprendizagem e compartilhamento, ha necessidade de
ampliar esses mecanismos de maneira a favorecer a circulagao e a informagao
de conhecimentos por toda a organizagao. Além disso, a interagado entre
as pessoas, equipes e areas de trabalho deveria ser mais estimulada;
Embora exista producao de textos, cadernos, participacdo em seminarios,
entre outros, a organizagao precisa aprimorar os mecanismos de transferéncia
de conhecimento via documentos ou textos;

A aprendizagem na organizagdo n&o € considerada um recurso estratégico,
mas é definido como necessario para os processos estratégicos.

Ha dificuldades na organizagéo para o compartilhamento do conhecimento
tacito, uma vez que ha pouco espago para troca de experiéncias e

conhecimentos;
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- N&o ha uma preocupacgado com os ativos intelectuais da organizagao, pois
ocorrem perdas de talentos a partir das praticas, muito comuns em organi-
zagbes publicas, de disponibilizacdo de funcionarios para outros 6érgéos.
Além disso, ocorrem perdas de bons profissionais para a esfera privada;

- Ha uma preocupacgao com a gestdo do conhecimento na organizagao, com
politicas e mecanismos definidos e implementados, porém nem todos

percebem ou avaliam bem esses processos.

d) Ha um reconhecimento interno sobre a importancia do IMAP no atendimento
ao cidadao. Os atores estratégicos reconhecem o IMAP como instituicdo voltada aos
interesses da coletividade e no assessoramento aos 6rgédos publicos municipais.
E, como o numero de solicitagdes pelos servigos do IMAP cresce a cada periodo de
tempo, parece que a sociedade igualmente percebe a institucionalizagdo do IMAP de

forma satisfatéria.

Buscou-se realizar, portanto, uma analise dos processos de mudanga e
aprendizagem organizacional em uma organizagao publica, com vistas a uma gestéo
com foco no cidadao e voltada a resultados.

Como a pesquisa foi realizada em uma unica organizagao publica, ndo é
possivel generalizar este resultado as demais, pois, para isso, seria necessario um
estudo mais abrangente envolvendo outras organizagdes.

Todos esses aspectos enunciados permitem concluir que nesta organizagéo os
processos de aprendizagem tém um papel importante nas mudancas. Argyris (1999),
Senge (1990), Nonaka e Takeuchi (1997), Fleury e Fleury (1997) compartilham da
suposicao de que a aprendizagem € essencial para as organizagdes na atualidade,
mesmo porque as transformagdes globais exercem significativo impacto sobre o
mundo organizacional. A aprendizagem organizacional permite as organizacdes
apreenderem continuamente a partir de um ambiente de riscos e incertezas. A cada
momento, novos desafios fomentam essa necessidade permanente de aprender.
Uma organizagéo que tem como foco a aprendizagem estaria, de acordo com esses
autores, mais preparada para sobreviver num ambiente instavel.

Mas a aprendizagem organizacional ndo é exatamente uma ferramenta de
gestdo. E um novo conceito de gestdo que precisa ser internalizado para que uma

organizagao tenha, efetivamente, uma cultura de aprendizagem continua.
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A mudancga torna-se a base para as organizagdes se manterem competitivas
no mundo atual, e é fundamental compreender os processos pelos quais se atingem
essas mudancgas, e, se, por outro lado, a concretizagdo dos objetivos organizacionais
envolve o nivel de competéncia de cada um de seus membros, a organizagéo
precisa também preocupar-se e aprender para poder chegar aos niveis de desem-
penhos almejados.

Segundo Morgan (1996), o processo de aprender a aprender € contingente a
habilidade de permanecer aberto as mudangas que estdo ocorrendo no ambiente e
a habilidade de desafiar hipéteses operacionais de maneira mais fundamental.
O mesmo autor ressalta, e isso pode proporcionar um leque de sugestbes para o
IMAP, que a flexibilidade é fundamental num processo de gestdo e aceitar erros e
incertezas como um aspecto inevitavel da vida em ambientes complexos e mutaveis
deve fazer parte de qualquer organizagdo. Ou seja, encorajar a participagdo de
"baixo para cima" nos processos de planejamento e execug¢ao torna-se essencial
para o estabelecimento da cultura de aprendizagem no ambito organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p.13), a criagcdo do conhecimento n&o pode
ser gerada por si propria, mas sim a partir da iniciativa do individuo e da interagéo
com seus pares de trabalho organizados em grupo. Nesse sentido, a aprendizagem
organizacional envolve também a socializagado da aprendizagem individual dentro da
organizagdo. A aprendizagem organizacional, baseada nessa perspectiva, envolve
fundamentalmente a criagdo de conhecimento, mas também abrange o uso efetivo
de conhecimento que resulta em uma mudang¢a de comportamento dos individuos
em dire¢do a um melhor desempenho.

Melhor explicando, para que a aprendizagem acontega, € necessaria uma
estrutura e um comportamento organizacional que possibilitem essa troca entre o
individuo e a organizagao, destacando-se nesse processo a relevancia do grupo nos
processos de aprendizagem (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Desse modo, os elementos
que podem facilitar o compartiihamento de aprendizagem, além dos espagos em
curso, treinamentos e palestras, estdo relacionados com a abertura de canais de
comunicagao entre gestor e sua equipe, discussao e revisdo de alguns procedi-
mentos e rotinas. Em sintese, a literatura existente promove uma relacao forte entre

aprender e mudar.
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Nesse sentido, Hall e Taylor (2003) colocam que as institui¢des influenciam o
comportamento ao fornecer esquemas, categorias e modelos cognitivos que sao
indispensaveis a agao. As instituigdes exercem influéncia sobre o comportamento
nao simplesmente ao especificarem o que se deve fazer, mas também o que se
pode imaginar fazer num contexto dado.

As crencgas e as idéias que as organizagdes possuem sobre aquilo que séo e
sobre aquilo que tentam fazer para alcancarem seus resultados, bem como sobre
aquilo que é o seu ambiente, apresentam uma tendéncia muito maior de se
materializarem do que comumente se cré. "As organizagdes terminam sendo aquilo
que pensam e dizem, a medida que as suas idéias e as suas visdes se realizam"
(MORGAN, 1996, p.137).

Aprendizagem organizacional e mudangas, portanto, sdo processos que envolvem
transformacdes no sistema de valores da organizagdo, bem como em seus processos
de comunicacgao e interagao, permitindo criar uma atmosfera na qual os membros se
sintam envolvidos e desafiados no trabalho que desenvolvem estimulando-os a
melhorar constantemente o seu desempenho conjunto. Outro aspecto importante é
"compreender como as organizagdes criam novos produtos, novos métodos e novas
formas organizacionais, mas mais fundamental ainda é entender como as organi-
zagdes criam o novo conhecimento que possibilita tais criagdes" (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p.59).

Como propostas para pesquisas futuras ficam algumas questdes, dentre outras:

- Promover estudos comparativos, envolvendo outros 6rgaos da PMC, bem

como outras instituicbes publicas que tém missao semelhante as do IMAP;

- Realizar a pesquisa incluindo outras variaveis dos processos de mudangas

e aprendizagem, por exemplo: avaliar se os cursos realizados tém levado
ao desenvolvimento das competéncias estabelecidas pela organizacgao,
relagdo entre a cultura da organizagdo e aprendizagem organizacional,
analise da aprendizagem de novas tecnologias e os mecanismos utilizados
para promover e desenvolver a aprendizagem que nelas ocorrem;

- Alguns elementos deste estudo poderiam ser aprofundados de maneira

mais especifica, tais como: mudanca como atitude pessoal, resisténcia a
mudangas, compartiihamento de conhecimentos e experiéncias, processo

de comunicagao etc.;
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- Propbem-se estudos que envolvam a avaliagdo dos programas existentes
no IMAP, visando avaliar a eficacia deles e as necessidades de readequagao.
- Poderiam ser de grande interesse, igualmente, estudos qualitativos e quanti-
tativos, para avaliar as influéncias de fatores isolados ou combinados sobre

os processos de mudangas e adaptagdes organizacionais.

As agdes para uma organizagao publica de qualidade e voltada aos interesses
do cidadao véao, evidentemente, além da aprendizagem organizacional efetiva. Porém,
sem a cultura da aprendizagem, uma organizagado publica ndo ira atingir melhorias
em seus resultados. Novos valores, novas praticas, enfim, uma nova cultura de
gestao. O IMAP esboga um cenario muito préximo desse ideal, mas a proposta nao
encontrou ainda um consenso entre os atores estratégicos na busca efetiva por um
novo desenho organizacional.

Espera-se com o resultado desta pesquisa, contribuir com a organizagao
em suas reflexdbes e caminhadas na busca de resultados mais efetivos. Espera-se,
também, contribuir com a area académica, na medida em que pode ser utilizada como

referéncia para estudos direcionados a mudancgas e aprendizagem organizacionais.
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ANEXO A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Duracgéao da entrevista 1 hora, previamente agendada.

Solicitacao para uso do gravador.

IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO

Entrevistado:

Departamento:

Funcgao:

Data da Entrevista:

Formacgao:
Sexo: (M/F): () Idade: / Estado Civil:
Tempo de Servigo Publico: ( ) Tempo de Organizagao: ( )

1. Como vocé percebe as mudancas pelas quais o IMAP passou no decorrer do tempo
(principalmente a partir de 1997)? Mudangas no funcionamento, na cultura, na sua
forma de atuar, responsabilidades, competéncias, missao, papel, na sua gestao.

- Que fatores externos vocé considera que influenciaram estas mudangas? (pressdes
politicas, descontinuidade administrativa, ou outro)?

- Que fatores internos vocé considera que influenciaram estas mudangas? (Funcionamento,
praticas de gestao, pessoas, clima, aprendizagem organizacional, cultura, outros)?

- Como vé o impacto disso nas pessoas?

2. Como sao tomadas e compartilhadas as estratégias e decisdes IMAP?

3. Como vocé percebe as oportunidades de aprendizagem disponibilizadas pelo IMAP
aos servidores municipais? E internamente como isso ocorre? (Tais como
programas de capacitacado/qualificacdo internos e participacdo em eventos externos
(congressos, simpdsios, workshops, visitas a outros departamentos, a outros
6rgaos, etc.).

4. Como o conhecimento é compartilhado no IMAP?
- Ha espacgos para esse compartilhamento?
- Quais séo estes mecanismos?

5. Como vocé percebe o IMAP no contexto da PMC e da sociedade (acéo, importancia e
reconhecimento) ao longo do tempo?
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ANEXO B
REFERENCIAIS DE GOVERNO

TRIANGULO DE GOVERNO
C. MATUS

[ o ]
./ A\

Governabilidade Capaclidade de Governo
Ralagdo entre os recursos criticos Capacidade de gesiiio, donicas,
que o ator controda @ 05 que néo habilidades, metodologiag,
controla. O ator social (publico ow T | :
privado) dave buscar viabilizar o OSBGOS ComE
sau Projeio, adequando sua - Desenvolvimento Humano,
Capacidade de Governo e  Insrunenins ds Gestiic:
Govermnabilidade, através de g o
apoios e parcerias, & ousadia do - Mlansjamento, Monkoramentn &
Projeto, Avaliagio;

- Estruturacin Orglnica;
Deve-se buscar, portanio, a = Funcionamento da Organizagio

estabilidade do Tridngulo.

Aparato Legal, Lideranca, Capital
Politico & Recursos o aspactos

da Governabilidade.
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E um referencial de mudanga da cultura administrativa da prefeitura, revelando como a atual gestdo se

organiza para cumprir sua missao.

Processos de gestao

Y O modelo de gest&o se estrutura numa base de funcionamento e a
s Gl N interdependéncia entra nas fungdes que envolvem a gestédo do
¥ 4 &‘ ‘“‘\ conhecimento, da informagao, das pessoas e dos recursos tragando um
Ay ) ciclo em permanente movimento. O pensar, o0 agir e o avaliar se dao de
Ay AV forma interdependente e complementar, compondo o processo de

gestado. Ainda que nao haja um momento especifico, como um ritual que
marca cada um desses atos, ndo ha como dissocia-los. Ao mesmo

g S
T« ¥ elementos de uma avaliagao.

tempo em que se planeja, ha uma agao presente que, por sua vez, traz

A lideranga exerce um papel determinante na explicitagao,
implementagao e sustentagdo do modelo adotado, dando a ele seu

Condicionantes

carater, tom e estilo. Quanto maior a competéncia da lideranga em y ’i Y A Y
agregar o grupo, explicitando metas e objetivos, mais significativos P ¥ * \
serdo os resultados. 4 ¥  Lioeranca L v
O aparato legal é compreendido pelo conjunto de leis, decretos e ¥ APARATO LEGAL A
regulamentos que definem os limites da agdo municipal. Porém, a
introducéo de inovagdes na forma de gerir o servigo publico leva a AVALIAR
renovagao permanente da base legal que deixa de ser um limite ‘: » > 1;
para representar um instrumento de transformacéo, revelando - -
novas possibilidades.

Instrumentos de Gestao

* METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO;
s w * ORGAMENTAGAO.
¥ *" * ;‘ Os instrumentos de gestao sao ferramentas
Ay N que colocam a estratégia em agdo. Séo
INSTRUMENTOS DE e ;s . s g

Ay GESTRO Ay utilizados como suporte tedrico-pratico para
- SISTEMA DE INFORMAGOES; -estruturaeruncionamento @ iMplementacédo do modelo de interagao
* METODOS DE AVALIAGAO; ORGANIZACIONAL; . .
* CONJUNTO DE INDICADORES, * EXECUGAO FINANCEIRA; NOS processos de pensar, agir e avaliar.

PRODUTOS, DE PROCESSOS E * CAPACITAGCAO DE PESSOAL
DE RESULTADOS. METODOS DE TRABALHO.

& > 4
»®
i
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E a ferramenta utilizada pela Prefeitura Municipal de Curitiba para o desenvolvimento de trabalho com
a comunidade, baseada na parceria entre governo, sociedade civil e iniciativa privada.

Mudancgas de paradigma

| os 3}

DEFICITS

Foco sohre
problemas &
dificyldades

PERITOS

Prevol o

epinioo o
sspecializada

PODER SOBRE
A romunidode

PROCESSO
DECISORIO
CENTRALIZADO

RECURSOS
OFERTADOS
VEM DE FORA

DEPEMDEMCIA B
CLIENTELISMO

| |mama

CAPACIDADES
Foco sobre
habilidades &
fertalezas

COMUMNIDADE
Prevaleces o
sober da

comunidade

PODER
COMPARTILHADO

Com a
comunidade

PROCESSD
DECISORID
COMPARTILHADO

RECURSOS
ESTAD MA

COMUMIDADE

CORRESPOMNSABILIDADE
CIDADAMLA

Fonte: htttp://imap.curitiba.org.br

-
&
&

Os passos para 0 sucesso

-
FOLUCHIHAR
COMNPLITOS



140

ANEXO C
MOVIMENTOS DESENCADEADOS PELO IMAP

Principais Movimentos Descencadeados pelo IMAP

» Adogao do Funcionamento Matricial nos Projetos Estratégicos do Plano de Governo.
+ Planej E égico nos Projetos Estratégicos do Plano de Governo envolvendo
1997 aproximadamente 600 técnicos das secretarias / érgaos municipais.

» Capacitagdo Gerencia direcionada para a gestdo do Plano de Governo envolvendo 2.953
servidores do corpo gerencial.

» Arquitetura Estratégia aplicada em todos os 6rgdos municipais.
1 998 ¢+ Disseminagdo de tecnologias da avaliagdo de resultados.

+ Decidindo Curitiba - diagnéstico globalflocal da cidade nos aspeclos: sdcioeconomico,
urbanistico-ambiental, legal-fiscal e relagbes com a sociedade, integrado e territorializado,
1 999 envolvendo cerca de 900 técnicos de todas as secretarias / 6rg@os.

» Consolidagio do Modelo de Gestao Curitiba - referencial para o pensar, agir e avaliar da gestao
municipal: estratégi partilhada, d lizada, inter ial e voltada para r Itad

» Banco de Sucessos - evento de compartilhamento institucional das boas praticas de gestdo na

2000 PMC.

* Plano de capacitacdo voltado para a gestao de Plano de Governo envolvendo 2.411 gestores.

» Construgdo do Plano de Governo (25 planos estratégicos dos drgdos e 12 planos estratégicos dos
Projetos-ancora) fornecendo base comum para a agao do governo no periodo 2001-2004.
Realizado de forma integrada e compartilhada com a sociedade.

¢+ Levant to g fi iado da aplicabilidade do Plano de Governo segundo as necessidades
regionais com respectiva priorizagédo de territorios e acoes.
2001 » Articulagdo e dologia para o aperfeig da agdo integrada nos territdrios que

envolve todas as equipes das secretarias da area social, em cada uma das 8 regionais.

¢+ Capacitagao das equipes regionais, no Modelo Curitiba de Colaboragio - instrumental

metodoldgico comum a PMC, visando o trabalho com a idade. Servidores capacitados para

2002 t 1 como multipli e articuladores de grupos de colaboragdo que envolvem os 3 setores
da sociedade (Estado, a iniciativa privada e a sociedade civil) para consolidar parcerias e

transformar a realidade.

» Articulag@o e metodologia para refocalizagéo do Plano de Governo com énfase na agao
2003 intersetorial nos territdrios priorizados.

» Monitoramento da ag@o governamental.

» Avaliagdo do Plano Plurianual em conjunto com a SMF.

*» Apoio ao Projeto Escola Participativa emB4 escolas da rede municipal de ensino, com oficinas do
Modelo Curitiba de Colaboragao.

2004 » Ampliagao da capacitagio dos servidores da PMC.

* Avaliagao das Politicas Publicas Municipais de Curitiba -1997 a 2004, coma finalidade de avaliar a
atuagdo da Prefeitura Municipal de Curitiba. Publicagdo realizada em conjunto com o IPPUC, SGM,
SMCS.

» Apoio ao funcionamento do sistema de lideranga do Governo.
» Gestao por competéncias.

2005 * Inicio da operagao do SAGA PG
* Relatdrio de Gestao gerado a partir do SAGA PG

*» Absorgao das Metodologias PMI de Gestio de Projetos e Gespliblica de desenvolvimento de
exceléncia da gestao.

» Apoio técnico ao Grupo Funcional de Planejamento, Programacao e Finangas.
» Estruluragéo da descenfralizagdo da Munutengao Urbana.
2006 * Realizagdo do 1° Médulo do Desenvolvimento Gerencial, universal e sistematico.
*» Primeiras turmas do Curso Pos-Médio em Gestéo Publica.
» Universalizagdo do uso do SAGA PG

Fonte: http://imap.curitiba.org.br



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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