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RESUMO

O presente trabalho foi realizado com o intuito de identificar os principais desafios da
disseminacio e engajamento do corpo de funcionarios e buscar respostas de forma
propostitiva a partir de um planejamento estratégico municipal e, através deste,
excisar o caso do municipio de Osasco que, por intermédio de sua Secretaria de
Planejamento e Gestiao (SEPLAG), buscou consolidar o pleno desenvolvimento de seu
plano em ambito local. Realizaram-se entrevistas presenciais com representantes da
SEPLAG, da Secretaria de Comunicacido (SECOM) e da Secretaria de Meio
Ambiente (SEMA), para fornecer elementos chaves que possibilitem um diagnéstico
minimamente fundamentado do processo que levou o municipio a instituir tal
mecanismo de gestdo. Foram levantadas também as diferentes metodologias de
planejamento, além do Balanced Scorecard (BSC), o contexto do tema no mundo e no
Brasil e o resultado pratico em outros municipios de mesmo porte de forma
sintetizada. Devido a relevancia e atualidade do tema, relacionado a Nova Gestao
Puablica (NGP), foi feito um diagndstico com base nos seus pontos criticos e
possibilidades de aprimoramento quanto ao desdobramento e perpetuaciao da cultura
da gestao por resultados no municipio. Buscou-se, por fim, contribuir para o
aprimoramento do processo de formulacio e implementacio do planejamento

estratégico com mecanismos praticos e sugestoes.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Balanced Scorecard; Nova Gestiao

Publica; Gestao Publica Municipal; Gestao por Resultados



ABSTRACT

This study was conducted in order to identify the main challenges of dissemination
and body employee engagement and seek answers to propositional form from a
municipal strategic planning and, through this, excise the case in Osasco, through its
Secretariat of Planning and Management (SEPLAG), sought to consolidate the full
development of its plan at the local level. There were face to face interviews with
representatives of SEPLAG, the Communications Secretariat (SECOM) and the
Secretariat of Environment (SEMA) to provide key elements that enable a minimally
substantiated diagnosis of the process that led the city to establish such a
management mechanism. Also raised were the different approaches to planning,
beyond Balanced Scorecard (BSC), the context of the theme in the world and in
Brazil and the practical results in other municipalities of the same size in a
synthesized form. Due to the relevance and timeliness of the topic, related to New
Public Management (NGP), a diagnosis was made based on their critical points and
improvement possibilities regarding the deployment and perpetuation of the culture
of management for results in the county. It is sought to contribute to the
improvement of the formulation and implementation of strategic planning with

practical mechanisms and suggestions.

Keywords: Strategic Planning; Balanced Scorecard; New Public Management; Public

Municipal Management; Results Oriented Management.
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INTRODUCAO

Este trabalho surgiu diante do desafio da Secretaria de Planejamento e Gestio
(SEPLAG) da Prefeitura Municipal de Osasco de disseminar o planejamento estratégico
realizado no ano de 2013 a partir de um novo ciclo de gestao.

Nesse mesmo ano, com o inicio da gestdo do recém-eleito prefeito, Antonio Jorge
Pereira Lapas — conhecido como Jorge Lapas —, do Partido dos Trabalhadores, sucessor de
Emidio Pereira de Souza, do mesmo partido, a prefeitura local criou a SEPLAG com a
“missdo de promover a integracdo das acdes de governo, impulsionar o planejamento
estratégico e estimular uma gestdo publica por resultados” (TERMO DE REFERENCIA,
2015).

A partir dessa missdo, a SEPLAG coordenou a realizacdo do planejamento estratégico
fundamentado no programa de governo promovido durante o periodo eleitoral, com a
finalidade de estabelecer os objetivos estratégicos, os indicadores, as metas € 0s projetos
prioritarios do governo local estabelecidos no inicio da gestao.

Osasco ¢ um municipio com grande relevancia para o estado de Sdo Paulo e para o pais.
Segundo a base “Informacgdes dos Municipios Paulistas” (IMP), constantes no site da
Fundacdo SEADE, que é vinculada a Secretaria de Planejamento e Desenvolvimento
Regional do Governo do Estado de Sao Paulo, sua populacdo hoje € de 672.958 habitantes,
com uma taxa de crescimento anual da ordem de 0,19%. Na mesma base de dados consta que
€ 0 6° municipio mais populoso do estado e seu Produto Interno Bruto (PIB) € da ordem de
R$ 39,28 bilhdes, o que representa o 4* maior do Estado e o 11 do Brasil.

Informagdes constantes do site da prefeitura revelam que Osasco € a 5* maior cidade
do estado de Sao Paulo. Possui ligacdo direta com a capital por meio das marginais Pinheiros
e Tieté. Seu desenvolvimento foi impulsionado por industrias, pelo comércio varejista e
atacadista, prestadores de servigcos com Federagdes e Associacdes representantes da atividade
produtiva. Nao existem dreas rurais em Osasco, seu grau de urbanizacdo € de 100%, sua drea
geografica é cortada por rodovias importantes e também possui canais ferrovidrios com 5
estacdes e 2 linhas de trem. Informa o Portal da Transparéncia, que a Prefeitura possui cerca
de 16.000 funciondrios em atividade.

Segundo informacdes da SEPLAG, desde 2005 a prefeitura vem elaborando

estratégias para o desenvolvimento socioecondmico e sustentdvel do municipio através de
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politicas de inclusdo produtiva, capacitacdo profissional, inclusdo digital, intermediacdo de
mao de obra, economia solidaria e microcrédito produtivo.

A criacdo da SEPLAG foi um passo dado a fim de se enfrentar novos desafios e
incrementar mais ainda a gestdo e a inovag¢ao. Muitos avangos ja foram obtidos mas avaliam
que ainda precisam caminhar no sentido de capacitar adequadamente os funciondrios
publicos, disseminar o planejamento estratégico e envolver todos os funciondrios no seu plano
de metas, bem como obter uma maior participacdo da sociedade civil no planejamento local.

Os primeiros trabalhos realizados focaram na etapa de planejamento local, com a
criacdo do Mapa Estratégico da Prefeitura e do Plano Plurianual (PPA) 2014-2017 como
elementos do planejamento estratégico, sendo tais trabalhos de permanente responsabilidade
dessa secretaria.

Para tal atividade, a SEPLAG optou por utilizar o método Balanced Scorecard (BSC),
sendo ele conhecido e difundido nas esferas privadas e publicas em maior ou menor
proporc¢do, a critério de cada institui¢do. Esse importante método serd melhor abordado no
decorrer deste trabalho.

Dessa forma, foram determinadas a visao de futuro, as marcas de governo, indicadas as
prioridades e estabelecidas as metas, objetivos e indicadores dentro de onze eixos tematicos,

resultando em um mapa estratégico, que € apresentado a seguir:



OSASCO, O MELHOR MUNICIPIO DA RMSP PARA SE VIVER @ OSASCO
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Nota: RMSP — Regido Metropolitana de Sdo Paulo.
Figura 1 Mapa estratégico do PPA 2014-2017 de Osasco (SP).

Fonte: Termo de Referéncia (2015).
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Com a evolugdo do planejamento executado, foram estabelecidos trés instrumentos,

segundo o Termo de Referéncia (2015):

e Acordos de resultados: sdo instrumentos de pactuagdo que cont€ém objetivos,

indicadores, metas e projetos firmados entre as secretarias municipais, a SEPLAG e o

prefeito.

e Salas de situacdo: instancias que deverdo reunir-se periodicamente para realizar

pactuacdes e acompanhar o cumprimento das metas acordadas. Participardo delas o

prefeito, representantes da SEPLAG e secretdrios municipais.

e Sistema informatizado Monitora Osasco: sistema que contém todas as agdes

estratégicas da Prefeitura. Seu objetivo € ser uma ferramenta para o para os gestores

publicos acompanharem o andamento dos projetos prioritdrios da Prefeitura Municipal

de Osasco (PMO).
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Feitas essas explanacOes, faz-se necessario introduzir a problemdtica que levou a
situacdo discutida neste trabalho. Em 2013, a equipe de governo, composta pela SEPLAG e
pelo prefeito, detectou uma dificuldade no processo de fazer com que o planejamento
estratégico da prefeitura chegasse até a base da piramide da administracdo publica local.
Segundo a SEPLAG, esse problema é atribuido, ao menos em partes, pelo fato de o
conhecimento do planejamento estratégico ter ficado restrito a elite da administragdo publica
municipal, entre secretdrios, secretarios-adjuntos e diretores.

Essa problemédtica motivou a proposta em questdo, que € buscar responder aos anseios
da SEPLAG quanto ao processo de disseminacdo do planejamento estratégico ao corpo de
funciondrios de todos os niveis da pirimide administrativa de Osasco e o engajamento destes
no plano, de modo a aumentar o conhecimento e potencializar o trabalho desses funciondrios
para atingir os objetivos propostos pela atual gestdo, visando, com isso, promover o
desenvolvimento econdmico, a equidade social e regional e a elevacdo da qualidade de vida
da populagdo, conforme a visdo de futuro estabelecida para a cidade.

Guiados pela atitude municipal de convergir ideias e otimizacdo logica de acdes
publicas da cidade de Osasco, no ano de 2014, Fryszman e Moraes Jr. (2015) realizaram um
estudo junto a SEPLAG, com objetivo demandado pela secretaria de criacdo de incentivos
para o alcance das metas na gestdo inicial de Osasco. Os autores focalizaram as secretarias de
Saide e Meio Ambiente para o desenvolvimento da pesquisa e identificaram a lacuna da
disseminagao em relagdo ao planejamento estratégico.

O presente trabalho busca preencher essa lacuna e propor caminhos para a disseminagao
e engajamento dos servidores na implementacdo do planejamento estratégico, procurando
aliar academia e administracdo publica, por meio de uma proposta de trabalho aplicado a
demanda colocada pela Prefeitura Municipal de Osasco e, para tal, se estrutura em seis
capitulos.

O capitulo 1 apresentard o debate no qual este trabalho se insere. Para tal, fard uma
revisdo da literatura sobre o papel do Estado, discorrerd sobre o surgimento da Nova Gestao
Publica no contexto das reformas neoliberais e da reforma administrativa no Brasil e qual seu
impacto nos governos municipais. No capitulo 2, serdo apresentadas as ferramentas
metodolégicas que norteiam a pesquisa orientada a gerar insumos e recomendagdes a
demanda da Prefeitura de Osasco.

No capitulo 3 serd discutido o planejamento estratégico e levantadas as contribui¢des
instrumentais de algumas das principais metodologias utilizadas para sua execucdo em 6rgaos

do poder publico no Brasil, partindo do Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica, promovido
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pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, a revisdes do Gerenciamento por
Diretrizes (GPD), Balanced Scorecard (BSC), e Planejamento Estratégico Situacional (PES),
para explorar como tratam a questdo do engajamento do corpo funcional e de toda a estrutura
organizacional no planejamento. Como instrumento para essa discussdo, agregaremos a visao
da economia comportamental acerca do entendimento do comportamento humano em
organizagdes e como estes reagem dentro de um dado contexto corporativo.

No capitulo 4, as recomendacdes das linhas tedricas e metodoldgicas sobre engajamento
de funciondrios para execucdo da estratégia, exploradas nos itens anteriores, serdo agrupadas
em categorias de acdo como base para um levantamento das experiéncias dos municipios
brasileiros com mais de 500 mil habitantes em cada uma delas.

O capitulo 5 explanard o diagndstico da situagdo da aplicagdo do planejamento
estratégico em Osasco e dos entraves e potencialidades para engajamento de servidores a
partir de entrevistas realizadas com representantes das Secretarias de Planejamento e Gestao
(SEPLAG), Comunica¢do (SECOM) e Meio Ambiente (SEMA), além de uma andlise de
como os cinco principios da organizacdo focada na estratégia, propostos pelo BSC como
metodologia adotada por Osasco, foram aplicados na Prefeitura.

No capitulo 6, com base nos levantamentos das propostas metodoldgicas, experiéncias
de outros municipios no Brasil e ponderando a andlise da situacdo do Planejamento
Estratégico na Prefeitura de Osasco, tracamos recomendacdes gerais e focadas para o
engajamento do quadro de servidores na consecucdo dos objetivos estratégicos estabelecidos,
divididas em dois periodos relacionados ao ciclo de planejamento, e sua revisao. Finalmente,

retomaremos na conclusdo os principais aspectos da pesquisa.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

A ideia de administragdo gerencial do Estado origina-se de uma nova concepcdo de
avaliacdo em torno da eficiéncia do setor publico. De acordo com a literatura sobre o assunto,
pode-se demarcar o inicio da década de 1980 como marco das grandes mudangas na
Administragdo Publica, alimentadas pela defesa de uma redefinicdo do papel do Estado

(BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1998). Nesse escopo, o Estado adquiriu novas fun¢des, no
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que diz respeito a educacdo, saude, cultura, previdéncia, assisténcia social e também de ordem
econOmica, o que impds a necessidade de mais eficiéncia para cumprir essas novas fungdes.

Esse ambiente de redefinicdo do papel do Estado reflete uma resposta as crises
econdmicas e social iniciadas nos anos 1970 e gerou a introducdo de novos parametros
gerenciais que pudessem redefinir o papel do Estado na economia, o que de certa forma
levantou questdes referentes aos padrdes gerenciais da iniciativa privada, como produtividade
e eficiéncia.

Na Inglaterra, a essa nova concep¢ao do papel do Estado deu-se o nome de Public
Service Orientation (PSO), onde foram enfatizados conceitos como republicanismo,
democracia, transparéncia, controle, participacao, igualdade e justica social. De acordo com
classificacdo utilizada por Pollitt e Bouckaert (2004 apud PERDICARIS; FORMOSO
JUNIOR; NOGUEIRA, 2010) é possivel dividir em quatro grupos os paises que iniciaram
avancos voltados para a reforma do Estado.

Assim, no primeiro grupo, encontram-se: Nova Zelandia, Australia, Gra-Bretanha e
Estados Unidos. No segundo grupo estdo os paises que apresentaram avangos, mas de forma
mais timida que os anteriores, tais como: Fran¢a, Canadé, paises nordicos e Paises Baixos. No
terceiro grupo, um pouco mais abaixo no que diz respeito a modernizacdo do Estado, se
situam o Japao e a Alemanha. No quarto e ultimo grupo encontram-se paises que lancaram
mao de um ou outro elemento caracteristico da reforma, mas ndo a abarcaram em sua
totalidade, como os paises da Europa Central e Oriental.

Ainda segundo esses autores, podem-se elencar quatro estratégias que configuram essa
nova concepcdo do Estado, por meio da reformulagdo do seu papel, sendo elas: manter o
status quo da maquina administrativa; promover moderniza¢do com mudancas nas estruturas;
introduzir referenciais do mercado privado no setor publico, a fim de gerar eficiéncia e um
melhor desempenho; e promover um movimento de minimizagao, no sentido de reduzir o
tamanho do setor estatal. Num plano de equilibrio, podemos destacar as principais chaves
dessa nova ordem como maior eficiéncia e melhor desempenho a um custo minimo.

Com o intuito de introduzir uma melhor noc@o do contexto em que o debate se insere,
tomamos por empréstimo os conceitos de defini¢do presentes no trabalho de Manning et al.
(2009, p. 98), no qual a gestdo publica é definida como uma “mdquina que implementa as
politicas publicas” que € composta por 6érgaos governamentais, servidores publicos e sistemas
de gestdo financeira que, por sua vez, sdo normatizados por regras processuais. Segundo os
autores, trata-se de estruturas de organizagdes publicas de extrema complexidade e,

consequentemente, de dificil coordenagdo. O seu desenvolvimento, tendéncia dos ultimos
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vinte anos, passa pela busca de técnicas mais modernas de gestdo publica a fim de atingir os
objetivos maximos de impulsionar o desenvolvimento por meio da melhoria de seus servicos.
O movimento de visdo da gestdo publica como impulsionadora do desenvolvimento veio em
contraposicdo a visdo de meritocracia do século XIX, que defendia um servigo publico
técnico direcionado ao cidadao.

Em um contexto de mudancas de paradigmas, reformas foram sendo elaboradas com o
intuito de implementar esses principios, cada uma influenciada pelas diferentes culturas
administrativas pertencentes a cada pais. De acordo com os parametros da Organizacdo para
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), o Brasil é visto como um dos paises
mais avancados da América Latina no que diz respeito a administracdo publica, ndo obstante
o fato de que, ao se considerar esses parametros, ainda ha inimeros e infinitos desafios
(MANNING, 2009).

Eles estdo ligados a gestdo do gasto publico e a transparéncia, a gestdo dos recursos
humanos e a propria estrutura do setor publico; a “recriacdo” de uma forma de
responsividade, no sentido da relagdo temporal entre a definicdo das prioridades politicas e
implementagdo de politicas publicas; ao rompimento, cada vez mais profundo com as formas
de patrimonialismo; e, ainda, por ultimo, no que diz respeito a igualdade de acesso.

Conforme a definicdo de parametros da OCDE explicitadas por Manning (2009), para
facilitar um entendimento melhor diante da complexidade do tema, € util destacar cinco
dimensdes institucionais que podem traduzir as principais mudangas, sdo elas:

1) Gestao de gasto publico e transparéncia financeira, na qual estdo enfatizados
aspectos das regras e desempenho orcamentdrio, restricdes (tais como leis de
responsabilidade fiscal), compras publicas, instituicdes de auditoria e regras de
transparéncia.

2) Gestdo de recursos humanos, que diz respeito ndao s6 ao tamanho do
funcionalismo, mas também a questdes como aumento de incentivos e melhoria de
desempenho.

3) Estrutura do setor publico, que estd relacionada ao desenvolvimento de formas
alternativas de prestacdo de servicos, além de encorajar os cidaddos ao engajamento de
melhorias de bem-estar.

4) Prestacdo alternativa de servigos propriamente dita, que estd relacionada ao
estabelecimento de parcerias publico-privadas, terceirizacdo de servicos sociais e outras

formas.
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5) Reformas do lado da demanda, que dizem respeito as melhorias na qualidade
da prestacdo dos servigos publicos e acdes mais especificas, como governo eletronico
para facilitar o acesso do cidaddo, e governo aberto, de forma a responder as demandas
sociais, com instituicdo de ouvidorias e sistemas de audiéncias publicas.

No Brasil, a partir de 1930, a urgéncia do desenvolvimento com industrializacdo
demarcou um timido comec¢o de avango do aparato do planejamento governamental. Getulio
Vargas iniciou um processo de reorganizacdo da estrutura estatal com vistas a organizar a
Administracdo Publica e acelerar o crescimento econdmico. A idéia central era a de ruptura
com um modelo de administragdo que se utilizava fortemente do nepotismo, do empreguismo
e da corrupcao.

Bresser-Pereira (1996) ressalta que € possivel delinear os seguintes contornos que
compdem a nova administracdo publica: descentralizacdo politica com transferéncias de
recursos € atribuicdes para estados e municipios; descentralizacio administrativa com
delegacdo de autoridade aos administradores publicos; organizacdes com poucos niveis
hierdrquicos; pressuposto da confianga limitada; controle por resultados e administra¢ao
voltada para o atendimento ao cidadao.

Nesse contexto, quanto mais a industrializacdo se impunha como uma necessidade
real, mais aumentava a necessidade de planejamento governamental. Surgem entdo os planos
econdmicos, voltados para o desenvolvimento, buscando introduzir um ciclo de planejamento
setorial. Vé-se, entdo, principalmente a partir da década de 1930, que a missdo do Estado vem
sendo fortemente transformada e orientada pela visao de transformacao das estruturas sociais,
de forma a impulsionar o desenvolvimento.

Segundo Cardoso Jr e Gimenez (2011), a tarefa do desenvolvimento com
industrializacdo s6 se faz possivel quando se enfrentam as restricdes financeiras e
tecnoldgicas, na medida em que os estados nacionais conseguem materializar e conferir
sentido politico para o que se pode denominar ideologia do industrialismo, e também quando
se torna vidvel materializar uma organizacdo social que seja capaz de superar o atraso. A
partir disso, segundo esses autores, torna-se inescapavel a montagem de estruturas e sistemas
de planejamento governamental para concretizar a missiao de desenvolvimento.

O quadro a seguir representa uma base para o estudo do planejamento governamental
no Brasil, os contextos econdmico e estrutural e politico-governamental em que surgiram e as
dimensdes de planejamento governamental e da gestdao publica em que se inserem. Tal quadro
serve de base para se entender como a ideia de planejamento de acdes do Estado vem sendo

gestada e construida no contexto histérico-governamental brasileiro.
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Quadro 1 Periodizacao para o estudo conjunto do planejamento governamental e da gestao

publica no Brasil (1889-2010).

Ciclos Padrao de | Contexto Dimensoées do Contexto Dimensoées da
economicos Estado economico- planejamento politico- gestao publica

estrutural governamental | institucional
1889-1930 — | Dominancia Economia Auséncia de | Montagem  do | Patrimonialista
Primeira liberal cafeeira planejamento. aparato  estatal
Repiblica — | oligarquica voltada para o | Excecdes: burocratico
desenvolviment exterior Convénio de
o para fora Taubaté e Crise

de 1929

1933-1955 — Era | Dominancia Industrializa¢d | Planejamento Montagem  do | Patrimonial-
Getulio Vargas | nacional o restringida; | ndo  sistémico. | sistema burocriatica -
- nacional | desenvolvimenti | producdo  de | Excecdes: corporativista DASP 1938
desenvolvimenti | sta bens de | primeiras
smo consumo ndo | estatais e Plano

durdveis e | Salte

dependéncia

financeiro-

tecnoldgica
1956-1964 — Era | Dominancia Industrializa¢d | Planejamento Acomodacdo e | Patrimonial-
Juscelino estatal o pesada I, | discriciondrio. crise do modelo. procratica
Kubitschek  — | democratica producdo  de | Cepal: ideologia
internacionaliza bens de | Desenvolviment
¢do econdmica consumo ista,

duréveis e | Plano de Metas

montagem do | de

tripé do | JK (1956-1961)

desenvolvimen

to
1964-1979: Dominancia Industrializa¢a | Planejamento Consolidagdo Patrimonial-
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Regime militar — | estatal o pesada II, | burocratico institucional- burocratica —
estatizacdo autoritdria milagre autoritdrio. autoritdria PAEG
econdmica econdmico ESG: ideologia 1967
(1968-1973) e | Brasil poténcia.
endividamento | PAEG  (1964-
externo (1974- | 67) e 1I PND
1989) (1974-79)
1980-1989: Dominancia Estagnacao, Planos de | Redemocratiza¢ | Patrimonial-
redemocratizaca | liberal inflacdo e | estabilizacgdo: ao e | burocratica —
o; crise do | democréitica endividamento | Plano Cruzado | reconstitucionali | Constituicao
desenvolvimenti externo 1974- | (1986), Plano | zacao Federal de
Smo 1989 Bresser (1987), 1988
Plano Verao
(1988) e Plano
Mailson (1989)
1990-2006: Dominancia Estagnacao, Planos de | Consolidacao Patrimonial-
consolidagdo da | liberal estabilizacdo e | estabilizacgdo: democratica, burocritica,
democracia  — | democratica endividamento | Plano Collor | reforma gerencialista e
reformas interno (1995 | (1990);  Plano | gerencialista, societal
estruturais em diante) Real (1994) e | experimentalism
PPAs (2000- | o societal
2011)

Fonte: Cardoso Jr. e Gimenez (2011, p. 10-1).

Abrucio (2007) ressalta que, ao analisar o processo de reforma do Estado nos dltimos

vinte anos, podemos, de um lado, observar avancos e inovagdes, mas ha também um outro

lado, de descontinuidade e fragmentacdo, que permite um olhar critico em relagio a criacao

de uma agenda de gestdo publica. Sua opinido é a de que a maior preocupacdo dos agentes

politicos do periodo de redemocratizacdo diz respeito a tentativa de correcao dos erros

cometidos durante o periodo militar.

O autor avalia ainda que mudangas significativas foram introduzidas com a Constitui¢ao

Federal de 1988, com destaque para a democratizacdo do Estado, para o controle externo da

administracao publica e para a descentralizacdo, que por sua vez abre a possibilidade para a
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participacdo cidada e para inovagdes que devem ser levadas em consideragdo nas realidades
locais, que sdo variadas e acentuadas em nossa dimensao continental.

Houve também, nesse contexto, um movimento de profissionalizacdo da burocracia,
com a introdu¢do do principio de selecio meritocrdtica por concursos. Ainda sobre a
Constituicdo de 1988, Bresser-Pereira (1996) acredita que ela ignorou completamente os
principios da nova administracdo publica e, com seu espirito racional-legal, acabou por
permitir que privilégios fossem consolidados ou mesmo criados; nao foram percebidas a crise
fiscal, a crise do aparelho do Estado e a necessidade de sua reconstrucgao.

Segundo o autor, s6 depois da hiperinflacdo, nos anos 1990, que a “sociedade abrird os
olhos para a crise” (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 11). Ainda em sua visdo, o grande mérito
da Constituicdo € a instituicdo dos concursos para admissio de todo e qualquer funciondrio,
item também destacado em Abrucio (2007).

Destacamos como marco na histéria do gerenciamento publico brasileiro a criacdo do
Ministério da Administracao e Reforma do Estado (MARE), em 1995, pelo governo Fernando
Henrique Cardoso, que procurou buscar inspira¢do na administragdo publica de outros paises
para modificar a realidade brasileira.

Foi implementada uma importante reorganizacdo administrativa no governo federal
mediante o fortalecimento das carreiras de Estado e outras mudancas legislativas relacionadas
ao gasto publico, a introducdo do principio da eficiéncia como um dos pilares do direito
administrativo, juntamente com os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade. Todas essas inovagdes foram disseminadoras de um debate a respeito das novas
formas de gestdo, orientadas para a eficiéncia do setor publico (SUNDFELD, 2012).

Certamente, os conceitos adjacentes a essa visdo se espalharam inclusive para os
governos locais, e a ideia influenciou a atuacdo dos gestores publicos em diretrizes que
perduram até os dias de hoje.

No governo Lula, houve continuidade da ideia de moderniza¢do, no reforco das
carreiras, valorizacdo o papel da Controladoria Geral da Unido e o exercicio da plena
fiscalizacdo, reforcando também os mecanismos de controle da corrup¢do, a participacdo
social, bem como a ideia de transparéncia no setor publico, embora ainda se tenha muito a
avancar e aprofundar para que se estabeleca um espirito de accountability, com verdadeira e
real participacdo da sociedade e cidadania plena.

Todos os aspectos anteriormente observados estdo ligados as caracteristicas
preponderantes da chamada Nova Gestdao Puablica (NGP), que se diferencia por uma

administracio publica descentralizada politica e administrativamente, pelo estabelecimento de
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organizacdes com pouco nivel hierdrquico e que adotem o pressuposto da confianca limitada,
bem como o controle por resultados e os principios de uma administracdo voltada para o
atendimento ao cidadao, as suas necessidades e demandas como usudrios dos servicos.

Segundo Perdicaris (2009), os conceitos de NGP passaram por uma transformacao,
que pode ser dividida em trés grandes ‘“‘eras”: a principio, uma proposta de normatizaciao e
descricdo de experiéncias; depois, por volta da década de 1990, com um olhar mais
diferenciado para a reforma da gestao publica e, a partir do final da década de 1990, uma fase
mais amadurecida, a chamada middle aging of NGP (Meia Idade da NGP).

Cardoso Jr. e Gimenez (2011) observam que, na trajetéria de constru¢do de uma
administracdo publica gerencial no Brasil, a wurgéncia do desenvolvimento com
industrializacdo faz o aparato do planejamento avancar mais que a estrutura necessaria para
lhe dar forca, que sdo as estruturas estratégicas de gestao.

Nesse contexto, a montagem dos aparelhos estratégicos voltados para a administracao
publica, destinados a estruturacdo burocrética, as fungdes or¢camentérias, de implementagao,
de monitoramento, avaliacdo e controle das acdes do governo, acabaram por vir a reboque do
planejamento. Houve entdo o que se pode denominar de primazia do planejamento sobre a
gestao.

A estruturacdo das institui¢des, das instancias, das organiza¢des dos procedimentos e
instrumentos necessarios a uma gestdo publica cotidiana sdo trabalhadas depois que o
planejamento € elaborado, e muitas vezes isso pode fazer com que o planejamento se esgote
pela auséncia de uma estrutura de gestdo. Isso significa que as concepgdes e formas de
planejamento que foram objetos de experimentagdo, sobretudo na segunda metade do século
XX no Brasil, carecem de uma prética de acompanhamento, e talvez por isso ndo tenham sido
tdo bem-sucedidas. Para além disso, que essa realidade ainda pode coexistir ou, a0 menos,
parte dela. As ideias constantes da NGP propdem uma inversao de légica, em que a gestdo se
aprimora e acompanha o planejamento.

A NGP expressa referéncia para designar tendéncias e exemplos de Administracao
Publica que puseram em questionamento o modelo burocratico. E um novo modelo de gestio
que defende o fortalecimento dos mecanismos de accountability, como a ampliacdo da
transparéncia na administracdo; o aumento da efetividade das politicas e a perspicédcia para
lidar com recursos escassos € aumento da demanda de servigos publicos de qualidade. Seu
conceito teve origem na defesa de mensuracdo de eficiéncia dos servicos publicos e foi se

evoluindo para disseminar uma gestao orientada por resultados.
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De acordo com Perdicaris (2009), a Gestdo por Resultados (GpR) passou a ganhar,
nessa conceituacdo, uma trajetoria independente passando a impor a adocdo de uma politica

para resultados. Na sequéncia, serd observada a gestdo para resultados nos municipios.

1.1 PLANEJAMENTO EM MUNICIPIOS

Conforme mencionado no tépico anterior, a Constituicdo de 1988 promoveu
descentralizacdo e redemocratizagdo, o que transferiu para os municipios uma série de
competéncias técnico-administrativas para a formulacdo e implementacdo de politicas
publicas.

A nova Carta Magna trouxe autonomia para 0s municipios, a0 mesmo tempo em que
transferiu a eles uma série de novas competéncias. Diante disso, surgiu a necessidade de se
criar uma nova dinamica de gerenciamento, além de um corpo técnico administrativo
preparado para lidar com essas novas atribui¢cdes, o que desencadeou uma dinidmica de
transformagdes nas administracdes publicas municipais.

A partir de entdo, os municipios passaram a ter mais autonomia para moldar o seu
desenvolvimento de acordo com as peculiaridades de cada um. Segundo Pfeiffer (2000), esse
contexto de descentralizagdo democrética se norteia por principios politicos e administrativos
mais modernos e, com isso, a descentralizagc@o se caracterizou por ser um processo meramente
reativo e ndo “concertado”.

Pode-se inferir que esse contexto se relacione intimamente com a questdo levantada
anteriormente na perspectiva histérica do contexto nacional, em que as circunstancias do
planejamento se sobrepuseram a gestdo, refletindo, também, no modo de operar em nivel
municipal. Assim, a transferéncia de competéncias ndo veio acompanhada da preparacdo e do
fortalecimento dos municipios, que ndo possuem ainda condi¢des organizacionais, técnicas e
administrativas para lidar com essa nova realidade.

Ainda na visdo de Pfeiffer (2000), a globalizacdo — que vem promovendo profundas
transformagdes na economia dos paises e do Brasil, particularmente a partir da década de
1990 — também interfere nos municipios que, além de disputar verbas federais, acabam
competindo entre si. N@o iremos discorrer sobre essa questdo, que faz parte de um debate
mais amplo. O ponto levantado serve apenas para delinear que essa nova conjuntura, de

autonomia e novas competéncias, afeta a relacdo entre os municipios em si e a esfera federal.
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Toda essa nova estrutura impde a necessidade de utilizacdo de novos instrumentos de
gerenciamento, além de pessoal qualificado para aplicd-los, exigindo dos municipios o
desenvolvimento de uma capacidade gerencial urbana, moderna e dinamica.

O planejamento estratégico surge entdo como um instrumento para lidar com esses
novos processos na dindmica das transformagdes. Seu principal objetivo € tornar o trabalho de
uma organizacdo mais eficiente, e seu contexto geral faz parte de uma mudanca estrutural de
enfoque metodoldgico, que direciona a geréncia da organizacao.

Na visao de Pfeiffer (2000, p. 8):

O Planejamento Estratégico tem dois propdsitos: por um lado, pretende concentrar e
direcionar as forcas existentes dentro de uma organizagdo, de tal maneira que todos
os seus membros trabalhem na mesma dire¢do; por outro lado, procura analisar o
entorno da organizacdo e adaptd-la a ele, para que seja capaz de reagir

adequadamente aos desafios que tiver.

E interessante olhar para o planejamento como um método que se propde a lidar com
situagdes complexas, num contexto de uma dinamica de transformagdes. No inicio da década
de 1980, vérias cidades norte-americanas experimentaram o planejamento como alicerce para
conduzir o seu processo de desenvolvimento. Posteriormente, essa ferramenta passou também
a ser aplicada em cidades da Europa, com a perspectiva de acompanhamento das mudancgas
econOmicas que estavam em curso. No final da década de 1990, muitas cidades da América
Latina e do Brasil passaram a elaborar andlises estruturais de suas realidades, reunindo dados
sociais e econdmicos que pudessem basear as acdes a serem executadas.

Perdicaris (2009) faz um importante trabalho de andlise de formac¢do das agendas nos
municipios brasileiros. A autora faz uso dos exemplos de gestdo de trés municipios, Porto
Alegre, Curitiba e Joinville, e detalha o processo de cada um em direcao a ado¢do de uma
gestdo por resultados, observando como realizaram seus planejamentos, em que contexto

politico e quais atores foram fundamentais nesses processos.

Porto Alegre € o municipio que iniciou a experiéncia primeiro, em 1997. A descricdo e
andlise da autora mostram que vem sendo tracado um caminho que solidifica o fortalecimento
de governos locais, em que a politica de mensuracao de desempenho € colocada como tema
central de governo e se estende para a administracdo como um todo, em um movimento

avan¢ado de comunicacdo de sua metodologia de gestao.
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Sao trajetdrias que estdo sempre em construcao, nunca consolidadas, mas que denotam
uma tendéncia promissora das agendas municipais em construir processos de planejamento
estratégico e de mensuracao de resultados. Essas experi€éncias mostram que ha uma motivagao
em curso para que os municipios brasileiros empreendam reformas administrativas e
aprofundem a formacgdo de suas agendas, além da profissionalizacdo da acdo governamental

em torno das transparéncias e da participacao cidada, produzindo solucdes acertadas.

2 METODOLOGIA

O campo da andlise de politicas publicas nasce com o objetivo de formar servidores
para a administracdo publica moderna na década de 1970. Seu desenvolvimento € marcado
por diversos debates acerca de sua afiliacdo, multidisciplinaridade, e objeto, com dilemas
recorrentes entre contribuicdes tedricas e aplicadas.

Quanto a seu objeto, num primeiro momento se volta a andlise do processo de
formulacdo, implementacdo, avaliacdo e difusdo de politicas publicas e posteriormente se
amplia abrangendo a dimensdo organizacional, focando-se também nas relagdes
integovernamentais, na coordenagdo de atores e na atuagdo em rede. (MELO, 2000)

Consideramos que este trabalho parte de uma O6tica aplicada da andlise de politicas
publicas, entendendo que os ciclos de planejamento estratégico sdo fortemente influenciados
pela dimensdo organizacional. A situagcdo problema proposta pela Prefeitura de Osasco e que
baseia o desenvolvimento do trabalho, notadamente o desafio de engajar o corpo de
servidores na consecucao dos objetivos estratégicos do 6rgao publico, pode ser de interesse de
inimeras outras institui¢des ou gestores publicos, afrontados por questdes similares.

Dessa forma, o desenvolvimento da dissertacdo, utilizou-se de uma combinagdo de
fontes primdrias e secundérias de pesquisa de forma a permitir o cumprimento do
compromisso de responder a uma demanda real, provendo instrumentos para tal, sem
descuidar de explicitar e contextualizar os debates nos quais estdo inseridos. A pesquisa se
utiliza entdo dos seguintes elementos:

e Revisdo bibliogréfica;

e [evantamento de métodos de planejamento e de suas contribuicdes especificas acerca
do engajamento de servidores;

¢ [evantamento de outras experiéncias municipais;

e Reunides com representantes da SEPLAG;
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e Entrevistas com representantes da Prefeitura de Osasco;

e Analise de documentos.

Foi feita uma revisdo da bibliografia envolvendo o tema do planejamento
governamental e gestio publica no Brasil. Como o estudo do planejamento governamental se
construiu em outros paises; como o Brasil se inseriu nessa temdtica e como a ideia de
planejamento chegou aos municipios. Esta revisdo visava contextualizar nossa problematica
no debate tedrico e a compreensdo de como Osasco se insere na NGP proporcionando nexo
entre o trabalho que vem sendo desenvolvido pelo municipio frente as tendéncias da
administracio publica contemporanea. O segmento visa embasar toda a discussdo realizada
acerca do tema planejamento sem o qual, qualquer inferéncia se tornaria equivocada.

O levantamento e exposi¢do de métodos de planejamento estratégico tem como
objetivo disponibilizar um referencial instrumental as recomendagdes solicitadas pela
Prefeitura de Osasco, por meio da identificacdo e andlise de suas contribuicdes especificas
sobre o engajamento de servidores.

Analisou-se para tal quatro metodologias usadas com frequéncia no Brasil, o Modelo
de Exceléncia de Gestdo (GesPublica), o Gerenciamento por Diretrizes (GPD), o Balanced
Scorecard (BSC), e o Planejamento Estratégico Situacional (PES)I. Buscou saber como esses
métodos tratam a questdo do engajamento do corpo funcional e de toda a estrutura
organizacional, bem como sua construcio. Este levantamento cerca a discussao em torno da
solicitacdo da SEPLAG quanto a como o método utilizado e os demais tratam a questao da
disseminagdo e engajamento. A discussdo é complementada pela andlise da visdo da
economia comportamental, que se direciona ao entendimento do comportamento humano em
organizacdes e como estes reagem dentro de um dado contexto corporativo.

Com base nesse levantamento, os argumentos propostos pelas metodologias foram
agregados em sete categorias de acdo, que deveriam servir a definicdo de parametros para o
seguinte levantamento de experi€ncias de outros municipios brasileiros.

A escolha por segmentar o levantamento de experiéncias a governos municipais de

cidades com mais de 500 mil habitantes se d4 em razdo de que € neste grupo que se encaixa

! Ressalta-se que as metodologias tratadas nesse trabalho nio visam os mesmos fendmenos intrinsecos ao
planejamento, tratando de diferentes dimensdes, atuando sobre momentos e processos diversos, podendo
complementar uma a outra.
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Osasco, assim como a maior parte das Prefeituras com capacidade técnica e financeira
promissoras para inovagdes em gestdo. Também se explica a escolha de o6rgdos da
administracdo municipal brasileira por compartilharem contexto institucional legal com a
Prefeitura de Osasco.

O levantamento das experiéncias mencionadas se deu de acordo com parametros
descritos acima e explicitados no capitulo 4. Se basearam apenas na pesquisa a sitios das
Prefeituras e andlise documental, em virtude das restricdes de tempo e recursos adicionais
para pesquisa. Essa escolha é explicitada no trabalho e deve ser ponderada quanto aos
resultados do levantamento.

As reunides junto aos representantes da SEPLAG foram realizadas no inicio dos
trabalhos com a finalidade de compreender a realidade que fundamentou o Termo de
Referéncia presente como anexo deste trabalho. Esta etapa permitiu que fosse tragada uma
estratégia de alinhamento das expectativas, troca de ideias e esclarecimento das duvidas.

Como passo seguinte, entrevistas junto a representantes da SEPLAG, SECOM e SEMA
foram realizadas, de modo a permitir, a partir dos cinco pontos que fundamentam a
metodologia utilizada por Osasco, 0 BSC (Transformar a estratégia em termos operacionais;
Alinhamento da organizacdo para criar sinergias; transformar a estratégia em tarefa de todos;
transformar a estratégia em processo continuo e; Lideranca executiva para mobilizar a
mudanca) subsidiar este trabalho na constru¢do de um diagndstico coerente com a situagao
atual do planejamento no municipio. Buscou-se apreender dos diferentes atores envolvidos, os
elementos que pudessem ajudar no endendimento de qual significado atribuem as proprias
experiéncias, qual o entendimento dos caminhos que devem ser trilhados para identificar
oportunidades de aprimoramento da disseminac¢do e engajamento dos funciondrios. Assim, as
entrevistas foram pecas chaves de reflexdo que possibilitaram identificar qual o significado do
planejamento para essas pessoas.

Importante frisar que, em funcdo do tamanho da prefeitura e do curto tempo para a
elaboracdo deste trabalho, as entrevistas se limitaram a um conjunto de funciondrios da
SEMA, incluindo seu dirigente, a um dirigente da SECOM e aos diretores dos departamentos
da SEPLAG. Portanto, ndao se tem a pretensdo que a andlise dé conta da totalidade da
realidade, mas que fornega elementos chaves que possibilitem um diagndstico minimamente
fundamentado nas impressoes dos individuos envolvidos no contexto.

Por fim, com base no diagndstico apresentado, nas experiéncias de municipios
correlatos e na literatura académica acerca do tema, ousou-se lancar mao de propostas de

melhorias e sugestdes de alteracdes e/ou processos que possam auxiliar as instincias de
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governo municipais envolvidas a cumprirem sua fun¢do, a saber, disseminar o planejamento
estratégico realizado pela alta administracdo perante os servidores da casa e engaja-los no
processo, propiciando a conscientiza¢do da importancia de seu trabalho e qual impacto pode

ter para a melhoria da qualidade de vida da populacio de Osasco.

3 LEVANTAMENTO DE METODOLOGIAS DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

3.1 Contribui¢des de Henry Mintzberg ao debate sobre planejamento estratégico

Henry Mintzberg (2004) narra a histéria da ideia de planejamento desde 1965,
relacionando esse longo periodo de investigagdo a uma espécie de “mistério”, que desafia as
organizacdes e que precisa ser “desvendado”. Sua compreensdo visualiza o planejamento
como um processo que precisa ser destrinchado, operado e compreendido de maneira
multidimensional, tamanha a complexidade que se origina, em grande parte, pelo
entrelacamento de atividades diversas.

Conforme relata em seu historico, o planejamento tem sido objeto de longa
popularidade, especialmente na América Corporativa ¢ na Europa Comunista. Nos Estados
Unidos, o entendimento comeca a se dar do ponto de vista or¢camentario, nos anos 1950, e
assim se difundiu rapidamente, culminando em um Sistema de Planejamento, Programacao e
Orcamentagdo (SPPO), no final da década de 1960 (MINTZBERG, 2004).

Ja a Escola do Design, nascida em Harvard, adota o chamado modelo SWOT: S para
strenghts (forcas), W para weaknesses (fraquezas), O para opportunitites e T para threats
(ameagas). Essas s@o as ideias bésicas para que se possa tracar uma estratégia, que partem das
seguintes premissas: a formagao de estratégia deve ser um processo de pensamento controlado
e consistente; a responsabilidade pelo processo é do executivo principal; o modelo deve ser
simples e informal; as estratégias devem ser Unicas e resultantes de um processo de design
criativo (que implica em amplo envolvimento de pessoas); as estratégias devem resultar de
um design plenamente desenvolvido.

Mintzberg (2004) parte das criticas ao modelo de Harvard (Design) para entdo fazer
uma recomendacdo especifica sobre como desenvolver estratégias. Segundo ele, a Escola do
Design detalha de forma racional e contundente todas as etapas do planejamento, mas nao

percebe que as estratégias efetivas precisam ser baseadas nas forcas existentes dentro da
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propria organizagdo, no aproveitamento das oportunidades e na capacidade de se superar ou
minimizar fraquezas e ameacas.

O autor afirma que houve um significativo progresso no desenvolvimento das
ferramentas analiticas para identificar e avaliar as estratégias, mas o processo de
desenvolvimento de estratégias que sejam realmente eficazes no enfrentamento de problemas
e no alcance de metas em si ainda € uma “arte”. H4, ainda, em sua narrativa a argumentacdo
de um contraditério, quando diz que o processo de estratégia ndo pode ser planejado, na
medida em que planejar € um momento de andlise e realizar estratégias um movimento de
sintese.

E importante refletir sobre essa realidade e suas contradicdes, bem como na relagio
dicotdmica entre pensar e agir, entre planejamento e acdo. Nesse sentido, o autor atribui aos
atores do processo de planejamento nao apenas a tarefa de elaborar a estratégia, mas de apoia-
la, garantindo que os planos estejam sendo executados, percebendo as necessidades de revisao
que possam surgir e, nesse aspecto, estimulando a difusdao do planejamento estratégico em
geral.

Ha referéncias em seu estudo a definicoes de planejar como “pensar no futuro”,
“controlar o futuro”, “tomada de decisdo”, “tomada de decisdo integrada” e, numa ultima
forma mais abrangente, como “procedimento formal para produzir um resultado articulado, na
forma de um sistema integrado de decisdes” (MINTZBERG, 2004, p. 23-5).

Mintzberg (2004) relaciona o movimento de pensar e agir a especializa¢do do trabalho.
Nessa abordagem aproxima-se do debate critico feito por Ferreira (1979) no Brasil no que diz
respeito a problematizacdo da relacdo entre os que pensam e os que agem. Nesse sentido, o
autor segue: se o trabalho € dividido assim, vocé€ impede quem age de pensar no que esta
fazendo e desvincula os que pensam dos resultados da acdo. (FERREIRA, 1979, p. 21)

O tedrico ressalta ainda o aspecto compreendido por outro autor, Dror, para quem “o
planejamento é o modo mais estruturado e profissional de se fazer politica”, sendo a politica
nesse sentido compreendida como a maneira pela qual se combinam os meios disponiveis, 0s
objetivos intermedidrios e também sao considerados os obstidculos que se colocam antes da
acdo; uma ‘“‘combinacdo de meios, acdes e reacdes previsiveis, mas mantidas em segredo”
(DROR, 1971, p. 93 apud MINTZBERG, 2004, p. 27).

O autor defende também o planejamento como a tUnica abordagem possivel para o
futuro de uma da organizacdo; argumenta que seus beneficios significativos s@o ganhos por

meio de um processo explicito de formulacido de estratégias, de forma que as politicas e os
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departamentos funcionais de uma organiza¢do estejam coordenados de maneira adequada,
garantindo todos os esforcos de seu conjunto para o atingimento das metas.

Mintzberg (2004, p. 34) se apropria das premissas centrais — presentes em Jelinek
(1979) — que devem sustentar a pratica do planejamento estratégico: “a administracdo da
estratégia pode ser nitidamente separada da geréncia das operagdes, € o proprio processo de
elaboracdo do planejamento pode ser programado — “institucionalizado” — pelo uso de
sistemas formais.” Assim, a formaliza¢do do planejamento envolve dois componentes-chave,
que sdao a decomposicdo e a articulacdo num processo racional de formalizagdo do
planejamento. Trata-se de decompor estratégias e suas consequéncias em intencdes que
possam ser atribuidas a cada parte.

Em sua sistematizacdo, o autor estabelece quatro hierarquias para o modelo de
planejamento: objetivos, orcamentos, estratégias e programas. Segundo ele, a ordem perfeita
do modelo de planejamento esconde as confusdes no interior do processo. As quatro
hierarquias envolvem fen6menos que sio muito distintos € que ndo se ligam com muita
facilidade ou obviedade.

H4 que se analisar separadamente cada hierarquia para visualizar quais ligagdes na
pratica podem ser estabelecidas entre elas. A sua argumentacdo segue no sentido de que o
planejamento supde que, uma vez decididos os objetivos pela alta direcdo, esses descem
percorrendo a hierarquia, originando um processo de formulacao estratégica.

Essa “descida em cascata” pelas estruturas organizacionais surge naturalmente, como
mecanismo de motivacdo e controle. A profissionalizacdo de uma gestdo feita por meio do
estabelecimento de metas prescreve um alinhamento desde a alta geréncia até os funciondrios
da ponta, no caso da gestdo publica na denominada chamada burocracia de rua, com o
objetivo de que todas as pessoas envolvidas saibam quais s@o os desafios e onde querem
chegar.

Mintzberg e Quinn (2001 apud BORGES, 2009) defendem pensar nas caracteristicas
da estrutura organizacional para entdo se estabelecerem as dindmicas que possam elevar o
desempenho da estratégia dentro de uma organizacao.

Esse entendimento, por sua vez, leva a obten¢ao de um maior alinhamento das dreas e
uma maior coordenacdo de acgdes. Segundo os autores, as configuracOes da estrutura
organizacional sdo facilitadoras do desempenho, e resultam de quatro elementos: 1) partes
basicas da organizacdo; 2) mecanismos de coordenacdo; 3) parametros de projetos; e 4)
fatores situacionais. E na interacdo desses quatro elementos que estard o fator determinante

para o sucesso da estratégia.
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E importante lembrar que qualquer organizacio possui partes basicas que merecem ser
trabalhadas e valorizadas, de acordo com a complexidade de cada uma. Nao iremos detalhar
cada parte das configuracdes trabalhadas pelos autores, mas torna-se relevante ressaltar o
elemento facilitador mecanismos de coordenagdo. Segundo os autores, esse mecanismo indica
a forma pela qual a empresa busca coordenar os processos de maneira a implementar as
estratégias e alcancar os objetivos almejados. Fazem parte dos mecanismos de coordenacao os
seguintes itens:

e Ajuste miituo: se dd por meio de um processo de comunicacdo informal, no
qual as pessoas que executam o trabalho interagem entre si para coordenar e promover
ajustes. E um trabalho de pessoas especializadas.

® Supervisdo direta: uma pessoa coordena o trabalho de um grupo maior por
ordens determinantes, ndo sendo possivel, nesse caso, um processo de ajuste mituo, em
funcdo do numero de pessoas envolvidas.

® Padronizacdo de processos de trabalho: trata-se de um detalhamento
especificado das acdes de cada trabalhador, tarefa mais apropriada ao corpo técnico. Tal
como referenciado no texto, mais recentemente observa-se a adocao de algumas préticas
que delegam a padronizacao aos préprios operadores.

® Padronizacdo de outputs: em vez de se deter na forma da realizacdo das
atividades, determina-se o resultado final a ser obtido.

® Padronizacdo de habilidades: desenvolver habilidades por meio da construg¢ao
de conhecimento com colaboradores externos em cursos de formagao profissional.

® Padronizacdo de normas: compartilhar e valorizar o conjunto de opinides dos
trabalhadores, no sentido de obtenc¢ao dos resultados desejados.

H4 que se obter, por meio desses elementos, um ajuste mutuo entre as equipes de
planejamento e as equipes de projeto para a promog¢do da melhor articulagdo e coordenagdo
do que foi discutido nas reunides dos dirigentes, e assim obter apoio substancial das outras

partes que compdem a cadeia de producao.
3.2 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (GesPublica)
Apesar de ter sido criado em 2005, o Programa Nacional de Gestao Publica e

Desburocratizagao (GESPIjBLICA), do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao,
tem sua raiz em outras iniciativas da década de 1990 (FERREIRA, 2012). Notadamente o
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Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, iniciado durante o Governo Collor para
aumentar a competitividade dos bens e servicos brasileiros (DAROS, 1997), que criou o
Subcomité da Administragdao Publica, embrido do atual programa (FERREIRA, 2012).

O histérico passa ainda pela Reforma do Estado em 1995, com a qual foi criado o
Programa de Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica, que em 1999 se torna o
Programa da Qualidade no Servico Publico, gerido pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. Por meio do Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, o Programa
Nacional de Gestdao Publica e Desburocratiza¢ao unifica o anterior ao Programa Nacional de
Desburocratizagdo (FERREIRA, 2012).

Verifica-se, portanto, que o Programa € fruto do amadurecimento de concepcdes do
Estado Brasileiro acerca do modelo de gestdo publica e carrega um histdrico relevante de
experiéncias no contexto do caminho a administracdo gerencial no Brasil, conforme
movimento descrito no Capitulo 1, Fundamentagdo Tedrica.

E relevante notar que o movimento no setor piblico tem uma contrapartida privada na
Fundacio para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), criada em 1991 por 39 organizagdes
privadas e publicas com o objetivo central de administrar o Prémio e impulsionar boas
praticas de gestdo para promover a competitividade das organizacdes brasileiras. Em 2001,
esse movimento privado € acrescido do Movimento Brasil Competitivo com objetivo
mobilizar a exceléncia em gestdo e melhoria da competitividade brasileira, idealizado por
Jorge Gerdau.

Em 2005, a Fundacdo também passa por uma reestruturacdo e se torna a Fundagdo
Nacional da Qualidade, redefinindo seu escopo de atuagdo, que vird a incorporar a
disseminacdo do Modelo de Exceléncia em Gestaio® (MEG) no Brasil. Trata-se de um
modelo inspirado em experi€ncias internacionais anteriores, um modelo de referéncia e
aprendizado que € sist€émico, ndo prescritivo e adaptavel a diversos tipos de organizacdo em
sua concepcao, conforme os critérios presentes em sua mandala (Figura 2), que simboliza a
organizacdo como um sistema vivo e integrado, que interage com um ecossistema complexo e
¢ adaptével as suas mudangas.

A relevancia de observar as caracteristicas deste modelo adotado por entidades
privadas reside no fato de que ele inspira parcialmente também o Modelo de Exceléncia em
Gestao Publica promovido pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo
(GesPublica), do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao. O Modelo promovido

pelo GesPublica, no entanto, mantém forte consciéncia do papel e caracteristicas singulares
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do poder publico e é desenhado para responder a este ambiente institucional legal que lhe é
proprio.

magoes e Con hec,'menr
[1]
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Figura 2 Mandala do Modelo de Exceléncia em Gestao® (MEG).

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade.

Assim, o Modelo do GesPublica é pautado pelos fundamentos constitucionais da
legalidade; separacdo entre poderes, que deve ser observada no arranjo institucional; da
orientacdo fundamental a consecucdo dos objetivos da Republica Federativa do Brasil, de
construir uma sociedade livre, justa e soliddria; garantir o desenvolvimento nacional;
erradicar a pobreza e a marginalizacdo; de reduzir as desigualdades e de promover o bem de
todos, sem preconceitos (CF, art. 3°); principio da centralidade dos direitos individuais e
sociais; principio da descentralizacdo federativa, que implica compartilhamento de
responsabilidades entre as trés esferas de governo na execucdo das politicas publicas;
principio da participacdo social na governanga das institui¢des; funcionamento em rede, e
parcerias com a sociedade civil; e Respeito aos principios da administragdo publica brasileira
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. (BRASIL, 2014, p. 11-2).

O Modelo também se baseia em fundamentos da gestdo publica contemporanea de (1)
pensamento sistémico, entendendo a interdependéncia entre os diversos componentes de uma
organizacdo e seu ambiente externo; (2) aprendizado organizacional, entre outros por meio da

reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias; (3) cultura de inovagdo, promovendo
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um ambiente favordvel a experimentacdo e novas ideias; (4) lideranga e constancia de
propositos, inspirando e motivando o desenvolvimento da cultura de exceléncia entre outros;
(5) orientagdo por processos e informacdes; (6) visao de futuro; (7) geragdo de valor, com
resultados consistentes; (8) compromisso com as pessoas, com aten¢ao a qualidade nas
relacdes de trabalho profissionais e humanas; (9) foco no cidaddo e na sociedade; (10)
desenvolvimento de parcerias para criar sinergias; e (11) gestdo participativa, buscando a
cooperacao e reconhecendo capacidades e potencial dos envolvidos. (BRASIL, 2014).

Dadas as bases relatadas nos pardgrafos anteriores, o modelo é desenhado em quatro

blocos e oito dimensdes, que interagem de forma sistémica, conforme a Figura 3, a seguir:

Sistema de Gest3o Publica

3.
Plblico-
alvo

Bloco |

Bloco Il Eloco Il

1

. 2
Governan

Estratégla a

ca planos

Processos

4.
Interesse
publico e
cidadania

e con men

Figura 3 Visdo Sistémica do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica.

Fonte: BRASIL (2014, p. 20).

Passaremos a uma breve explicacdo sobre os blocos, baseados no PDCA, e dimensdes
propostos pelo modelo. O primeiro bloco é de planejamento, constituido por quatro
dimensdes para direcionar a organizacdo, (1) Governanga, com a formacdo e gestdo de
lideres, estruturacdo de processos decisérios e sistemas de monitoramento e avaliagdo
sistemdticos, com base em indicadores; (2) Estratégias e Planos, com revisdo de diagndsticos
relevantes, alinhamento ao PPA e desdobramento em outros planos setoriais e temadticos e

vinculos com processo orcamentario; (3) Publico Alvo, com sua identificagdo, tratamento de
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necessidades, padrao de qualidade do atendimento, canais de comunicagdo e fortalecimento
das relacdes; e (4) Interesse Publico e Cidadania, entre outros com estimulo a participagcdo e
controle social. (BRASIL, 2014)

O segundo bloco é de execucdo, constituido por duas dimensdes como centro pratico
da acdo e geracdo de resultados, (6) Pessoas, com a gestdo das competéncias e requisitos
necessarios a implementacdo de processos institucionais e cumprir finalidades do 6rgao, e
atencdo a estrutura de cargos e padrdoes de remuneracdo, dimensionamento da forca de
trabalho, e gestao de desempenho, capacitagdo e desenvolvimento de servidores, e garantia de
um ambiente de trabalho humanizado, seguro, sauddvel e motivador e (7) Processos, com
monitoramento e controle de processos para correcdo e melhorias, com foco no atendimento
ao publico, gestdo de parcerias, gestdo financeira, gestdo de suprimentos e gestdo do
patrimdnio (BRASIL, 2014).

O terceiro bloco ¢ de resultados, constituido por apenas uma dimensao para o controle
da qualidade do sistema e do desempenho. A dimensdo (8) Resultados alinha a gestdo
orientada para resultados, como metodologia de monitoramento e avaliacdo (BRASIL, 2014).

Finalmente, o quarto bloco ¢ de informacdo e conhecimento, com apenas uma
dimensao de mesmo nome (5) Informagdo e Conhecimento, como a inteligéncia do processo,
gestdo da informacdo e conhecimento por meio de processos sistemdticos de coleta,
armazenamento, utilizacdo, atualizacdo e disponibilizacdo com o apoio da tecnologia da
informacao para gerar capacidade de corrigir, aprimorar e inovar nas praticas e desempenho
(BRASIL, 2014).

E interessante observar que o Programa oferece ainda algumas ferramentas de apoio
ao gestor, das quais citamos aqui o Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica, como uma
ferramenta de autoavaliacdo baseada nas oito dimensdes do Modelo, para apoiar gestores a
encontrar lacunas em sua atuagio e aprimora-la.

Devemos ainda voltar a ressaltar alguns aspectos do modelo do GesPublica de
particular interesse ao presente trabalho. O Modelo de Exceléncia na Gestdo Publica destaca
como fundamentos da gestdo publica contemporanea o comprometimento com as pessoas € a
gestdo participativa. O primeiro discorre sobre a importancia da relacdo com as pessoas como
condi¢do para melhoria da qualidade das relagdes de trabalho como relacdes profissionais e
humanas e que isso levaria a melhores desempenhos dado o aumento do comprometimento
dos envolvidos e oferta de oportunidades para o desenvolvimento de competéncias e para

inovar, com incentivos e reconhecimento (BRASIL, 2014).
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O segundo fundamento destacado diz respeito a um estilo de gestdo que busca
cooperacao das pessoas, reconhece em cada um capacidades e potencial diferenciados e faz
convergir interesses individuais e coletivos para criar sinergias (BRASIL, 2014). A diretriz
para atencdo a este ponto consta ainda como uma das oito dimensdes do Modelo, a dimensao

(6) pessoas, conforme descrita acima.

3.3 Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD ou Hoshin Kanri)

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é derivado do método japonés de
gerenciamento pela qualidade total, que surgiu nos anos 1960 (FALCONI, 2013). No Brasil,
um livro de Vicente Falconi sistematizou o modelo do gerenciamento pela qualidade total e
foi estruturado como um manual para praticantes. Esse livro teve sua primeira edicdo em
1996, com preficio de Jorge Gerdau, Conselheiro da Fundagdo Nacional da Qualidade e
posteriormente Presidente Fundador do Movimento Brasil Competitivo, criado em 2001.

Tem, portanto, de forma similar ao Balanced Scorecard, uma importante conexao com
movimentos de difusdao de praticas de gestdo no Brasil, iniciados nos anos 1990, e com um
ciclo de consultorias da FALCONI consultores de resultados para aplicacdo deste método, no
setor privado e 6rgdos publicos.

“O Gerenciamento pelas Diretrizes € um mecanismo que concentra toda a forga
intelectual de todos os funciondrios, focalizando-a para as metas de sobrevivéncia da
organizacdo” (FALCONI, 2013 apud JSQX, 1989, p. 35). Considera-se um passo seguinte ao
gerenciamento da rotina, voltado a solucionar problemas relativos a temas prioritarios, € a
melhorar a capacidade da organizacdo de lidar com mudangas externas constantes, mas €
principalmente um sistema de gestao.

Propde uma cadeia de planejamento de longo prazo (5 a 10 anos), planos de médio
prazo (3 anos), e planos anuais, dos quais devem constar metas e para cada uma delas um
plano de ag¢do e um orcamento. Os planos de médio e longo prazo devem ser revistos
anualmente.

No planejamento pelo GPD, uma meta € um ponto a ser atingido no futuro, e deve ser
construida por: um objetivo gerencial, um valor e um prazo (ex: aumentar dreas verdes, 12 m?2
por habitante, até dez/2016). As metas sdo estabelecidas sempre sobre fins, nunca sobre
meios. Uma diretriz consiste em uma meta e nas medidas prioritdrias e suficientes para se

atingir essa meta, formuladas por meio do planejamento.
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O método considera essencial uma abordagem holistica a compreensdo de problemas
para o dominio do gerenciamento, com o entendimento de que todas as coisas estdo
conectadas entre meio e fim. Para desenho de uma diretriz, € necessario entio ter
conhecimento da meta, analisar o fenomeno (problema sobre o qual se estabelece a meta),
analisar o processo (em que pontos do processo estdo as lacunas para se atingir a meta), € com
base nessas andlises estabelecer medidas (completando a diretriz). Em seguida, o método
propde o desdobramento das diretrizes (das medidas que a compdem).  “Desdobrar uma
diretriz significa dividi-la em vdrias outras diretrizes sob responsabilidade de outras pessoas;
cada diretriz estabelecida no desdobramento estd intimamente ligada a diretriz original num
relacionamento meio-fim; a execucdo de todas as diretrizes desdobradas deverda garantir o
cumprimento da diretriz original.” (FALCONI, 2013).

Finalmente, quando a medida da diretriz ndo for mais desdobravel, ela se torna uma
acdo (SW 1H). O método recomenda desdobrar somente o que € prioritdrio para o ano. Assim,
cada pessoa em seu nivel hierdrquico deveré ter seu proprio plano de acdo, que € um conjunto
de acdes. Na versao brasileira proposta por Falconi, as diretrizes se operacionalizam por meio
do ciclo PDCA (Planejamento, Execucdo, Verificacdo de Resultados, Reflexao) (FALCONI,
2013).

A administracao estratégica se divide entre o gerenciamento das diretrizes e o
gerenciamento da rotina do dia-a-dia. O gerenciamento da rotina busca manutencdo de
processos e atividades bdsicas, que poderiamos traduzir ao setor publico como o
gerenciamento dos servigos basicos que o 6rgao ja oferece, e de melhorias incrementais em
processos e atividades administrativas. J4 o gerenciamento pelas diretrizes diz respeito a
atividades para melhoria da organizacdo, saltos de melhoria que rompem com a situacdo
corrente. No ambito da metodologia, ambos devem ser conduzidos simultaneamente e gerar
padronizacido, o estabelecimento de novos padroes de qualidade.

Alguns pontos ressaltados pela metodologia e seus principios sdo de particular
relevancia ao tema deste trabalho. Sdao condic¢des vitais a aplicacio do GPD a lideranca e a
focalizacdo da emocgdo, entusiasmo e do conhecimento de todos os funciondrios nos temas
estabelecidos para soluc@o. De acordo com a filosofia do GPD, resultados sdo conseguidos
pela atuacio criativa e dedicada das pessoas, o sistema focaliza o esfor¢o de todos.

Circulos de controle de qualidade devem acompanhar o processo de planejamento, sua
filosofia bdsica inclui a compreensdo de que os ciclos de planejamento devem ser

acompanhados de melhorias estruturais e organizacionais; da criacdo de um ambiente de
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trabalho feliz, motivador e com respeito, e do desenvolvimento das capacidades mentais e
humanas.

Também levanta que o conhecimento é fundamental para boa aplicagdo do processo,
dividindo-o em dois tipos: o conhecimento técnico acumulado, que se consegue pelo
recrutamento, manuten¢do e desenvolvimento de uma equipe excelente; e o conhecimento dos
fatores atuais do problema, que se consegue por meio da prética de andlises com dados e fatos
e experiéncias.

O entusiasmo das pessoas também € apontado com um fator importante para
constru¢do de bons planos, em especial durante a fase de desdobramento das diretrizes com o
aporte de boas ideias para constru¢do das medidas e em seguida para sua implementagdao. Um

indicador do entusiasmo, de acordo com o autor, seria o nimero de novas ideias aportadas

durante o processo de desdobramento.

3.4 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Socorecard (BSC) tem origem em uma pesquisa realizada por Kaplan e
Norton nos anos 1990 para buscar novas maneiras de medir o desenvolvimento
organizacional em empresas privadas, que buscava formas de ir além dos sistemas
relacionados a contabilidade financeira, para avaliar a gestdo de valor também por ativos
intangiveis, categorizados em capital humano, capital da informagao e capital organizacional
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Do processo de aplicagdo do BSC nas empresas como ferramenta de avaliagdo, os
autores observaram que havia interesse em desenvolver novos sistemas para gestdo de suas
estratégias a partir do BSC e, em seus livros seguintes, se dedicaram a sistematizar e
aprofundar um modelo para esse fim.

Tendo sido originalmente desenhada para o planejamento estratégico no setor privado, a
proposta gerou interesse e foi adotada por diversas organizacdes publicas no mundo. Sua
aplicacdo no setor publico tem sido objeto de iniimeras criticas sobre adequacdo do processo a
um contexto que € bastante distinto e politizado, e existem questionamentos sobre a extensao
em que € possivel adaptar um método desenhado para, em ultima andlise, gerar lucro e valor
para acionistas, adequando a realidade e funcao do Estado.

O BSC responde a esse desafio voltando o foco do processo no setor publico ao
cumprimento da missdao do 6rgdo, e propde versao adaptada do modelo de mapa estratégico

para tal atividade.
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O método foi difundido no Brasil principalmente pela Symnetics a partir de 1999,
quando foi firmada uma parceria com os autores; no entanto, movimentos pela qualificacdo
do setor produtivo brasileiro e competitividade do pais serviram como relevantes promotores
e defensores da ado¢ao do planejamento estratégico — e em especial dos métodos do Balanced
Socorecard e Gerenciamento pelas Diretrizes — também no setor publico.

Exemplo disso € o Programa Modernizando a Gestdo Piiblica®, patrocinado pelo
Movimento Brasil Competitivo desde 2005, além de iniciativas como o Prémio Prefeito
Inovador e o Hall of Fame, que adota categoria de premiagdo também para iniciativas no
setor publico.

Tendo sido esta a base metodoldgica do planejamento estratégico na Prefeitura de
Osasco, faz-se relevante ao presente trabalho identificar o que os autores da metodologia
escrevem a respeito do envolvimento de funciondrios — ou servidores publicos — no processo.

Kaplan e Norton (2004) identificam dois elementos centrais propiciados pelo BSC a
organizacoes em suas estratégias: alinhamento e foco. A organizacdo orientada para
estratégia, como chamam os autores, aplica o BSC para alinhar departamentos setoriais e
transversais, equipes e individuos em torno de metas organizacionais gerais.

De acordo com os autores, hé cinco principios gerenciais de uma organizagdo orientada

pela estratégia, que sdo apresentados na figura a seguir.

2 Disponivel em:
<http://www.mbc.org.br/mbc/novo/index.php?option=projeto&task=categoria&id=4&Itemid=34>. Acesso em:
29 set. 2015.
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Figura 4 Principios da organiza¢do focalizada na estratégia.

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 19).

A traducdo da estratégia em termos operacionais descreve o processo de construcao dos
mapas estratégicos da organizacdo, base para sua comunicacdo e implementacdo, partindo dos
aspectos mais gerais aos mais particulares (KAPLAN; NORTON, 2000). Tais mapas sao
desenhados em quatro perspectivas subsididrias: financeira, de clientes, interna, e de
aprendizado e crescimento. No setor publico, a perspectiva central que substitui a financeira é

a propria missao da organizacdo, conforme mostra a figura a seguir:

Missao
Criagdo de valor, Custo da prestagdo Legitimidade
beneficio direto de servico ou da

producdo de bens

\ Prgcegsog intﬂﬁmps /

Aprendizado e
crescimento

Figura 5 Perspectivas financeira e do cliente para 6rgdos do setor publico.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 148).
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A estratégia é concebida como uma hipdtese, que levard ao cumprimento da missio e
maior criacdo de valor ao cidaddo ou cliente, devendo ser também ser testada e flexivel a
identificacdo de insuficiéncias ou inadequacdes. Os temas estratégicos, verticais as quatro
linhas de perspectivas, devem ser paralelos e complementares.

O processo € desenhado para equilibrar forcas contraditérias em torno de um mesmo
foco estratégico, a missdo ou a geragdo de valor para acionistas (perspectiva da missdo ou
financeira). As proposicdes de valor aos cidaddos ou clientes sdo entdo desenhadas
(perspectiva de clientes), seguidas das atividades internas essenciais ao seu alcance
(perspectiva interna) e da identificacdo de ativos intangiveis que devem ser trabalhados para o
desenvolvimento das atividades (perspectiva do aprendizado e crescimento). Todas essas
perspectivas devem entdo ser conectadas em setas que indicam relacdes de causalidade,

conforme o exemplo a seguir:
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Figura 6 Exemplo de mapa estratégico do BSC.

Fonte: Inova em Gestdo (2015).
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Faz parte do processo, ainda, a identificacdo de indicadores para cada um dos pontos da
estratégia, que devem apoiar a andlise das relacdes de causa e efeito e se basearem
preferencialmente em benchmarking.

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 175), o segundo principio gerencial proposto
€ o alinhamento da organizacdo a estratégia, que implica basicamente no alinhamento de
toda estrutura organizacional aos focos estratégicos, partindo da elaboracao de BSCs das
unidades de negdcios, que poderiam ser equivalentes aos acordos de resultados com
secretarias municipais ‘fins’, seguidos da criacdo de sinergias por meio de processos
compartilhados — ou andlise do papel das secretarias municipais ‘meio’ como parceiras
estratégicas de atividades ou como prestadoras de servico as demais, o que os autores chamam
de modelo de negocio no negocio.

Essas conexdes entre os “feudos” da organizacdo formam sua arquitetura estratégica,
descrevem como criar sinergias com a integracio das atividades das unidades. E relevante
também neste ponto a atencdo a adequacao do desenho institucional e estrutura de cargos aos
focos estratégicos da organizacao.

O terceiro principio gerencial, que tem maior relevancia aquilo que objetivamos
identificar nesta secdo, € a transformacdo da estratégia em tarefa de todos, que ressalta a
importancia da disseminagdo e engajamento do corpo de funciondrios da organizacdo para
implementacdo da estratégia.

Kaplan e Norton (2000) relatam nesse ponto que os métodos de trabalho difundidos pela
administracao cientifica no século XIX estdao obsoletos e que, para que seja possivel atingir os
objetivos, todos os membros da organizagdo precisam estar alinhados a estratégia. Conforme
os referidos autores, € relevante citar duas observacdes criticas nesse processo, identificadas
por Dave Ulrich: a de que a satisfagdo dos funciondrios nao equivale a comprometimento, e
que empregados cumprem fungdes distintas na estratégia; sendo assim, o agrupamento em
categorias deve ser observado para esquemas de treinamento adequados.

Trés processos de alinhamento dos funciondrios a estratégia sdo levantados por Kaplan
e Norton: a comunicagdo e educagdo para criacdo da consciéncia estratégica, o
desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes e os sistemas de incentivos e
recompensas.

A comunicacdo e educacdo devem estar ligadas ao desejo de mudancas
comportamentais no corpo de funciondrios. Para tanto, os lideres da organizacdo devem tratar
a comunicagdo da estratégia como uma campanha de lancamento de produto, processo que

abarca educacdo, testes para verificar a compreensao da mensagem, verificagdo se a equipe
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acredita na execu¢do da estratégia e apuracdo de quantos a estdo empregando (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Ainda de acordo com essa perspectiva, a comunicagao deve partir do geral ao particular,
com o uso de diferentes pessoas para comunicar cada anel da mensagem, dando o devido
espaco aos individuos na ponta, para que descubram as melhores formas de contribuir para a
implementacdo da estratégia. Todos os canais de comunicacdo devem ser usados para
divulgar e reforcar a estratégia em todas as oportunidades, promovendo um grande ajuste
cultural, e seu desempenho deve ser medido pelos resultados (o aumento da compreensao
compartilhada), ndo pelas atividades realizadas.

Os autores apontam que hd canais mais férteis, aqueles que se baseiam em interacoes
pessoais que permitam trocas, e mais inférteis, que t€m maior alcance, porém menor eficicia.
Como dito, todos devem ser usados.

O desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes faz com que as equipes € 0s
funciondrios compreendam e co-desenvolvam seus objetivos proprios, alinhados aos objetivos
estratégicos estabelecidos no BSC da organizacdo, o que apoiaria a compreensao de onde
cada equipe se encaixa para o cumprimento da estratégia.

Os métodos para esse processo sao diversos, desde abordagens que integram objetivos
aos processos existentes de gestdo de recursos humanos a processos que demandam do
funciondrio o desenho de sua proposta de contribuicao, indicadores criticos ou mesmo de seus
balanced scorecards individuais ou da equipe.

Autores ilustram esse processo com o exemplo da prefeitura de Charlotte, no estado da
Carolina do Norte, nos Estados Unidos, que estabeleceu grupos de trabalho para cada um dos
cinco objetivos estratégicos estabelecidos, desdobrando o BSC para essas cinco equipes
interdisciplinares formadas (KAPLAN; NORTON, 2000).

Os sistemas de incentivos e recompensas sdo descritos como a conexao final entre a
estratégia e o dia a dia dos funciondrios, como uma importante alavanca para prender a
atencdo e motivar funciondrios a alinhar suas atividades a melhora dos indicadores criticos
para estratégia.

Para tal aspecto, Kaplan e Norton ndo identificam férmulas dominantes, mas falam
claramente de incentivos salariais, com remuneracdo varidvel de acordo com desempenho
como uma pratica com ampla aceitacdo no setor privado. No entanto, no setor publico o
quadro € bastante distinto.

O quarto principio gerencial versa sobre a transformacdo da estratégia em processo

continuo, como processo de gestdo da estratégia, que deve ser integrado a gestdo do
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or¢camento e operacdes, em um processo que os autores chamam de loop duplo (KAPLAN;
NORTON, 2000).

Sao ressaltados nesse ponto a importancia da integragdo dos processos or¢amentarios
aos objetivos estratégicos; o estabelecimento de sistemas de feedback adequados a revisao da
eficicia da estratégia e correcdo de rumos por meio de reunides gerenciais para verificar a
execu¢do das acdes e revisar o desempenho obtido; e a abertura a experimentagdo,
aprendizado e adaptacdo das estratégias que serdo avaliadas em reunides trimestrais, como
espacos de teste e simulagdo dinamica das hipéteses, exame do impacto de mudangas externas
e identificacdo e apoio a estratégias emergentes internamente a organizagao.

Kaplan e Norton (2000) observam que o uso de sistemas de feedback pode ajudar a
mudar a cultura organizacional, e seu desenho nao deve focar exclusivamente em aspectos
tecnoldgicos, mas principalmente em aspectos culturais.

Finalmente, o quinto e ultimo principio gerencial ressalta a necessidade da lideranca
executiva para mobilizar a mudanca em todas as etapas descritas (KAPLAN; NORTON,
2000). Os autores relatam que o lider deve iniciar o processo criando senso de urgé€ncia para
mudanca entre seus funciondrios. Descrevem também a importancia do envolvimento de toda
equipe executiva na elabora¢do da estratégia, uma vez que a lideranca que cria o BSC se
transforma em sua coalizdo indutora de mudangas na organizacdo e que o desenho da
estratégia constroi o espirito de equipe e comprometimento com ela.

Os autores terminam por descrever o estilo de lideranca e perfil gerencial dos lideres
adequado a proposta do BSC como aqueles que cativam coracdes e mentes de toda equipe nos
diferentes niveis da organizacdo e que enfatizam a comunicagdo, participacdo, iniciativa e
inovagdo dos funciondrios, considerando que o BSC deve ser interativo, instigar perguntas,
andlises e debates.

A partir do resumo acima, identificamos algumas referéncias a relevancia da
disseminac¢do e engajamento do corpo de funciondrios no processo de gestdo da estratégia:

e O BSC parte da percep¢ao da relevancia de medir mais do que os ativos
financeiros de uma organiza¢do e enfoca seus ativos intangiveis, sendo um dos trés
principais o capital humano, aspecto também referenciado pela Economia
Comportamental e que serd descrito mais adante.

¢ Em diversas ocasides, 0s autores reiteram que a implementacdo da estratégia é
sua etapa-chave, que na maioria dos casos € a etapa responsdvel pelo insucesso de

estratégias, a exemplo de pesquisa citada: “Na maioria dos casos [de insucesso de
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estratégias] — estimamos em 70% — o verdadeiro problema ndo é [m4 estratégia, e sim]|
(...) mé execucdo” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 11).
e O foco e alinhamento da organizacdo em torno da estratégia sd@o os objetivos

centrais do BSC, e para sua adequada execucdo as atividades se interligam em cadeia:

Sem uma descri¢do abrangente da estratégia, os executivos nao podem divulgar com
facilidade a estratégia entre si e compartilhd-la com os funciondrios. Sem o
entendimento comum da estratégia, os executivos sdo incapazes de promover o
alinhamento em torno dela. E, sem alinhamento, os executivos nao t€m condicdes de

implementar suas novas estratégias (...). (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 6) .

e O terceiro principio gerencial do BSC ressalta definitivamente a importancia de
transformar a estratégia em tarefa de todos, conforme descrito acima. Segundo os
autores (p. XVII): “Pessoas sdo criticas para todo o sucesso (...) muitas vezes
percebemos que deverfamos ter feito muito mais na formulacdo compartilhada entre
todos os lideres e colaboradores de nossa organizacao (...)".

Identificamos, por fim, as recomendagdes dos autores para efetivacdo da disseminagdo e
engajamento dos funcionarios:

e O processo de desenho da estratégia deve envolver toda equipe executiva para
seu alinhamento e formacdo de uma equipe indutora de mudancas dentro da
organizacao.

® O mapa estratégico deve servir como o mecanismo de comunicacdo do
planejamento ao corpo de funciondrios. De acordo com os autores, qualquer que seja o
método para formulagdo da estratégia, o mapa estratégico fornece uma maneira
uniforme e consistente de descrevé-la.

e Para transformar a estratégia em tarefa de todos, algumas agdes sdo necessarias
e complementares:

o Criar consciéncia estratégica por meio da comunicagio e educagao.

o Desenhar objetivos pessoais e de equipes para esclarecer ao funciondrio seu
papel para o cumprimento da estratégia e lhe dar espaco para contribuir com sua visao
criativa sobre formas de contribuicao.

o Prover incentivos ao melhor desempenho como alavanca para prender a
atencdo e motivar funciondrios a alinhar suas atividades a melhora dos indicadores

criticos para estratégia.
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¢ De maneira transversal, os autores propdem a valorizacdo do pessoal como
ativo intangivel da organizacdo, sendo relevante a isso o foco na melhoria do ambiente
de trabalho, o desenho organizacional estratégico das unidades, tracar perfis para prover
capacitacoes adequadas aos distintos grupos e identificar funcdes estratégicas ao
cumprimento dos objetivos.

e Por fim, faz-se necessdrio o monitoramento e avaliacdo continuos permitem a
incorporagdo dos feedbacks de funciondrios de todos os niveis para melhoria constante
da estratégia e incorporacdo de estratégias emergentes a partir da observacdo dos

funcionarios.

3.5 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) nasce como metodologia de um
renomado nome, Carlos Matus, ex-ministro da economia chilena do governo Allende entre
1971 e 1972, entre outros cargos de maior importancia, que edificaram sua sélida base para
elaboracdo de estudos desenvolvidos em torno de planejamento estratégico, contrapondo o
usado até entdo, de carater mais autoritario e tecnocrata.

Anos mais tarde, os conhecimentos de Matus influenciariam entidades no Brasil, como
a Central Unica dos Trabalhadores (CUT), o Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondmicos (DIEESE), a Escola Sindical 7 de Outubro, o Instituto Cajamar, o
Instituto Nacional de Administracdo e Politicas Publicas (INAPP) e algumas prefeituras
comandadas pelo Partido dos Trabalhadores e, posteriormente, se difundiram pelo Brasil com
a participacdo do Instituto de Planejamento Econdomico e Social (IPEA) (GONCALVES,
2005).

Segundo Matus (1997 apud GONCALVES, 2005), o Planejamento Estratégico
Situacional € um método de planejamento governamental voltado para a organizacdo da
mdaquina administrativa do governo, distinto do planejamento tradicional e do planejamento
estratégico empresarial, apropriado como ferramenta para resgatar o valor pratico do
planejamento por dirigentes politicos, pelo governo ou pela oposicao.

O autor faleceu em 21 de dezembro de 1998, deixando grandes legados nesse ramo da
administracdo, que sdo perpetuados pela Fundacdo ALTADIR, a qual era ligado e que, no
Brasil, € representada pela empresa Strategia Consultores.

Sobre o funcionamento do Planejamento Estratégico Situacional, Matus baseia-se na

teoria do da producao no jogo social, propondo construir técnicas da seguinte forma:
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O método Planejamento Estratégico Situacional (PES) surgiu como resposta as
complexidades observadas. Ele teve sucesso em superar o planejamento tradicional,
em ultrapassar os limites do campo econdmico para se tornar o planejamento de
acdes e em exceder também o espaco do mero planejamento, impondo gradualmente
suas ferramentas como método de governo. Ou seja, abriu uma nova disciplina. Ele
tem demonstrado alta eficiéncia na pratica e sensivel as questdes tedricas. (...) Mas a
forca do PES e seu enriquecimento continuo dependem de um desenvolvimento
tedrico mais profundo, para defendé-lo das interpretacdes simplistas e mecanicas,
além de amputagdes arbitrdrias gerada por suas incompreensdes. A Teoria da
Producdo no Jogo Social persegue esse propdsito: constituir-se na teoria social capaz
de suportar métodos de governo e das Ciéncias e Técnicas de Governo (MATUS,

2000, p. 27, traducdo nossa).

Esse sistema de planejamento fundamenta-se em um jogo social, com conotacio
diferente do aspecto econdmico da teoria dos jogos de John Nash, no célculo do interativo de
como cada individuo em um determinado grupo busca, em uma perspectiva particular,
desenvolver suas ac¢des, mas na dependéncia das atitudes dos outros jogadores. Em sua
compreensdo, Matus (1993) acredita que o plano a ser executado deve ser de criagdo coletiva,
valorizando a criatividade e o compromisso (Matus, 2000, p. 233).

Essa sistemadtica proposta faz-se complementar ao planejamento tradicional, uma vez

z

que a principal critica ao modelo usado até entdo € que esta possui pouco efeito pratico, ndo
relacionando os aspectos politicos e econdmicos a realidade em questdo devendo, portanto,
adequar o “deve ser” e o que “pode ser”.

Assim sendo, Matus (1981) entende o PES como ferramenta para auxiliar o processo

sistematico de andlise e discussdo que precede e preside a acdo, abordando da seguinte forma:

As categorias de seus modelos ndo podem ser puramente econdmicas nem
limitarem-se aos aspectos mensuraveis ou quantificiveis de problemas. Necessitam
tratar cada problema em sua especificidade, sem cair em reducionismo econdmico.
(...) Portanto, o planejamento estratégico utiliza a categoria de situacdo, que nao
obriga o reducionismo econdmico. Cada problema pode ser tratado em sua propria e
irredutivel especificidade como um aspecto da situacdo. Também ndo se pode
ignorar a incerteza da abordagem estratégica, a partir do momento que o politico e o
econdmico sao uma unidade da situacdo onde lutam adversdrios. Deve, portanto,
tratar com opc¢des normativas e com variantes que cubram a probabilidade do
incerto. Por esta razdo, seus caminhos devem ser flexiveis. Cada ator se encontra
frente a uma rede de caminhos possiveis onde nenhum deles € uma estrada reta, mas
varidvel e ziguezagueante, com avangos e provaveis retrocessos. (MATUS, 1981, p.
30, tradugdo nossa).
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Portanto, a ferramenta em questido proposta pelo autor procura auxiliar a organizacao

dentro da administracdo publica, buscando incrementar a capacidade de governo, propondo

fundamentos técnicos e metodoldgicos adequados a sistemas complexos, assim como abordou

Gongalves (2005, p. 119)

Outro importante ponto a ser observado € a objetivacdo do sistema proposto, que além

de auxiliar a organizagdo internamente constitui-se de trés etapas, a saber, a situagdo inicial,

como ponto de partida da organizacdo; a situagdo-objetivo, onde pretende-se chegar; e os

projetos e acOes que levardo da primeira para a segunda etapa. O autor lembra ainda da

necessidade de que as etapas se mantenham em aberto. Sendo assim, ilustrativamente, pode-se

apresentar as seguintes distingdes do procedimento estratégico para o normativo:

1.2.7 Diferencas entre o procedimento normativo e o estratégico

Quadro 2 O planejamento e o planejador.

PROCEDIMENTO NORMATIVO

PROCEDIMENTO ESTRATEGICO

1- Planejar é estabelecer normas racionais e

coerentes sobre o futuro.

1- Planejar € estabelecer um processo continuo e
sistemadtico de andlise e discussdo para selecionar uma
“direcdo” que guie a mudanga situacional e produzir
acdes que construam viabilidade, vencendo a resisténcia

incerta e ativa dos oponentes.

2- Este conceito de plano tende a formalizar-se em
um livro ou um documento e a criar oficinas de
planejamento com caracteristicas de unidades de
investigacdo que formulam de forma muito lenta e

custosa cada plano.

2- Este conceito de plano tende a formalizar um sistema
periddico de discussdo e andlise que precede e preside a
acdo, apoiado por fluxos continuos de informacao,
célculo técnico e célculo politico. O plano estd sempre

sendo feito e avaliado, porém sempre ha um plano.

3- Metas compativeis e consistentes. Nao hd

oponentes, ndo ha outros planos.

3- Metas conflitivas. Existem oponentes que sdo as
forcas sociais em luta, cada uma com seus préprios

planos.
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4- O planejador é um técnico a servico do politico.

4- O planejador € parte de uma forga social que planeja.
Todo ator planeja; todo aquele que planeja € parte

integrante de um “ator”.

5- O critério de éxito: cumprimento das metas no

tempo planejado.

5- Avanco na direcdo correta e economia de tempo.

Fonte: Adaptado de Matus (1981, p. 24).

Quadro 3 Sobre a metodologia.

PROCEDIMENTO NORMATIVO

PROCEDIMENTO ESTRATEGICO

6- Planejamento de medidas no marco dado pelos
objetivos politicos. Explicitacdo dos objetivos em

metas.

6- Planejamento de objetivos e medidas, assim como
do processo de criagdo de viabilidade as medidas e aos

objetivos.

7- A realidade € um sistema controldvel a partir de
uma posicao “externa” de poder do planejador. O

sistema econdmico-social € o objeto do planejador.

7- A realidade é um sistema complexo que se auto-
organiza, autorregula e autoplaneja. O planejador esta
no planejado e ali deve ganhar poder para ampliar o

ambito de sua acdo planejada.

8- Separa o econdmico do politico. O planejamento

€ neutro em relac¢do ao politico.

8- O econdmico e o politico formam uma unidade. O
planejamento € politico, embora em alguns casos ponha

énfase no econdmico.

9- Agentes econdmicos como entes sujeitos a leis

decifraveis.

9- Forgas sociais vivas que atuam com capacidade e

imaginag¢do e surpreendem o planejador.

10- Cronologia rigida, cada meta tem dimensao e

data.

10- Cronologia flexivel. Critério de economia do

tempo e oportunidade de a¢do. As metas nio t€m data.

11- Ruptura entre histéria (diagndstico) e plano.

11- O mesmo enfoque deve ser vdlido para a andlise

do passado e o plano.
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12- Planejamento mais pertinente a reproducio e
reforma do sistema em condicdes de consenso ou

poder total.

12- Planejamento mais pertinente para tratar os
problemas da transformacio social e as mudangas

conflitivas em situacdes de poder “compartilhado”.

13- O plano € um guia publico de orientacio.

13- O plano é em parte ptiblico e em parte um guia

interno de acdo.

Fonte: Adaptado de Matus (1981, p. 28).

Quadro 3 As categorias e caracteristicas de suas metodologias.

PROCEDIMENTO NORMATIVO

PROCEDIMENTO ESTRATEGICO

14- Sua metodologia utiliza as categorias bdsicas
econdmicas da Contabilidade Nacional que sdo mais
pertinentes a aspectos econdmicos: a velocidade de
crescimento e o equilibrio de balangas. A
metodologia tende a ser independente da discussdo

politica do plano.

14- Sua metodologia € uma ferramenta da discussio
politica e se baseia em categorias compreensivas de
uma totalidade relevante para a acdo societal. Busca
evitar o reducionismo econdmico por meio da categoria

de situacio.

15- Eliminacdo das incertezas. Se se produz A o

resultado € B. S6 existem opg¢des, ndo variantes.

15- Reconhecimento das incertezas préprias de se tratar
com oponentes e com o futuro. Existem opgdes
normativas e variantes para tratar a probabilidade do

incerto.

16- Trajetdrias fixas e de curso estavel que

conduzam direto ao cumprimento dos objetivos.

16- Trajetdrias flexiveis e redes de trajetérias de curso

varidvel e ziguezagueante, avangos € retrocessos.

Fonte: Adaptado de Matus (1981, p. 30).

Carlos Matus baseia seu Planejamento estratégico em algo que chama de Tridngulo de

governo, uma ideia que, de acordo com o tedrico, se encontra muito atrelada ao planejamento

em si e a geréncia das organizagdes.

Matus (1997) constréi os trés vértices desse tridngulo com: a) projeto de governo; b)

capacidade de governo; c) governabilidade do sistema. Esse conceito € importante porque

formam o tridngulo de governo, e as trés propostas sao interdependentes.
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O projeto de governo diz respeito as ideias coordenadas de um determinado ator
envolvido no processo orientada na direcdo do atingimento de seus objetivos. Tal projeto é
condicionado a uma variada gama de circunstancias, de acordo com os interesses politicos e
capacidade de governo (MATUS, 1997a apud GONCALVES, 2005).

Ja a governabilidade do sistema trata da relacdo entre as varidveis controladas e nao
controladas pelos envolvidos no processo de governo. Dessa forma, a governabilidade traca
uma correlacdo diretamente proporcional as varidveis sob controle. Sendo assim, fazem parte
dele os envolvidos, a capacidade e as propostas (MATUS, 1997a apud GONCALVES, 2005).

Por sua vez, a capacidade de governo “expressa-se na capacidade de direcdo, de
geréncia e de administracdo e controle” (MATUS, 1997a, p. 61 apud GONCALVES, 2005, p.
124).

Matus (1993) entendia haver momentos distintos como etapas da implementagdo do
planejamento estratégico. Essas etapas sdo marcadas de forma repetitiva e constante, e devem
ser trabalhadas com flexibilidade e capacidade de revisdao a qualquer tempo ndo linear ou
mesmo rigido.

Inicia-se com o momento explicativo, de modo a substituir o diagndstico e fazer uma
avaliacdo institucional; o segundo momento seria o normativo, para apontar para onde o
planejamento deve guiar a organizagdo; o terceiro seria o estratégico, indicando os possiveis
caminhos para que os objetivos sejam atingidos e; por ultimo, o tatico-operacional, a etapa de
realizacdo propriamente dita.

Uma vez construido, hd um processo continuo de conducao e disseminag¢do do plano

por meio de subsistemas e, segundo Matus (1997, p. 336):

O desenho do plano abrange diversos niveis de generalidade e especificidade.
Comeca com o programa (linhas e critérios), continua com o programa direcional
(precisao global em nivel de projetos de acdo), prossegue com a desagregaciao do
plano na matriz geral problemas-operacdes, passa a subdivisio do plano em
subplanos (os médulos O-P), para em seguida desagregar as operacdes em acdes e
as acdes em subacdes.

Essas parti¢des derivam da necessidade de descentralizar para que o planejamento
seja criativo e democrdtico, embora deva-se ao mesmo tempo respeitar certos

critérios de coeréncia global, indispensdveis para a eficdcia da condugdo.

A promocao da difusdo do planejamento estratégico para todo o corpo de colaboradores

de uma organizacao nao é uma tarefa facil, uma vez que, segundo Ota (2014, p. 73):
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[...] os especialistas apontaram que o planejamento estratégico deve ser construido
coletivamente. A construcdo coletiva do PE permite que todos na organizacio se
sintam inseridos no processo de decisdo estratégica, fomentando um sentimento de
engajamento para efetivar aquilo que foi acordado no planejamento. Assim, como
observam os entrevistados, nas organizagdes publicas, para que o PE seja

efetivamente realizado, os funciondrios precisam estar de acordo.

Sendo assim, para que o planejamento estratégico seja de fato implementado, os agentes
desse processo necessitam ganhar a aten¢do e o apoio do corpo de funciondrios das partes
mais baixas da piramide, que os responsdveis pela execucdo das acdes que tornam o
planejamento factivel e real (PINTO, 1982; ANSOFF; MCDONNELL, 1993; BOYNE,
2002).

Ainda que em outro contexto, Ota (2014) estuda, sob a Gtica de especialistas, diversos
fatores que, a critério de cada gestor, podem ser aplicados em outras realidades, uma vez que
ndo se trata de uma ciéncia exata e, dentro de um conjunto de experiéncias, diversas ideias
podem ser aproveitadas e adaptadas a outras situacoes.

Em seu estudo, o autor mostra graficamente uma sintese de abordagens que influenciam
os servidores publicos em seu engajamento, que prezam por uma organiza¢do na qual
acreditam, de valores sélidos, que vao desde a estabilidade de coalizdes politicas na
organizacdo até a capacita¢do dos envolvidos, demonstrando os desafios de um gestor para a

implementagdo de um planejamento (ver figura a seguir).
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GARANTIR ENGAJAMENTO E COMPROMIS50 DOS ENVOLVIDOS
COM O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Figura 7 Mapa mental do agrupamento dos desafios.

Fonte: Ota (2014, p. 88).

Ota (2014, p. 90) infere ainda que “caso os funciondrios ndo percebam o planejamento
como uma iniciativa merecedora de esforco, entdo podera haver resisténcia a ele”, e aponta
trés fatores como fundamentais para o insucesso de uma implementacdo. A primeira €
apontada como a divergéncia de ideias entre o corpo de colaboradores da organizagdo e a alta
administracdo. Em segundo lugar, a estabilidade, como fator que permite que aos servidores
assumirem posi¢des divergentes. E, em terceiro, a descrenga na metodologia em funcdo de

experiéncias passadas malsucedidas (ver figura a seguir).
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GARANTIR ENGAJAMENTO E COMPROMISSO DOS ENVOLVIDOS COM O

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Comprometimento da e Vontade da alta administracdo de realizar o PE.
alta gestdo . T . o . .

e Nio conscientizacdo da importancia do planejamento estratégico.
e Auséncia de lideranca na conducio do processo de PE.

e Sem o apoio da alta gestdo, o PE pode néo ter efeito pratico.

Engajamento dos e Desmotivacdo do corpo funcional.
funcionarios . :
® Descrenca ¢ fadiga da metodologia.
e Resisténcia ao planejamento.

» Diferencas de percepcdes entre funcionarios e alta administracdo.

Figura 8 Resumo dos desafios.

Fonte: adaptado de Ota (2014).

Considerados o contexto e os fatores apresentados, o Planejamento Estratégico
Situacional se apresenta como uma importante metodologia que deve ser considerada, ao
menos como hipétese, na aplicacdo de um planejamento com comeco, meio € fim em uma
organizacdo, especialmente para organizagdes publicas.

Entretanto, experiéncias indicam a necessidade de alinhamento de ideias e
convencimento do grupo a priori sobre a implementacao do planejamento. Além disso, para
que servidores e stakeholders participantes do processo estejam envolvidos o suficiente para o
sucesso pretendido, € necessario que todo o conjunto seja percebido e que existam constantes
fatores motivacionais, de forma que os funciondrios acreditem e sintam-se parte tanto do
planejamento quanto da execucdo do plano, ndo apenas como receptores e responsaveis pela
implementagdo de planos politicos, descolados das visdes a longo prazo.

Portanto, ndo hd um fator tinico e magico que seja capaz de difundir e engajar todo o
corpo de servidores de uma organizacdo publica, mas um conjunto de fatores que os faca

sentirem parte e também construtores do todo.

3.6 ECONOMIA COMPORTAMENTAL

E natural que qualquer organizacdo, seja ela publica ou privada, deseje ser capaz de

atingir os melhores resultados possiveis visando a eficicia e eficiéncia. Para tal, €&
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fundamental que seu corpo de colaboradores tenha conhecimento da missao, da visdo e dos
valores da institui¢do, identificando-se a0 maximo com ela.

Estudos em gestdo mostram que organizacdes se beneficiam quando seus membros
trabalham ativamente pelo sucesso da companhia. Claramente, essa identificagdo com o local
de trabalho tem sua importancia a ser considerada quando se objetiva despertar o sentimento
de pertencimento e, consequentemente, engajar seu corpo de servidores nas tarefas que
levardo aos resultados pretendidos pela instituicao.

Dessa forma, uma das abordagens importantes para discutir a motivacdo e buscar
respostas que possam melhor explicar como a prefeitura municipal de Osasco, por meio de
sua Secretaria de Planejamento e Gestdo, pode buscar disseminar o Planejamento Estratégico
da cidade e engajar seus funciondrios em prol de seus objetivos pode ser dada pela literatura
especifica em economia comportamental, que busca vieses e aspectos voltados para esse
entendimento.

Esse ramo das ciéncias econdmicas surgiu apds a Segunda Guerra Mundial, apesar de
ter alguns principios citados de forma superficial por Adam Smith (1759) em The Theory of
Moral Sentiments (A Teoria dos Sentimentos Morais), foi descrito por Erik Angner e George
Loewenstein como algo que tem pouco a ver com o comportamentalismo abordado na
psicologia. A economia comportamental surge como “uma aplica¢do da ciéncia cognitiva ao
campo da tomada de decisoes econdmicas” (ANGNER; LOEWENSTEIN, 2012, p. 642).

Ha divergéncias quanto ao uso pioneiro do termo ‘“economia comportamental”,
entretanto, a teoria mais aceita afirma que o termo originou-se de grupos de pesquisa na
Universidade de Carnegie-Mellon, Universidade de Michigan, Universidade de Oxford e
Universidade de Stirling, com destaque para pesquisadores como George Katona, Tibor
Scitovsky e Herbert Simon. A partir dai até os dias atuais houve um incremento quantitativo e
qualitativo de pesquisas no assunto.

A complexidade desse ramo econdmico pode ser exemplificada por meio de expressoes
como as de Pareto (1971, p. 29, traducdo nossa) “[...] psicologia é fundamental para a
economia politica e todas as ciéncias sociais em geral” ou Mises (1996, p. 3, traducio nossa)
“nenhum tratamento adequado de problemas econdmicos pode evitar a partir de atos de
escolha”. Portanto, esta ndo pode ser caracterizada como uma escola de pensamento
econOmico, uma vez que hd grande diversidade em suas linhas tedricas, muitas vezes
conflitantes.

Sendo assim, a economia comportamental pode ser definida em termos gerais como

“um movimento cujo objetivo principal € aumentar o poder explicativo e preditivo da analise
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econOmica provendo-a de pressupostos psicolégicos mais realistas” (CASTRO, 2014, p. 3). A
partir dessa definicdo, conduzimos os referenciais de engajamento que levam aos sentimentos
de pertencimento entre servidores e a organiza¢do em questao.

E fato que cada ser humano reage de uma determinada maneira a um evento, de acordo
com sua personalidade e suas experiéncias, confirmando a hipétese de que ndo se deve esperar
sempre o0 mesmo resultado com todas as pessoas aplicando o mesmo fator de influéncia, uma
vez que o ser humano ndo é homo economicus e, portanto, nao reage sempre da forma mais
racional diante das situagdes.

Segundo Lichtenberg (2013), o homo economicus €, em primeiro lugar, completamente
racional, emprega meios que visam as finalidades dos objetivos, € os faz em seu maior
interesse. Seres humanos normalmente sao nao racionais. Estes, derivados de erros cognitivos
e vieses, reacdes emocionais e fraquezas, normalmente falham em agir em seu melhor
interesse.

Seres humanos e homo economicus também diferem entre si no que diz respeito a
finalidade que buscam. Alguns dirigem seus fins em termos de seu interesse pessoal,
particularmente seu interesse econdmico pessoal, apesar de a teoria econdmica ndo ditar o
contetido das preferéncias e finalidades humanas.

O autor continua sua argumentagdo, ao assumir que um agente, por mais altruista que
seja, possui desejos humanisticos, Lichtenberg (2013, tradu¢do nossa) afirma que: “A faldcia
de que agentes pensantes devem ser resultado de interesse proprio, resultado da confusao do
assunto de minhas preferéncias (eu) e o objeto de minhas preferéncias (muitas vezes eu, mas as
vezes outros)”.

E valido ainda mencionar que autores como Tyler (2013) e Weber (2013) referem-se a
preferéncias altruisticas e preocupagdes com os outros como “motivagdes sociais”, sugerindo
que deve-se capitalizar essas motivagdes ou tentar aumentar sua influéncia no comportamento.

A forma como o individuo se relaciona com seu ambiente e aquilo que o motiva,
segundo Tyler (2013), é dada sob uma série de consideracdes, seja ela além do interesse
material préprio, pela cooperacao, pela interface entre economia e psicologia, pela cooperagao
voluntdria, por modelos instrumentais e, mais importante, por motivacdes sociais, como
previamente mencionado.

Por meio da cooperacdo, dois sdo os meios de envolvimento. O primeiro se da pela
aderéncia a regras de grupos, mais ligado a dreas regulatdrias. O segundo importante aspecto

da cooperacdo € o trabalho em grupo, para que objetivos coletivos sejam alcangados, focando
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na produtividade. Assim, enquanto um foca na regulacdo, o outro valoriza a produtividade,
sendo ambos vinculados a cooperacao.

Ainda conforme Tyler (2013), psicélogos afirmam que, além do interesse material
proprio, hé distin¢cdo entre motivagdes, que sdo os objetivos capazes de mobilizar e direcionar
comportamentos (estes sendo os motivadores de mudanca de comportamento) e o0s
julgamentos populares sobre a natureza do mundo, de forma que os ultimos direcionam as
pessoas para fazer planos e escolher quando agir e como se comportarem.

A questao abordada neste ponto se refere ao que motiva e altera a tomada de decisdo de
cada ser humano. O referido autor complementa da seguinte forma, e exemplifica como as
pessoas reagem de modo comportamental, buscando satisfacdo pessoal e simplificando suas

acoes:

O objetivo que motiva as pessoas dentro modelos instrumentais é o desejo de
maximizar suas recompensas materiais € minimizar os seus custos, tais como as
puni¢des que experimentam. Para fazer isso, as pessoas fazem estimativas dos ganhos
e perdas provaveis associados a diferentes tipos de ag¢des. (TYLER, 2013, p. 77,

traducdo nossa).

A interface entre psicologia e economia se faz presente em estudos recentes muito
concentrados em julgamento e tomada de decisdo, focados em erros cognitivos e vieses que
moldam o julgamento individual de pessoas que buscam seu interesse pessoal e material na
tomada de decisdo.

Esse ramo busca entender como as pessoas utilizam-se de seu conhecimento de mundo
para tomar decisdes, fundamentando em ganhos e perdas materiais. Entretanto, Higgins e
Kruglanski (2001 apud TYLER, 2013, p. 78) afirmam haver outros fatores: “(...) uma
importante mensagem da psicologia social € que ambas, cognicdo e motivagcdo, sao
importantes. Elas agem em conjunto para moldar o comportamento, como a cooperacao’.

Apesar de incentivos e sangdes terem dominado o estudo de motivacdo (GOODIN,
1996), estudos relacionados a economia comportamental t€tm demonstrado que estes ndo
apenas sdo insuficientes, como mostram que a exploracdo de fatores sociais e instrumentais
exercem forte influéncia sobre o comportamento em configuragdes sociais (TYLER, 2013).

A cooperacdo voluntdria demonstra que hd uma variedade de fatores que moldam o

comportamento humano em ambientes sociais, especialmente naqueles focados em andlises da

relacdo custo e beneficio que as pessoas fazem a todo momento. Estudos apresentados por
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Tyler (2013) sugerem que mecanismos sociais ajudam a explicar outros aspectos da
cooperacao voluntdria, além da busca de ganhos materiais e aversdo a perdas, o motivo pelo
qual as pessoas sao levadas a tomarem decisdes e o contexto social.

Baseado nisso, o autor infere que o principal argumento € de que pessoas sdo claramente
motivadas pelo interesse pessoal e buscam maximizar suas recompensas materiais, além de
minimizar sua privagdo material, onde ha um conjunto de outras motivacdes sociais que
também moldam as ac¢des das pessoas.

Segundo Tyler (2013), os modelos instrumentais sdo o foco tradicional de discussdes
motivacionais. Eles s@o essencialmente voltados para incentivos e san¢cdes como motivagdes.
Além desses, sdo ainda observados modelos baseados no investimento para a obtencdo de
posicdes dentro de grupos; outro modelo que foca na dependéncia que as pessoas t€ém dos
recursos que recebem no emprego; um quarto baseado em principios de justica para
maximizacdo de ganhos externos ao lidar com outros e, por ultimo, um modelo que tem como
base as expectativas dos outros com relac@o a sua apreciagao.

Por fim, Tyler (2013) discorre sobre as motivagdes sociais, fundamentadas em cinco
tipos: atitudes, valores, identidade, justica e confianca fundamentada, que serdo aqui
brevemente demonstradas.

Sobre a atitude, o autor relata que s@o predisposicdes internas, parte sentimental e parte
crenga, que motivam as pessoas a se engajarem em acdes capazes de proporcionar confortos
pessoais pela aproximacdo desses objetos, atividades ou eventos favordveis a suas crencas e
sentimentos positivos, além de evitar aqueles com orientagdo negativa (BRIEF, 1998). Shafir
(2013) aponta que as atitudes refletem o comportamento que as pessoas desejam engajar-se,
enquanto valores refletem as acdes que elas sentem que devem se envolver.

A respeito dos valores, segundo Tyler (2013), a literatura acerca dos valores sociais
postula que eles refletem os sentimentos de obrigacdo e responsabilidades das pessoas para
com as outras. Esses sentimentos de obrigacdo sdo descritos na literatura com “legitimidade”,
como uma das regras seguidas tanto em comunidades quanto organiza¢des (TYLER, 2006b;
TYLER; HUO, 2002; TYLER; BLADER, 2005; TYLER; CALLAHAN; FROST, 2007), e
com a obrigag@o para com os valores morais de cada um e a vontade pessoal de fazer o que é
certo, como motivadores.

A identidade é o motivador que liga as pessoas as organizagdes e, de acordo com Tyler
(2013), refere-se a vontade das pessoas de criar e manter uma identidade favoravel e um senso
pessoal positivo. A literatura a respeito dessa questdo argumenta que as organizagdes

desempenham a funcdo social de dar identidade as pessoas que, a0 menos em parte, O
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pertencimento a organizagdo confere identidade aos individuos (TYLER; BLADER, 2000), e
fundamenta identificacdo emocional, ligagGes naturais com outras pessoas.

Tyler (2013) afirma que hd dois tipos de motivagdo fundamentados na justica. O
primeiro consiste na justica distributiva, que refere-se a equidade dos resultados, enquanto o
segundo, a justica processual, reflete a justica dos procedimentos por meio dos quais os
resultados sdo distribuidos e as decisdes tomadas. O autor ainda complementa que a influéncia
da justica processual na cooperag¢ao € uma instancia do impacto da motivacao social.

Por fim, quanto a confianca baseada, a literatura aponta que as pessoas tendem a
cooperar mais com aquelas em quem confiam (KRAMER, 1999; KRAMER; TYLER, 1996;
TYLER; HUO, 2002).

A literatura mostra que em diversas dreas as crengas, sentimentos e comportamentos de
pessoas influenciam os grupos aos quais pertencem. Portanto, dentro de um objetivo voltado
para que organizagdes sejam efetivas, producentes, eficientes e que os ambientes de trabalho
sejam satisfatérios para seus colaboradores, hd a necessidade de alteracdo da estrutura do
grupo quando esses objetivos ndo estejam sendo atingidos.

Dentro dessa linha de pensamento, Tyler (2013, p. 84, tradu¢@o nossa) afirma que:

A estrutura de um grupo, organizacdo ou comunidade molda o comportamento das
pessoas dentro dele, e por isso, influencia o grupo, sendo um pressuposto central da
psicologia social, que tanto enxerga o comportamento humano como uma resposta a
natureza das instituicdes sociais em que as pessoas sdo incorporadas e sugere que a

viabilidade dos grupos esté ligada ao comportamento das pessoas dentro deles.

A partir desse posicionamento, Ferraro, Pfeffer e Sutton (2005) sugerem que quando as
organizacdes nao consideram a realidade da motivagao humana, elas passam a ter dificuldades
para atingir seus objetivos.

H4 ainda argumentos como os de Tyler (2007), que sugerem que as condig¢des
conhecidas de motivacdo e engajamento existentes hoje, baseadas em modelos instrumentais,
nio compreendem os fatores primdrios da condicdo humana, exemplificado com o
descompasso relatado em outros trabalhos (TYLER, 2006b; TYLER; BLADER, 2000;
TYLER, CALLAHAN; FROST, 2007) com relagdo a maior resposta do engajamento dado em
funcdo do senso de responsabilidade e sua obrigacdo de responder a autoridade e atender a

principios morais, fundamentado pelo risco de sancao.
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Outros estudos sugerem ainda que a combinagdo de incentivos € sangdes para promover
engajamento sdo mais efetivos que apenas aqueles focados em sancdes (PODSAKOFF ET
AL., 2005; TYLER; BLADER, 2000)

Sendo assim, pode-se afirmar que a utilizacdo de métodos instrumentais como sancdes e
incentivos € eficiente e deve ser aplicada no gerenciamento de organizagdes. Entretanto, nao
devem ser descartados os métodos de motivacao social, apesar de métodos instrumentais serem
mais usados em fun¢do do controle e objetividade por eles exercido pelas organizagdes,
modelando o comportamento de seus colaboradores.

Enquanto alguns buscam incentivos materiais, como promog¢des € melhores pagamentos,
evitando perdas e sang¢des, outros sdo estimulados por um espectro maior de motivadores mais
subjetivos, como os sociais, incluido identidades, valores, justica, atitudes e emogdes. Essas
motivagdes pessoais sao traduzidas no engajamento do individuo na organizacao.

Um outro estudo importante foi o de Tyler (2006a), referindo-se a responsividade do
conjunto social aplicada a legitimidade da lideranca. Nessa obra, o autor sugere que os grupos
em que os lideres sdo legitimos — e vistos pelo grupo como tal, tendo suporte para cobrar seus
membros a fazer sacrificios — t€ém mais chance de sobreviver no ambiente em tempos de
dificuldade. Esses podem recorrer a motivagdes sociais para recompensar ou punir membros da
equipe, portanto, devem utilizar métodos alternativos para motivar cooperagoes.

Tyler (2013), aponta aspectos relevantes acerca da importancia da identificacdo do
individuo no grupo, afirmando que a identificacdo surge como chave antecedente da
cooperacdo. O autor relata também que vivenciar justica ao lidar com as autoridades e
institui¢des em quem os individuos confiam € uma atitude decisiva para se identificarem com o
grupo/organizacao.

Os argumentos apontados aqui resumem-se a importancia da motiva¢do social na
organizacdo, com a finalidade de engajamento do conjunto de membros do grupo. Destaca-se a
importancia da motivacdo instrumental, dada por meio de san¢des e incentivos, mais
vinculados a fins financeiros, sem relegar a poderosa influéncia de métodos alternativos de que
lacos entre a organizacdo e o individuo sejam criados, de modo que cada um sinta-se mais
parte do ambiente e haja maior comprometimento com a instituicdo, podendo assim obter

melhores resultados conforme o pretendido.

4 LEVANTAMENTO DE EXPERIENCIAS MUNICIPAIS
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Como explicitado no Capitulo 1, o movimento pela exceléncia na gestdo publica tem
se apoiado amplamente em referéncias da pesquisa académica e metodologias construidas
para o setor publico ou adaptadas a partir de experiéncias do setor privado.

No presente capitulo, serd explorada outra fonte de grande relevancia para gestores
publicos interessados em avancar nas agendas da nova gestdo publica, as experiéncias de
implementacdo. No ambito da presente pesquisa, estabeleceremos, a partir do referencial
tedrico e metodolégico explorado no Capitulo 1, agrupamentos em categorias de acdes
apontadas pelas linhas metodoldgicas como influenciadoras da disseminacdo, engajamento ou
motivacdo dos funciondrios para seu comprometimento com a execucao da estratégia. Essas
serdo nossas varidveis independentes para andlise de experiéncias empiricas.

Em seguida, faremos um levantamento das experiéncias das prefeituras brasileiras
com mais de 500 mil habitantes, a partir de documentos e noticias disponiveis nos sitios das
prefeituras, seus aspectos gerais e agdes relevantes em cada uma das categorias criadas, para

explorar padrdes e inferéncias de interesse para prefeitura de Osasco.

4.1 ENGAJAMENTO E INSTRUMENTOS PROPOSTOS: ESTABELECENDO AS
VARIAVEIS PARA ANALISE DOS CASOS

O referencial tedrico e metodologico explorado no Capitulo 1 sugere uma série de
acoes e fatores que exercem influéncia sobre a disseminagao do planejamento estratégico aos
funciondrios de uma organizagdo, seu engajamento, motivacdo ou comprometimento com a
execucdo da estratégia. Compilamos essas acOes e fatores em seis categorias, listadas e

explicadas a seguir, que servirdo como referencial para andlise das experiéncias identificadas.

4.1.1 Comunicagdo e educacdo sobre a estratégia

A comunicagdo da estratégia aos funciondrios € uma necessidade referenciada em
quase toda literatura sobre teoria e métodos de planejamento estratégico. Em todas elas, esse
processo € qualificado, ndo apenas listado como uma tarefa a ser cumprida. De maneira geral,
tem como objetivo fazer com que o planejamento ganhe coracdes e mentes dos servidores,
com o objetivo de alterar seu comportamento. Nao se trata apenas de coordenar agdes

materiais, mas sim de uma “coordenacao de espiritos”.
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Os autores que discorrem sobre planejamento estratégico, BSC, GPD e PES citam a

o

importancia de alinhar todos os agentes a estratégia para que o ciclo da formulagdo
implementacdo nao seja interrompido. Para essa operacionalizacdo e para atuacdo criativa e
dedicada das pessoas, a mudanca de comportamentos € de grande importancia e deve ser
promovida pela comunicacao e educagdo sobre a estratégia.

O PES enfatiza que o planejamento sofre resisténcias relacionadas a experiéncias
anteriores ruins e pela percepcao de que os fins do planejamento servem a interesses politicos.
A comunicacdo precisa estar atenta e objetivar alterar essas percep¢des e comportamentos dos
funciondrios para alinha-los aos objetivos estratégicos, além de convencé-los da viabilidade
das metas estabelecidas, uma vez que o plano deve ser crivel para os que vao implementé-lo.

Alinhada a essa visdo, a literatura sobre economia comportamental descreve como
uma das formas de alterar comportamentos as motivagdes sociais, ligadas a fatores como
atitude, valores, identidade, justica e confianga, que devem ser reforcados pela comunicagdo
sobre o planejamento.

A literatura sobre planejamento estratégico, assim como o BSC, explicita que os
planos ou o mapa estratégico devem servir como meio de comunicacdo da estratégia para
informar os funciondrios. O BSC especifica que a comunicagdo da estratégia deve ser tratada
como uma campanha de lancamento de produto, com agdes de educacgdo, testes sobre a
compreensdo das mensagens, pesquisas sobre a credibilidade da estratégia e apuracdo de
quantos estao empregando (KAPLAN; NORTON, 2000).

Nessa logica, deve-se usar diferentes interlocutores de mensagens que partem dos
conteddos mais gerais aos mais particulares, bem como utilizar continuamente diversos canais
de comunicagdo para divulgar e reforcar a estratégia em todas as oportunidades. BSC e PES
ressaltam a relevancia de que a estratégia seja apresentada com flexibilidades para sugestoes,
nao como um processo unidirecional.

O método GPD e o modelo de exceléncia em gestdo enfatizam ainda que as
capacitacoes que acompanham a apresentacdo da estratégia sdo essenciais para garantir a
qualidade da equipe que implementard a estratégia e sua capacidade de andlise para prover as
devolutivas desejaveis.

Sobre o monitoramento da eficicia da comunicacdo, o BSC sugere que seja feito por
meio da medicdo de resultados, como o aumento da compreensao compartilhada da estratégia,

e ndo pelas atividades realizadas.
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4.1.2 Envolvimento na formulacao e desdobramento da estratégia para equipes e

individuos

A literatura tedrica e as metodologias de planejamento divergem quanto a que atores
devem estar envolvidos no processo de formulagdo da estratégia para fixacdo dos objetivos
centrais. A literatura sobre planejamento estratégico recomenda que seja realizado um retiro
de estratégia, como uma reunido com especificacdo do tempo local e processo para desenho
da estratégia e participantes definidos pelo lider da organizac¢ao. No entanto, assim como faz o
BSC, observa que os envolvidos no desenho da estratégia provavelmente desempenhardo
papel de lideranca em sua implementagao.

Kaplan e Norton (2000), autores do BSC, descrevem que o processo de formulacio da
estratégia constréi entre seus participantes o espirito de equipe e comprometimento com ela.
Por essa razdo, recomendam que toda equipe executiva da organizagdo seja envolvida desde
essa fase.

Alguns autores sugerem que os objetivos estratégicos estabelecidos sejam desdobrados
para equipes e, em alguns casos, até individuos na organizacdo. No ambito do processo
proposto pelo BSC, lideres devem dar espaco para que equipes e funciondrios compreendam
onde cada equipe se encaixa para o cumprimento da estratégia e sejam autores de seus
objetivos proprios, alinhados aos objetivos estratégicos estabelecidos no BSC da organizacao,
e negociados com seus supervisores.

No gerenciamento por diretrizes essa € uma etapa central ao processo, considerando
que a metodologia se pauta pela gestdo da qualidade total. Nesse processo, desdobrar uma
diretriz significa dividi-la em vdrias outras diretrizes sob responsabilidade de outras pessoas.
Cada diretriz estabelecida no desdobramento estard intimamente ligada a diretriz original,
como um meio para um fim, e a execucao de todas as diretrizes desdobradas devera garantir o

cumprimento da diretriz original. Esse processo deve ser feito para o periodo de um ano.

4.1.3 Mecanismos de incentivo

Os mecanismos de incentivo estardo provavelmente vinculados a atividade anterior,
uma vez que normalmente se baseiam no desempenho das equipes ou individuos. Se ndo
houver clareza de qual € o desempenho esperado destes, ndo serd possivel identificar

servidores ou equipes de destaque para incentiva-los.
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Todos os autores consultados citam o tema da motivacdo como algo a ser observado,
mas o BSC, em especial, explicita a recomendacao pela ado¢do de mecanismos de incentivo,
e a andlise da literatura consultada sobre economia comportamental parece corroborar o
impacto do instrumento.

No método do BSC, sistemas de incentivos e recompensas funcionam como alavanca
para captar a aten¢do dos funciondrios as comunicacdes e capacitagdes sobre a estratégia, e 0s
motivam a mudar sua rotina para alinhar suas atividades a busca pela melhora dos indicadores
criticos para estratégia.

Como descrito no capitulo anterior, os autores se referem principalmente incentivos
financeiros, no entanto, buscaremos identificar nos casos analisados formas alternativas de
incentivo. O GPD, por exemplo, coloca como uma das condicdes vitais para o sucesso do
processo a focalizacdo da emog¢do e do entusiasmo de todos os funciondrios nos temas
estabelecidos para solucgdo.

Corrobora com a recomendacdo do BSC a andlise da literatura sobre economia
comportamental, na qual comportamentos sdo alterados por duas categorias de motivagao, a
motivagdo social — referente a aspectos como atitude, valores, identidade, justica e confianca
— e motivagdes instrumentais, como remuneracao € outros incentivos materiais. Dada natureza
do servigo publico, o PES, por sua vez, alerta a importancia de considerar o instituto da

estabilidade do servidor publico concursado.

4.1.4 Sistemas de reinformacao ou feedback

Também referenciam os textos estudados a relevancia da flexibilidade das estratégias
adotadas, que poderiam ser tratadas como hipéteses, constantemente testadas e reavaliadas. A
literatura sobre planejamento estratégico frisa o grave risco de engessamento do plano, que
deve ser evitado com a instalacdo de um processo de reinformacgdo, a partir do desempenho
real para as expectativas iniciais.

A desvinculagdo entre “quem pensa” e “quem age” novamente seria prejudicial ao
processo, por negar ao gestor a possibilidade de descobrir erros, falhas processuais ou mesmo
oportunidades de ganhos de eficiéncia e aproveitamento de sinergias na ponta da
implementacao das agdes.

Tal realidade € percebida também por Matus (1997) no setor publico, pelas

desconfiancas e embate de percepgdes entre a alta administragdo e os servidores de carreira e
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a abertura a processos de “ida e volta”, que sdo apontados como uma chave importante para
mitigar essa dificuldade.

O BSC também recomenda o estabelecimento de sistemas de feedback em todos os
niveis da gestdo da estratégia, das reunides para acompanhamento da execugao e desempenho
dos projetos as reunides de avaliagdo da correcdo das hipéteses formuladas e abertura a
experimentacao.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o desenho desses mecanismos deve estar
alinhado a aspectos culturais da organizacdo e seu uso tem o potencial de acelerar mudancgas
na cultura organizacional. Apesar de ser menos explicito, o GPD também se refere a abertura
a negociagdes continuas verticais e horizontais como parte do processo de ajuste para
implementacgdo eficaz da estratégia. De outra perspectiva, o modelo de exceléncia em gestdao
valoriza também as informacdes geradas pelos agentes, como inteligéncia para melhorar a

qualidade do processo decisorio.

4.1.5 Estrutura organizacional alinhada a estratégia

Outra linha de consideragdes apontadas pela literatura por sua relevancia ao processo
de execucdo da estratégia se relaciona a revisdo da estrutura organizacional de unidades e
equipes, para adequd-las as exigéncias de processos € competéncias necessarias a consecucao
eficaz dos objetivos almejados. Geralmente, esse aspecto € relacionado a preparacdo da
operacionalizacdo da estratégia ou alinhamento da organizagio a ela.

Kaplan e Norton (2000) sugerem o alinhamento das unidades de negdcio e unidades
de processos compartilhados — equivalentes as secretarias ou Orgdos municipais nas
prefeituras — aos macro-objetivos estratégicos do planejamento, explorando para cada
secretaria seu potencial de contribui¢do para cumprimento desses grandes objetivos ou de
prestar servicos de apoio as demais secretarias em seus processos.

Essas conexdes entre os 6rgdos formam o que denominam arquitetura estratégica da
organizacdo, que descreve como criar sinergias por meio da integracdo das atividades das
unidades ou secretarias.

Esse ponto também ¢é apontado pelo GPD e pelo modelo de exceléncia em gestdo em
sua recomendacdo pela concep¢dao de bons processos internos. Sobre esse aspecto, o BSC
recomenda ainda a aten¢do a adequacdo do desenho institucional e estrutura de cargos aos

focos estratégicos da organizacao.
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4.1.6. Funciondrios capacitados

No sentido de alinhar as competéncias da equipe ao cumprimento da estratégia,
identificando as competéncias necessdrias a individuos e equipes para que desempenhem de
maneira satisfatéria seu papel na execugdo de projetos e nas mudangas requeridas na cultura
organizacional, serd abordado na literatura analisada uma avaliacdo da situacdo do corpo de
funciondrios e a promocdo sistémica de mecanismos de capacitacdao e desenvolvimento de

pessoas, sendo relevante incluir aqui como uma categoria a parte.

4.1.7 Ambiente organizacional motivador

A ultima categoria identificada volta o foco para as estratégias adequadas de gestdo de
recursos humanos no que diz respeito ao ambiente organizacional, que deve incentivar uma
cultura de motivacdo, comprometimento, participagdo, debates e permanente flexibilidade,
para garantir a participagdo e contribui¢ao de todos os funciondrios, cada qual em sua fungao
e de acordo com suas possibilidades, para alcangar a eficaz execugao da estratégia.

Os autores apresentados neste estudo tangenciam esse ponto, mas apenas o GPD o cita
de forma explicita, recomendando o estabelecimento de circulos de controle de qualidade do
ambiente, formado por saide mental e motivacdo dos funciondrios, como base para
implementagdo da estratégia.

Campos (2013) ressalta a importancia de se fomentar a criatividade, as boas ideias e o
entusiasmo dos funciondrios com o plano. Esse ponto é novamente corroborado pela literatura
sobre economia comportamental, que explica que o ambiente e o entorno sdo um fator de

forte influéncia nas pessoas, tendo o potencial de alterar seu comportamento.

4.2 EXPLORACAO DE EXPERIENCIAS DE MUNICIPIOS BRASILEIROS ACIMA DE
500 MIL HABITANTES

Para munir a prefeitura de Osasco de informacdes sobre a aplicacdo pratica dos fatores
relevantes ao objetivo de disseminar e engajar servidores na execu¢do do planejamento
estratégico, realizamos um levantamento sobre a aplicacdo dos conceitos e processos de
planejamento estratégico, gestdo orientada para resultados e metodologias disponiveis para

tanto nas administra¢cdes municipais de cidades com mais de 500 mil habitantes no Brasil,
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identificadas de acordo com o Censo do IBGE de 2010, perfil no qual se encaixa a prefeitura
de Osasco.

Tal levantamento foi feito a partir das informagdes, documentos e noticias
disponibilizadas on-line pelas respectivas prefeituras, em seus sitios institucionais, portais
dedicados as estratégias, portais da transparéncia e de servidores, além de sitios de agéncias
de noticias e de consultorias envolvidas nos processos.

Analisou-se a aplicagdo de acdes para disseminacdo e engajamento de servidores no
ambito de cada uma das categorias agrupadas e explicadas no item anterior apenas para as
cidades em que se identificou a deflagracdo de processos explicitamente declarados de
planejamento estratégico, nos moldes tratados pelo presente trabalho ou de gestdo orientada a
resultados, como processos que ultrapassam as exigéncias formais bdésicas da Lei de
Responsabilidade Fiscal para elaboragdo de Planos Plurianuais, Leis de Diretrizes
Orcamentarias e Leis Orcamentarias Anuais. Para analisar a existéncia de acdes em cada uma

das categorias, foram estabelecidos parametros de verificacao, conforme a tabela a seguir.

Tabela 1 — Categorias de acdo e parametros para verificacao de aplicacdo em prefeituras.

Categoria de acido para Parametros para levantamento de aplicacao
engajamento pelas prefeituras brasileiras
Disponibilidade de informativo; boletim;

compilagdo de informagdes sobre a estratégia no site
Comunicacdo e educacdo sobre a
' da prefeitura; noticias sobre eventos de apresentacao
estratégia
e treinamentos sobre a estratégia e seus

instrumentos.

Disponibilidade de noticias que corroborem o
Envolvimento na formulagdo e
envolvimento de lideres de equipes no processo de
desdobramento da estratégia para
. o desenho da estratégia; identificacdo de metas
equipes e individuos
alocadas por equipe ou a individuos.

Identificacdo de mecanismo de remuneracio
Mecanismos de incentivo varidvel de acordo com desempenho, prémios ou

outras formas de reconhecimento e incentivo.

. _ ~ Identificacdo de mecanismos de sugestdes de novos
Sistemas de reinformagdo ou feedback o
programas ou de revisdo de processos.
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Estrutura organizacional alinhada a

estratégia

Identificacio de acordos de resultados com
secretarias, reestruturacdo administrativa ou de

cargos e saldrios apds estratégia.

Funciondrios capacitados

Identificacdo de politica sistémica de gestdo de
competéncias e capacitacdo de servidores pela
existéncia de escolas de governo ou programas

sistematicos de capacitag¢do de funciondrios.

Ambiente organizacional motivador

Identificacdo de estratégia de gestdo de pessoas,
recursos humanos ou monitoramento de qualidade

do ambiente.

Fonte: elaboragao propria.

E importante ressaltar que esse € um levantamento realizado puramente com base em

informacdes e documentos disponiveis on-line para o publico em geral, jd& que ndo tivemos

acesso a sitios restritos, nem pudemos realizar surveys ou entrevistas; portanto, a informacao

gerada € bastante dura e factual. Nao € possivel destacar nuances, por exemplo, das estratégias

de comunicag¢do quanto a linguagem e canais adicionais aos que foram verificados, como

propdem as metodoldgicas analisadas.

Para as tabelas apresentadas na sequéncia, as atividades das prefeituras no ambito de

cada categoria serdo analisadas quanto ao cumprimento dos parametros explicitados na Tabela

1, de acordo com a seguinte classificagdo:

® Aplicagdo relevante: informagdes disponiveis sobre aplicacdo relevante, pelo menos

parcial, de todos os parametros estabelecidos (ou daqueles passiveis de verificagdo

pelos meios verificados);

® Aplicagdo parcial: informacdes disponiveis sobre aplicacdo relevante, pelo menos

parcial, de parte dos parametros estabelecidos, mas nao de todos;

e Aplicagdo tangencial: informacgdes disponiveis sobre aplicagdo de parametros, porém

nao de forma relacionada a estratégia ou contundente para sua implementagao;

¢ Informagdo ndo disponivel: ndo foram encontradas informacdes disponiveis sobre

aplicacdo relevante de nenhum dos parametros.

4.2.1 Perfil bésico do planejamento estratégico nas cidades pesquisadas
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O Censo realizado pelo IBGE em 2010 mostrou que 38 cidades no Brasil tinham

populacdo superior a 500 mil habitantes, quando da realizacdo da pesquisa. Destas, pudemos

identificar referéncias explicitas a processos de planejamento estratégico em 20 prefeituras.

Para estabelecer um perfil basico dessas experiéncias, listamos na Tabela 2 o ano da

aplicacdo do planejamento estratégico ou do inicio de seus ciclos, os processos ou

metodologias declarados, entidades que brindaram apoio técnico por meio de consultorias ou

convénios e cooperacdo de forma pontual ou no ambito de programas influenciadores da

qualidade da gestdo publica, o 6rgdo na prefeitura responsavel pela gestdo da estratégia e o

marco normativo ou programa que consolida o processo de planejamento estratégico.

Tabela 2 — Planejamento e gestao estratégicos nas prefeituras.

Prefeitura| Inicio do | Processo ou | Consultoria, apoio Orgﬁo responsavel | Marco normativo
(cidade) ciclo metodologia técnico ou pela gestio da ou instrumento
declarado influenciador estratégia
Instituto de
Gestao por Secretaria de
Desenvolvimento
Belém 2013 resultados; Coordenacao Geral do | PPA 2014-2017
Econ6mico, Social e
BSC Planejamento e Gestao
Ambiental do Pard
Gestao Decreto n° 13.568, de
estratégica 13 de maio de 2009.
Grupo Executivo de
orientada por Institui a Gestdo
Belo 2009; Coordenacdo Geral,
resultados; Macroplan Estratégica Orientada
Horizonte | 2013 Planejamento, Gestao
planejamento ) por Resultados e cria o
e Financas
situacional de Programa BH Metas e
longo prazo Resultados.
Escola Nacional de Decreto n°. 27.691, de
Gestao para
2007; Administracio Secretaria de Estado 06 de fevereiro de
resultados;
Brasilia 2011, PES Publica; de Planejamento, 2007. Institui o
2015 BSC, Movimento Brasil Orcamento e Gestdo Modelo de Gestdo para
Competitivo Resultados
Decreto n° 377, de 28
Secretaria Municipal de agosto de 2014.
Gestao por
Contagem | 2014 Macroplan de Planejamento, Dispde sobre o
resultados
Orcamento e Gestdo Programa de Metas e
Resultados da
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Prefeitura
Tribunal de Contas do
Planejamento
MT (Programa de
estratégico de Secretaria Municipal Plano Decenal (2013-
Cuiabd 2013 Desenvolvimento
longo prazo; de Fazenda 2023)
Institucional
BSC
Integrado)
Instituto Municipal de
Secretaria Municipal
Planejamento | Administragio Publica Plano de Governo
Curitiba 2013 de Planejamento e
estratégico (prové consultoria a 2013-2016
Administracao
orgaos da prefeitura)
Programa de
Secretaria Municipal
gestao para
do Planejamento,
resultados; PPA 2014-2017;
Orcamento e Gestao;
Fortaleza | 2013 BSC; Fundacdo Dom Cabral Fortaleza 2040 (em
Instituto de
planejamento elaboracao)
Planejamento de
estratégico de
Fortaleza
longo prazo
Lei Complementar n°
276, de 03 de junho de
Gestao por 2015. Dispde sobre a
resultados Instituto Publix; organizacao
(sistema de Programa de Cidades | Secretaria Municipal administrativa do
Goiania 2014
monitorament | Emergentes e de Finangas Poder Executivo
o e avaliacdo Sustentaveis (BID) Municipal, estabelece
de resultados) um novo modelo de
gestdo e da outras
providéncias
Gestao
Decreto n° 148, de 09
estratégica
Secretaria Municipal de fevereiro de 2015.
orientada para
de Planejamento, Institui o Sistema de
Londrina | 2014 resultados; SEBRAE
Orcamento e Gestao Estratégica
programa de
Tecnologia Orientada para
metas da
Resultados (SIGEOR)
gestao
Planejamento Porto Marinho; Secretaria de Governo; | PPA 2014-2017;
Maceid 2014

estratégico;

Movimento Alagoas

Secretaria Municipal

Programa Mais
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foco em Competitivo de Planejamento e Maceid
projetos Desenvolvimento
prioritirios
(Programa
Mais Maceio)
Gestdo
orientada para Secretaria de
Osasco 2013 GV Projetos PPA 2014-2017
resultados; Planejamento e Gestao
BSC
Decreto n° 18.261, de
Processo de 12 de abril de 2013.
Programa Gatcho de
gestdo da Secretaria Municipal Dispde sobre a
2005; Qualidade e
Porto estratégia de Planejamento institucionaliza¢do do
2009; Produtividade;
Alegre orientado a Estratégico e modelo de gestdo para
2013 Movimento Brasil
resultados; Orcamento resultados no &mbito
Competitivo
BSC do Poder Executivo
Municipal.
Modelo de
gestdo publica
Secretaria de
Recife 2013 por resultados; PPA 2014-2017
Planejamento e Gestio
planejamento
de longo prazo
Decreto n° 36.670, de
1° de janeiro de 2013.
Modelo de Institui o modelo de
gestdo governanga para
orientada para execucdo do Plano
resultados Estratégico 2013-
Rio de 2009; (sistema McKinsey & Casa Civil da 2016;
Janeiro 2013 municipal de Company Prefeitura Lei n° 5.595, de 20 de

gestdo de alto
desempenho);
planejamento

de longo prazo

junho de 2013. Institui
o Sistema Municipal
de Gestdo de Alto
Desempenho, autoriza
a celebragdo de

Acordos de Resultados
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e Contratos de Gestao;

Visdo Rio 500
Modelo de
exceléncia em
gestao publica;
gestao por FIEB; Planejamento
resultados; Programa Nacional de Estratégico 2013-
planejamento | Gestdo Publica e 2016;
Salvador | 2013 de longo prazo | Desburocratiza¢io Casa Civil Plano Salvador 500
Secretaria de
Orcamento e
Santo Planejamento
André 2013 PES Participativo PPA 2014-2017
Modelo de
gestdao Secretaria Municipal PPA 2014-2017;
orientado para de Planejamento e Programa Avanca Sdo
Sdo Luis | 2013 resultados Macroplan Desenvolvimento Luis
Emenda n°® 30 a Lei
Orgénica do
Programa de Municipio de Sao
metas; Paulo, de 26 de
gestao fevereiro de 2008.
estratégica Institui a
para obrigatoriedade de
resultados; Programa Nacional de elaboracdo e
modelo de Gestao Puablica e cumprimento do
2008; exceléncia em | Desburocratiza¢io Secretaria Municipal Programa de Metas
Sdo Paulo | 2013 gestdo publica | (GesPublica) de Gestdo pelo Poder Executivo
Gestdo
estratégica
para
resultados; FUNDAP;
modelo de Programa Nacional de
excelénciaem | Gestdo Publica e
2009; gestdo publica; | Desburocratiza¢io Secretaria de
Sorocaba | 2013 BSC (GesPublica) Planejamento e Gestdo | PPA 2014-2017
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Teresina

Banco Mundial;
Gestao por Programa Nacional de
resultados; Gestao Publica e Agenda 2015;
2000; 2013; | planejamento | Desburocratizagao Secretaria Municipal PPA 2014-2017;
2015 de longo prazo | (GesPublica) de Planejamento Agenda 2030

Fonte: elaboragao propria.

A partir dessa breve e superficial compilacdo, que foi realizada apenas com base nas
informacdes disponiveis em sitios, noticias € documentos, nota-se que em apenas sete dessas
cidades o planejamento, sob as mesmas bases, é realizado hd mais de um ciclo e que, dado o
perfil destas cidades, isso parece ter sido propiciado por periodos de continuidade politica dos
governantes eleitos, € na maior parte dos casos levou a institucionaliza¢do ou criacdo de um
marco legal que embase sua manutencao.

Considerando os métodos e processos adotados, o levantamento aponta grande
diversidade. Apesar de quase todos se declararem subsididrios de um processo de gestdao
orientada para resultados, poucas sdo as bases metodoldgicas comuns que propiciam
comparagdo e trocas entre as cidades praticantes de maneira mais eficiente.

Exemplo disso é que algumas cidades demonstraram que se considera a identificacao e
o acompanhamento de projetos prioritarios uma forma de gestao para resultados, enquanto em
outras isso implica uma cadeia de objetivos de longo prazo, metas com indicadores de
performance e projetos prioritdrios para o alcance dessas metas.

Encontramos oito prefeituras que realizaram ou estdo em processo de formulagdo de
planejamento de longo prazo, tipicamente para periodo maior que dez anos, quase todos
encadeados com os ciclos de quatro anos exigidos pelos Planos Plurianuais, como explicitado
pela Prefeitura de Porto Alegre em caderno sobre seu modelo de gestdo: “fator fundamental é
manter um planejamento de curto prazo como uma etapa de planejamento de longo prazo, o
que confere uma continuidade na implementacao das politicas publicas” (PORTO ALEGRE,
2014, p. 20).

Além de Osasco, outras seis prefeituras utilizaram como modelo ou parte dos
instrumentos propostos o0 método do Balanced Scorecard.

Finalmente, deste quadro geral é relevante destacar o papel de programas e iniciativas
propulsoras da qualidade de gestdo, a exemplo do Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdao, Movimento Brasil Competitivo e contrapartes estaduais e programas

estaduais, como os promovidos por tribunais de contas.
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4.2.2 Acdes de comunicagdo e educacdo sobre a estratégia nas prefeituras
Das 20 prefeituras listadas na Tabela 2, foi possivel identificar aplicacdo relevante,
parcial ou tangencial de agdes de comunicacdo e educac@o sobre a estratégia aos servidores

em 19 Municipios, listados na Tabela 3.

Tabela 3 — Acdes de comunicagdo e educagdo sobre a estratégia nas prefeituras.

Prefeitura . L . .
. Acoes de comunicacio e educacio sobre a estratégia
(cidade)
Aplicagdo parcial.
. Mapa estratégico e histérico do processo inicial de planejamento estdo disponiveis em pdgina da
Belém

prefeitura dedicada ao PPA. Nao foi encontrada referéncia ao acompanhamento e gestdo posterior

da estratégia, nem a outros mecanismos de comunica¢do e educacio sobre a estratégia.

Aplicagdo relevante.

_ Sitio dedicado ao acompanhamento transparente do Programa BH Metas e Resultados. Constam no
Belo Horizonte o . ) ) L
histérico descrito referéncias a consultas a técnicos municipais durante processo de elaboracdo do

plano.

Aplicagdo parcial.

H4 uma péagina no sitio da prefeitura dedicada ao planejamento estratégico institucional com versdes

Brasilia anuais dos acordos de resultados até 2012. Referéncia ao uso do software publico Gestdo de
Planejamento Estratégico para gestdo interna.
Aplicagdo parcial.
c Informacdes disponiveis, porém dispersas no site. Noticias apontam realizacdo de semindrios de
ontagem apresentacdo das estratégias anuais com reconhecimento as secretarias que cumprem os acordos de
resultados.
Aplicagdo parcial.
Cuiabi Informagdes disponiveis, porém dispersas no sife, a maior parte em noticias. Noticias apontam a
e realizacdo de sensibilizagdes com as diversas secretarias no contexto do planejamento. O plano
prevé implantar a¢des de endomarketing.
Aplicagdo relevante.
Curitib Informagdes e ciclos de monitoramento disponiveis e sistematizados no Portal da Transparéncia.
uritiba

Programa de Acolhimento e Integracdo de Servidores do Instituto Municipal de Administragido

Publica inclui educagdo sobre Plano de Governo, programa, projetos e agdes.

Fortaleza Aplicagdo relevante.
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Sitio dedicado ao Fortaleza 2040 é amigdvel e de facil acesso. Referéncia a inclusdo de nucleos do
poder publico em sua formulagdo, envolvendo funciondrios no processo. Também foram

encontradas referéncias a apresentacoes do Programa de Gestdo por Resultados aos servidores.

Aplicagdo parcial.

Noticias indicam a realiza¢do de oficinas com dirigentes e servidores para implantacdo de sistema

Goiania de monitoramento e avaliacdo de resultados. Ndo foram encontradas informagdes organizadas sobre
o sistema no sitio da prefeitura.
Aplicagdo relevante.
Londsi Ha uma péagina no sitio da prefeitura dedicada ao programa de metas, com relatérios periddicos.
onarnd Noticias indicam oferta de capacitacdo aos servidores no Sistema de Informacdo da Gestdo
Estratégica Orientada para Resultados, que disponibiliza informag¢des sobre projetos acompanhados.
Aplicagdo parcial.
Maceid H4 uma pégina no sitio da prefeitura dedicada ao Programa Mais Maceid, apenas com informagdes
basicas sobre o programa.
Aplicagdo parcial.
o Mapa estratégico e acordos de resultados disponiveis no sitio da SEPLAG.
e Noticias indicam realizacdo de oficinas para elaboragdo do PPA e curso sobre planejamento
estratégico municipal para secretdrios, secretdrios adjuntos e técnicos municipais.
Aplicagdo relevante.
Portal de gestdo é principal mecanismo de comunicagdo da estratégia e esta acessivel para cidadaos
Porto Alegre
e em versao com maior detalhamento para uso cotidiano de servidores, como sistema interno de
monitoramento e gestdo. H4 painéis de gestao expostos fisicamente nas secretarias.
Aplicagdo parcial.
Informagdes  disponiveis, porém dispersas no sitio, maior parte em noticias.
Recife Noticias indicam que modelo de gestdo busca a integracdo das ferramentas de gestdo do dia a dia

(gestdo da rotina), com ferramentas para se alcancgar os resultados mais estruturantes, de longo prazo

(gestdo da estratégia)

Rio de Janeiro

Aplicagdo relevante.
Plano, acordos de resultados e relatdrios anuais de desempenho disponiveis no sitio da Casa Civil.
Informagdes sobre prémio por desempenho voltada a servidores, portal e revista do servidor

incluem matérias a respeito.

Salvador

Aplicagdo relevante.
Informagdes disponiveis no site sobre planejamento estratégico e Salvador 500 anos. Referéncias ao
uso de sistema integrado de acompanhamento das acdes municipais, por meio do qual a alta direcio

e todos os servidores t€m acesso ao contetddo do plano estratégico e seu estdgio de implementagio.

Santo André

Aplicagdo tangencial.
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Apenas uma pégina sobre PES encontrada, sem referéncias a aplicagdo atual em Santo André.

Aplicagdo relevante.
Sdo Paulo Portal dedicado a comunicar o programa de metas e seu monitoramento, comunica¢do alinhada ao

planejamento, inclusive em audiéncias publicas.

Aplicagdo parcial.
Sorocaba Os eixos estratégicos da gestdo estdo compilados no menu principal do site da prefeitura de

Sorocaba, porém nao foram encontradas informacdes sobre monitoramento.

Aplicagdo relevante.

Portal da SEMPLAN retine informagdes sobre planejamento, relatérios anuais de monitoramento e
Teresina indicadores. Referéncias a realizagcdo de oficinas com 6rgaos responsdveis para elaboracdo do PPA,
ao uso do sistema de monitoramento de acdes, projetos e programas do planejamento estratégico e

capacitagdo de funciondrios para usé-lo.

Fonte: elaboragado propria.

Considerou-se como aplicacdo relevante casos em que as informagdes sobre o
planejamento e seu monitoramento se encontravam sistematizadas e disponiveis on-line em
portal préprio ou pagina dedicada, além de manterem vinculo relatado com instrumentos
internos de gestdo, que envolvessem o servidor em seu dia a dia para o fornecimento de dados
para monitoramento.

Dada a natureza da pesquisa, ndo foi possivel avaliar as agdes de comunicagdo interna
relacionadas aos canais das prefeituras junto aos servidores. Por isso, foi tomada como base
para inferir essas agdes a indicacdo de existéncia de um sistema ou instrumento interno de
acompanhamento da estratégia acessivel ao menos aos lideres de todas as equipes. Quanto a
realizagdo de semindrios e treinamentos internos, tampouco foi possivel aferir a partir das
noticias disponiveis se as agdes foram sistemadticas e quantos servidores estavam envolvidos.

Apesar das limitacdes colocadas, e sem a pretensdo de inferir o impacto dessas acdes
em resultados, € interessante observar alguns destaques dentre as experiéncias das cidades
brasileiras levantadas. A comunicagdo que congrega em uma pagina ou portal dedicado toda
informagdo sobre o planejamento se mostra muito mais amigavel e convidativa ao acesso pelo
usudrio. Paginas que disponibilizam informacdes de monitoramento dos indicadores e
projetos convidam interessados a retornar periodicamente, em especial quando conectadas a
sistemas de atualizacdo continua, como € o caso de Sdo Paulo e Porto Alegre, ndo apenas a
atualizagdes por meio de relatérios periddicos, tipicamente anuais.

A observacdo acima nos leva a considerar que a transparéncia e vinculo com

movimentos de participa¢do e monitoramento da sociedade civil, como o Nossa Sao Paulo e
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as Unidades de Orcamento Participativo, parecem ser chaves para motivar melhores praticas
em comunicacdo, vinculando os resultados divulgados ao cidaddo a obrigatoriedade de
monitoramento e reporte constantes das atividades e projetos nos quais o servidor estd
envolvido. A elaboragdo de paginas como essas para o publico externo aponta conexdes com
sistemas internos de monitoramento e gestdo mais aprofundados e alimentados por servidores

capacitados para tal.

Diferentes niveis desta participaciio estdo nos fazeres cotidianos que envolvem a
execugdo dos servigos acordados, a identificacdo de problemas, a proposi¢do de
solucdes, a indicacdo de prioridades ou no monitoramento e controle. Dessa forma, a
transparéncia permite a transversalidade na atuacdo nas diferentes perspectivas da
organizagdo, sendo uma poderosa artifice na constru¢do da co-responsabilidade e
comprometimento dos diferentes atores. Assim, no Modelo de Gestdo
implementado, o foco esta centrado nos referenciais de gestdo da mudanca (PORTO

ALEGRE, 2014, p. 22).

Esse processo de comunicagdo, que alinha a maneira como a prefeitura expde os
avancos da gestdo ao cidaddao em consonancia com o espirito interno que deseja promover
para alinhamento do foco organizacional a estratégia, parece refletir o espirito das propostas
de comunicacdo sistematica conectada com mudancas na rotina do servidor, como parte de

um processo para “ganhar coragdes e mentes”.

Um dos grandes desafios na ado¢@o de ferramentas de gestdo, como o Planejamento
Estratégico, estd em conseguir trazé-las para a rotina da organizagdo, tornando-as
objetos de referéncia, memoria e de efetivo uso e apoio a tomada de decisdo. A
necessidade de se manter uma continua comunicacio interna e de disponibilizar
meios de informagdo e qualificagdo adequados, de forma a manter o foco na
estratégia, tornam esses desafios vitais para o sucesso em qualquer tipo de estrutura
organizacional. Na Prefeitura, o uso da tecnologia da informagdo torna-se
fundamental para que o planejamento estratégico seja incorporado a rotina, pois
permite que o registro de informagdes e dados relativos ao Modelo de Gestao seja
feito de forma estruturada e padronizada, além de possibilitar o compartilhamento

destes contetidos em tempo real (PORTO ALEGRE, 2014, p. 23).

Semindrios e capacitacdes apontados por noticias parecem, em grande parte, manter o
foco na consulta e no apoio ao desenho das estratégias ou na mudanga de comportamento que

se deseja dos servidores em suas atividades cotidianas. Outras orientacdes apontadas pelas
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metodologias analisadas ndo puderam ser verificadas, como foi dito anteriormente, quanto ao

uso de multiplicidade de canais, comunicacao sistémica e em duas vias etc.

4.2.3 Envolvimento de atores na formulagao e acdes de desdobramento da estratégia

para equipes e individuos nas prefeituras

Das 20 Prefeituras listadas na Tabela 2, foi possivel identificar aplicacdo relevante,
parcial ou tangencial de formas de desdobramento da estratégia para equipes ou servidores
individualmente em 10 municipios, listados na Tabela 4. E importante ressaltar que em
diversas prefeituras em que nao foi possivel observar a aplicacdo havia referéncias a aplicacdo

futura de algum tipo de mecanismo de desdobramento, mas ndo foram encontradas evidéncias

de sua efetiva adogao.

Tabela 4 — Envolvimento de atores na formulacdo e acdes de desdobramento da estratégia

para equipes e individuos nas prefeituras.

Prefeitura
(cidade)

Envolvimento de atores na formulacio e desdobramento da estratégia para equipes e

individuos

Belo Horizonte

Aplicagao relevante.

Referéncias ao envolvimento de toda geréncia na formulacio. O programa BH Metas e Resultados
promove projetos transversais a administracdo, sendo a responsabilidade por cada um deles
apontada a um gerente designado, que coordena equipe composta por representantes de distintas

secretarias.

Contagem

Aplicagdo relevante.
Funcgao de “gerente de projeto” designada formalmente por decreto que obriga o cumprimento das
metas relacionadas no acordo de resultados. Ainda, os acordos de resultados discriminam as equipes

responsdveis e acordadas, ndo apenas secretarias.

Maceid

Aplicagdo parcial.
Foco em projetos prioritdrios envolve equipes executoras nas secretarias diretamente, apenas com o

objetivo de que projetos sejam executados, ndo vinculados a indicadores adicionais.

Osasco

Aplicacao parcial.

Noticias apontam a realizacdo de oficinas para elaboracdo do mapa estratégico e PPA envolvendo
secretdrios e diretores. Acompanhamento de projetos prioritdrios envolve lideres de equipes
executoras, sem responsabilidade formal. Acordos de resultados desdobram metas para secretarias.

Nao foi encontrada indicag¢do da existéncia de metas por equipes ou individuais.
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Porto Alegre

Aplicagdo relevante.

Foi constituida uma frente de alinhamento estratégico para descentralizacdo do planejamento dos
6rgdos municipais, que passaram a manter painéis de indicadores estratégicos (que refletem a
contribuicdo e responsabilidade do respectivo 6rgdo na execucdo da estratégia da prefeitura);
indicadores de processos (que refletem os medidores dos principais macroprocessos); € indicadores
administrativos (que refletem a medi¢@o de politicas administrativas sendo implementadas em todas

as secretarias).

Recife

Aplicagao parcial.
Nos planos operativos por secretaria, secretdrios e suas equipes detalham agdes priorizadas,

contendo prazos e responsdveis pela execugdo (equipe gerencial)

Rio de Janeiro

Aplicagdo relevante.
Processo de formulagdo descrito na estratégia envolve consultas aos 6rgdos municipais. Metas

foram desdobradas por secretaria, considerando explicitamente estas unidades como equipes.

Salvador

Aplicagao parcial.
Planejamento estratégico e Plano de Cargos e Vencimentos preveem definicdo de metas no sistema

de avaliacdo de desempenho.

Sao Paulo

Aplicagao parcial.
Formulagdo participativa. Nao foram encontradas informagdes sobre o desdobramento de metas

para equipes ou individuos.

Teresina

Aplicagdo parcial.
Foram realizadas oficinas com 6rgdos responsdveis para elaboracdo do PPA e para elaboragdo da
Agenda 2030. Ac¢des do PPA estdao alocadas por secretaria, porém informacdes sobre como se

distribuem internamente nao estdo disponiveis.

Fonte: elaboragao propria.

Algumas linhas recorrentes de acdo foram identificadas entre as cidades atuantes nessa

categoria. No que diz respeito ao envolvimento de atores no processo de elaboracdo da
estratégia, quando referenciado, apontava-se a realizacdo de reunides ou oficinas de
elaboracdo das estratégias com o envolvimento de secretdrios e representantes de alto escaldo
das secretarias. Nao foi encontrada nenhuma referéncia direta a processo de formulacdo com
envolvimento especifico de servidores, apenas nos processos de formulagcdo realizados de
forma participativa, sendo possivel inferir que se mantinham abertos também a servidores
interessados.

Quanto ao desdobramento de metas, projetos e atividades, encontramos dois perfis. O

primeiro € pautado pelo desdobramento de metas a secretarias, por instrumento anidlogo aos
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acordos de resultados. Dentre estes, apenas em um caso, o do Rio de Janeiro, a secretaria é
tratada como equipe também para fins de avaliacdo conjunta do atingimento de metas. O
segundo, de desdobramento da responsabilidade pela execuc¢do de projetos diretamente a
equipes e gerentes, no ambito das secretarias ou em equipes transversais, ocorreu no caso da
prefeitura de Belo Horizonte.

Do ponto de vista formal, € interessante destacar o caso de Contagem (MG), no qual,
além da designacao legal de funcdes de gerente e monitor de projetos, o acordo de resultados
explicita as metas e atividades a serem atingidas por cada diretoria dentro do 6rgao.

Finalmente, voltamos a destacar a experiéncia de Porto Alegre, em que foi
estabelecida uma frente de alinhamento estratégico para descentralizacdo. Em seu terceiro
ciclo de planejamento, passaram a adicionar aos indicadores estratégicos monitorados
(relevantes apenas para as equipes envolvidas nos projetos estratégicos) novos indicadores de
processos e administrativos, montando para cada secretaria um painel de gestdo que diz
respeito a toda sua estrutura, cada parte contribuindo com suas atividades.

Nao identificamos dentre as experiéncias das cidades pesquisadas nenhuma referéncia
a aplicacdo de metas individuais, no entanto, é relevante ressaltar novamente que as tnicas
fontes consultadas foram sitios, documentos e noticias disponiveis publicamente, € que ndo

foi possivel verificar processos internos as prefeituras e secretarias.
4.2.4 Aplicacdo de mecanismos de incentivo aos servidores nas prefeituras
Das 20 prefeituras listadas na Tabela 2, foi possivel identificar aplicacdo relevante,
parcial ou tangencial de mecanismos de incentivo aos servidores em 12 municipios, listados

na Tabela 5.

Tabela 5 — Aplicagdo de mecanismos de incentivo aos servidores nas prefeituras.

Prefeitura
Mecanismos de incentivo aos servidores
(cidade)
Aplicagdo relevante.
Consta nos acordos de resultados que a equipe que, por ocasido da avaliacdo anual dos resultados,
Contagem
obtiver desempenho classificado entre “bom” e “excelente”, serd premiada com um certificado de
reconhecimento publico.
_ Aplicagdo relevante.
Cuiabd

Blog do servidor reconhece funcioniario do més. Avaliacdo de desempenho em fase de
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implementacdo. Planejamento prevé projeto de premiagdo a préticas inovadoras.

Fortaleza

Aplicagdo relevante.
Prémio Projeto Inovador reconhece projetos que melhoram a gestdo publica. Troféu Servidor

Destaque, criado em 2013.

Goiania

Aplicagdo relevante.

Novo modelo de gestdo prevé gratificacio por desempenho institucional, que ocorrerd aos
servidores do 6rgdo ou entidade que tenha obtido resultado satisfatério na avaliagdo de desempenho
institucional conforme contrato de resultado, observada, também, a avalia¢do individual ou por

equipe. Prémio Funciondrio Padrio, inclui gratificacdo de até 20% para primeiro colocado.

Maceid

Aplicagdo tangencial.
Projetos declarados como prioritdrios terdo tramitacdo diferenciada nas respectivas pastas, serdo
concentrados em ambiente diferenciado. No entanto, ndao foram encontradas evidéncias de

mecanismos de incentivo ao servidor envolvido

Osasco

Aplicacdo tangencial.
Projetos declarados como prioritdrios tém apoio da SEPLAG conforme acordos de resultado com

secretarias. Prémio de Incentivo criado em 2009 para 4rea de enfermagem foi incorporado em 2014.

Porto Alegre

Aplicagdo relevante.

Prémio Loureiro da Silva € dado a 6rgios em duas categorias: exceléncia e destaques. A avaliacdo é
feita de acordo com a matriz de resultados dos contratos de gestdo, pelos critérios: governanga,
indicadores operacionais, indicadores finalisticos, complexidade operacional e complexidade
finalistica. Também no acompanhamento do desempenho de programas estratégicos € feita reunido
mensal com a entrega dos troféus Destaque do Més e Destaque Superacdo a programas estratégicos
e equipe envolvida , respectivamente, aos que estiverem melhor qualificados de acordo com a
matriz de resultados e aos que apresentarem maior percentual de evolu¢do em relacdo a pontuacio

no més anterior.

Recife

Aplicagdo parcial.
PPA 2014-2017 inclui diretriz para adocdo da remuneragdo varidvel atrelada a metas de
desempenho para diversas carreiras, porém a aplicacdo ndo pode ser verificada. Jornal de Valor,

voltado aos servidores, destaca perfis a cada edicao.

Rio de Janeiro

Aplicagdo relevante.

Anualmente, o cumprimento total ou parcial do acordo de resultados de cada secretaria gera bonus
equivalente a seus servidores como equipe responsdvel. A métrica para calculo estd disponivel no
site da prefeitura. O Portal do Servidor inclui matérias sobre servidores de destaque e a Revista
Servidor+ serve como espago para divulgar trabalho, metas, beneficios, interesses e conquistas dos

servidores.

Salvador

Aplicagdo parcial.
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Plano de cargos e vencimentos prevé gratificacdo de producdo, avaliagdo e recompensa por mérito
para servidores, e a progressdo mediante o Sistema de Avaliagdo de Desempenho dara suporte ao

processo de remuneragdo varidvel. Nao foi possivel verificar aplicagao.

Aplicagdo parcial.

Sao Paulo Pesquisa aponta que prefeitura vem instituindo progressivamente gratificacdes baseadas no
desempenho, de acordo com a drea de atuag@o ou com a carreira do servidor.
Aplicagdo parcial.
Teresi Foi encontrado mecanismo na Sadde vinculado a fun¢do e assiduidade, e na Educac¢do de bonus
eresina

anual aos professores, pedagogos e diretores de escolas que apresentarem evolucdo no Indice de

Desenvolvimento da Educacao Basica.

Fonte: elaboragdo proépria.

Nessa categoria, observamos alguma diversidade quanto as bases da selecdo de
servidores para recebimento de incentivo e aos instrumentos de incentivo adotados. A
concessao de incentivos se baseou, nos casos observados, em trés fontes principais, sendo a
primeira o desempenho institucional, verificado por meio do cumprimento das metas que
constam em acordos de resultados ou similares. Nesse caso, os incentivos sdo dados ao
conjunto de servidores de uma equipe ou 6rgio. A segunda fonte tem com base o desempenho
do servidor, verificado por meio das avaliagdes de desempenho que normalmente t€m como
parametros critérios de conduta do servidor, ndo de atingimento de metas. O terceiro fator se
mostra bastante subjetivo, baseando-se na identificacdo de perfis de servidores de destaque,
normalmente atrelados a conduta padrao desejada dos servidores.

Quanto aos instrumentos de incentivo aplicados, notamos quatro tipos, a saber, a
utilizacdo de canais de comunica¢do com servidores para divulgar perfis de destaque, como
em Cuiabd, Recife e Rio de Janeiro; a entrega de prémios como reconhecimento ou ligados a
beneficios aos servidores (como capacitacdes ou viagens de intercambio ou aprendizado),
como em Contagem, Fortaleza e Porto Alegre; incentivos financeiros por gratificagcdes ou
bonus, como previsto em Goidnia e Salvador e aplicado em S@o Paulo e Rio de Janeiro; e
critério para determinar progressdo na carreira, como previsto em Salvador.

Cabe destacar as experiéncias identificadas na prefeitura de Porto Alegre e na
prefeitura do Rio de Janeiro. Porto Alegre, pela abrangéncia dos critérios analisados para
premiacdo e pelo desenho de diferentes prémios para motivar comportamentos desejaveis em
diversos niveis. J4 o Rio de Janeiro deve ser mencionado pelo uso do mecanismo de bonus

para remunerar anualmente servidores de 6rgaos, de acordo com os niveis de cumprimento
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dos acordos de resultados. O bonus difere das gratificacdes, por serem vistos pelos servidores
como um adicional, de fato, a seus vencimentos, sem potencial de incorporacdo em

negociacoes salariais.

4.2.5 Disponibilidade de sistemas de reinformacao ou feedback nas prefeituras

Considerando as prefeituras listadas na Tabela 2, foi possivel identificar aplicacao

relevante, parcial ou tangencial de sistemas de reinformacgdo ou feedback em nove municipios,

listados na Tabela 6, a seguir.

Tabela 6 — Disponibilidade de sistemas de reinformacao ou feedback nas prefeituras.

Prefeitura
Disponibilidade de sistemas de reinformacao ou feedback
(cidade)
Aplicacdo tangencial.
Brasilia H4 uma ouvidoria especializada no atendimento ao servidor publico do governo do Distrito Federal,
com foco na defesa dos direitos do servidor; acolhe sugestdes, reclamagdes, dentncias e elogios.
Aplicacdo tangencial.
Contagem Ha um Servico de Atendimento ao Servidor, porém ndo relacionado a processos e planejamento
estratégico.
Aplicagdo relevante.
Curitiba O Instituto Municipal de Administracdo Piblica mantém estrutura para mapeamento e readequagdo
de processos mediante demanda.
Aplicagdo relevante.
Prémio Projeto Inovador reconhece projetos que melhoram a gestdo publica. Foram criadas mesas
Fortaleza setoriais de negociacdo entre servidores e dirigentes, realizadas mediante demanda, com foco em
reivindicagdes.
Aplicagdo tangencial
Londrina Noticia aponta criagdo de ouvidoria interna no quadro da Secretaria de Recursos Humanos para
escuta do servidor, com foco na solugdo de conflitos.
Aplicacdo tangencial.
Osasco
Ha uma Mesa Municipal de Negociacdo Permanente, com foco na resolugdo de conflitos.
Aplicagdo relevante.
Referéncia a identificagdo e monitoramento de macroprocessos e de indicadores administrativos e a
Porto Alegre

reunides de acompanhamento que permitem didlogo constante para realinhamento de processos e

acoes entre envolvidos.
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Aplicagao parcial.

. ] Ouvidorias para servidores recebe reclamagdes, solicitacdes e sugestdes. Noticia indica que na
Rio de Janeiro ) _ _ ) ) )
preparagdo do proximo plano estratégico a prefeitura reuniu cerca de 100 servidores em "Didlogos

Internos" para suas contribui¢des as novas metas.

Aplicagdo relevante.

Projeto Banco de Ideias "visa promover o estimulo aos servidores municipais, na dire¢do da
S b otimizagdo dos servicos desenvolvidos pelas Secretarias Municipais, bem como o reconhecimento
orocent do valor das ideias e de sua possivel aplicabilidade, revertendo-as em prémios, quando da avaliacao
positiva e seus resultados. Os critérios utilizados dizem respeito a economia e otimizagcdo dos

servicos".

Fonte: elaboracao propria.

Observamos na Tabela 6 que as experiéncias de aplicacdo de sistemas de reinformacao
ou feedback entre as cidades observadas ainda € bastante incipiente, com a maior parte das
atividades voltadas a mecanismos de gestdo de reclamagdes e demandas de servidores, em
especial relativos a vencimentos e beneficios.

Consideramos nesta categoria como aplicacdes relevantes dos conceitos objetivados
pelos autores levantados no Capitulo 3, experiéncias de escuta ativa de sugestdes de
servidores quanto a melhoria de processos e projetos, como forma de enfatizar a relevancia
dos conhecimentos dos servidores baseados em suas experiéncias didrias e de fato manter as
estratégias flexiveis a estas oportunidades de melhora.

Algumas prefeituras mantém acdes voltadas para isso, que devem ser observadas. Em
Curitiba, o processo de mapeamento e readequacdo de processos, vinculado a estratégia,
funciona mediante demanda do gestor responsivel, quando o mesmo aponta falhas ou
oportunidades de aperfeicoamento. Em Fortaleza, de forma pontual, a Prefeitura premia
projetos internos que melhoram a gestdo, reconhecendo os servidores responsiveis e
proativos. Em Porto Alegre, formam parte do ciclo de planejamento, além dos projetos
estratégicos, o monitoramento de indicadores de macroprocessos e de indicadores
administrativos. Com isso, as reunides de acompanhamento periddico destes indicadores com
cada equipe responsavel, que promovem o envolvimento de mais agentes da administragao na
gestdo estratégica, permite o realinhamento constante de processos e acdes. A escuta e
realinhamento formam parte da metodologia das reunides. Por fim, em Sorocaba o ponto de

interesse € um projeto especifico e tempordrio, o Projeto Banco de Ideias, que durante dois
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meses abriu aos servidores a oportunidade de apresentar suas ideias para otimizagdo de

servicos das Secretarias, premiando e implementando ao final projetos inovadores e vidveis.
4.2.6 Alinhamento da estrutura organizacional a estratégia nas prefeituras
Observando as prefeituras listadas na Tabela 2, foi possivel identificar aplicacio
relevante, parcial ou tangencial de agdes para o alinhamento da estrutura organizacional a

estratégia em 16 municipios, listados na Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 — Alinhamento da estrutura organizacional a estratégia nas prefeituras.

Prefeitura

(Cidade) Acoes para o alinhamento da estrutura organizacional a estratégia

Aplicagdo Relevante

Implementacdo transversal: nas 12 dreas de resultados, a Prefeitura elegeu 40 Projetos
Sustentadores, para mobilizar recursos financeiros e humanos. Cada Projeto Sustentador tem
distintos 6rgdos e equipes envolvidas na sua execugdo e um gerente responsdvel pela sua condug@o.

Belo Horizonte

Aplicagdo Relevante

Contagem Foram firmados acordos de resultados que designam equipes responsdveis e gerentes de projetos.
Naio foi identificada reestruturacdo administrativa relacionada a estratégia.
Aplicacgdo Parcial

Cuiaba Ha novo Plano de Cargos, Carreiras e Saldrios (PCCS). Referéncia a avaliagdao de desempenho com

foco em competéncias em implementagao.

Aplicagdo Relevante
Por meio do IMAP, Curitiba mantém politica sistemdtica de readequagdo da estrutura

Curitiba organizacional. Uma das categorias da andlise de complexidade das unidades é o planejamento
estratégico.
Aplicagdo Relevante
Fortaleza A Lein® 0137 /2013 alterou a F:strutura de organizagdo administrativa da Prefeitura e foi s.eguida‘por
processo aprofundado de avaliacdo da estrutura, retratado no Manual das estruturas administrativas
criado.
Aplicagdo Relevante
Contrato de Resultados foi firmado com uma Secretaria e ha previsdo de que seja firmado com
Goiania demais. Lei Complementar n° 276, de 3 de junho de 2015 revisa a organiza¢do administrativa da
Prefeitura e estabelece um novo modelo de gestdo, com previsdo de readequacdes adicionais se
necessario.
Aplicagdo Parcial
. Metas foram alocadas explicitamente as Secretarias no programa de metas.
Londrina . . . .
Uma Secretaria de Recursos Humanos foi criada e novo Regimento Interno foi aprovado para em
2014, compativel com inten¢do de melhorias na gestio.
Aplicag¢do Tangencial
Maceié Para execugdo do Programa Mais Maceid, que retne carteira de projetos prioritdrios, foi criado o

Nicleo de Projetos Especiais de Macei6 - NPE para assessorar os demais 6rgaos da administracio
publica municipal.

Aplicacdo Relevante
Osasco Foram firmados acordos de resultados com secretarias para projetos finalisticos. Nao foi encontrada
indicacgdo de reestruturagdo organizacional para implementar estratégia.

Aplicacdo Relevante

Porto Alegre . ~ . A o N
& Como parte do processo de implementagdo do planejamento, referéncias a revisdo da missdo das
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secretarias e orgdos; Identificacdo dos macroprocessos das secretarias e Orgdos; construcdo de
Painéis de Gestdao para as secretarias e 6rgdos; constru¢do dos Painéis de Contribuicdo de cada
secretaria e 6rgdo; Contratualizacdo dos Resultados para 2013 e posteriormente para o periodo
2014-2016; revisdo das rotinas e estruturas de acompanhamento e  gestdo;
implantacdo das reunides de acompanhamento e gestdo nas secretarias e 6rgios.

Recife

Aplicacdo Relevante

Referéncia a Pactuacdo de metas prioritdrias com Secretarias por eixo de governo, monitoradas pelo
Prefeito. Lei n° 17.855 / 2013 promove adequacdo da estrutura da Administracdo Direta e Indireta
do Municipio do Recife as novas diretrizes administrativas.

Rio de Janeiro

Aplicacdo Relevante

Acordos de Resultados firmados e avaliados anualmente. Escritério de Gerenciamento de Projetos
monitora e apoia projetos estratégicos. Sistema de governanca da estratégia estabelecido pelo
Decreto Municipal n° 36670 de 1° de janeiro de 2013.

Aplicacdo Relevante

Salvador Referéncia a acordos de Resultados firmados. Plano de Cargos, Carreiras e Vencimentos dos
servidores municipais revisado pela lei n° 8.629/2014.
Aplicacdo Relevante
Sao Paulo Programa de Metas aloca responsabilidades as Secretarias. Alteragdo da estrutura organizacional em
2013 pela lei n° 15.764, de 27 de maio de 2013
Aplicacdo Relevante
Os programas no ambito de cada eixo estratégico foram alocados as Secretarias. Foi realizada uma
Sorocaba reforma administrativa, de acordo com previsdo do programa 'gestdo e administragdo de pessoas'.
Referéncia a escritério de projetos para manter uma visdo integrada do Planejamento Estratégico e
garantir a implementagao.
Aplicagdo Parcial
Teresina Referéncia ao estabelecimento metas monitoradas no ambito dos programas setoriais do PPA. Nao

foi encontrada indicag@o de revisdo da estrutura organizacional para adequacdo ao cumprimento da
estratégia

Fonte: elaboragao propria.

Quanto ao alinhamento da estrutura organizacional a estratégia, observamos trés

pontos centrais: se € como a estratégia aloca objetivos ou metas as unidades da administracao;

se a estrutura organizacional foi revisada para se adequar as necessidades identificadas para

implementagdo da estratégia; e se essa adequagdo foi feita também com relagdo a estrutura de

pessoal, em Planos de Cargos e Carreiras.

Devemos notar que hd inimeras aplicacdes relevantes entre as cidades observadas

nessa categoria, em especial com relacdo ao primeiro ponto, 13 Prefeituras desdobraram

metas ou responsabilidades relativas ao Planejamento Estratégico para suas Secretarias e

Orgdos. Selecionamos quatro casos a observar por representarem formas de atuacdo

destacadas para essa tarefa. Em Belo Horizonte, a opcao feita foi por ndo alocar os Projetos

Sustentadores do Planejamento as Secretarias, mas criar equipes formadas por integrantes de

diversas secretarias pertinentes e chefiadas por um Gerente especialmente designado ao

projeto, com isso o alinhamento se dd pelo entendimento da importincia do trabalho

interdisciplinar e transversal as unidades da Prefeitura.
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Em Curitiba, o destaque se deve ao fato de que a politica de readequacio da estrutura

organizacional se dd por monitoramento sistemdtico das necessidades da administracao

publica. J4 a Prefeitura de Osasco deve ser observada por seu modelo de contratualizacdo de

resultados junto as unidades da Administragdo Municipal, por meio de Acordos de Resultados

firmados com as metas de cada unidade e monitorados periodicamente.

E em Porto Alegre, os processos de revisdo e alinhamento da estrutura a estratégia

foram parte integrante de sua propria constru¢do. Dedicamos especial interesse a constru¢ao

de Painéis de Gestdo e Painéis de Contribui¢do para cada Secretaria e Orgdo, que buscam

alinhar ndo apenas os objetivos estratégicos subsididrios a eles, mas também indicadores de

macroprocessos € administracao a condutas desejaveis a toda administracao.

4.2.7 Gestao de competéncias e capacitacdo de servidores nas prefeituras

Das 20 Prefeituras listadas na Tabela 2, foi possivel identificar aplicacdo relevante,

parcial ou tangencial de politicas ou praticas sistemdticas de gestdo de competéncias e

capacitacdo de servidores em 19 Municipios, listados na Tabela 8, a seguir:

Tabela 8 — Gestdo de competéncias e capacitacdo de servidores nas prefeituras

Prefeitura ~ A o~ .
(Cidade) Gestao de competéncias e capacitacio de servidores
Aplicacdo Parcial
Belém Escola de Gestiao Publica é responsavel por manter programa permanente de capacitacao.

Nao foram encontradas referéncias a mapeamento de competéncias ou gestdo de
competéncias para politica sistematica.

Belo Horizonte

Aplicacdo Relevante

Instituicdo da Escola Virtual de Governo em 2010 para programa de educagdo permanente,
com estudo de métricas de andlise da efetividade do programa disponivel. O tema foi
incluido como diretriz e projeto sustentador do Programa BH Metas e Resultados.
Referéncia a objetivo de mapear competéncias setoriais e profissionais. Politica de
acompanhamento sécio funcional dos agentes publicos municipais complementar ao
processo.

Brasilia

Aplicacgao Parcial

Escola de Governo realiza cursos, semindrios, oficinais, palestras, grupos de trabalhos,
atualizacdo dos sistemas de gerenciamentos e controle, atualizacdo da legislagao e das boas
praticas administrativas. Ndo foram encontradas referéncias a mapeamento de competéncias
ou gestao de competéncias para politica sistematica.

Cuiaba

Aplicacdo Parcial

Criado Fundo de Desenvolvimento do Sistema de Pessoal do Municipio. Estdo previstas
como metas do Plano a criacdo de uma escola de governo e politica de capacitagdo, no
entanto, até 0 momento foram encontradas apenas noticias sobre capacitagdes pontuais.

Curitiba

Aplicacdo Relevante
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Instituto Municipal de Administracdo Publica e, dentro dele, a Escola de Administracao
Publica sdo referidas como parte de politica sistemdtica desde 1963 para capacitacdo e
formacao de servidores. Sistema consolidado de mapeamento e avaliagdo de competéncias,
conectado com programa formacdo e capacitacdes, atingimento de metas e resultados, e
desenvolvimento na carreira. Manual de Avaliacdo de Competéncias disponivel.

Fortaleza

Aplicacdo Relevante
Politica de Desenvolvimento e Capacitagdo do Servidor Publico, com referéncia a gestao de
competéncias e capacitagdo sistematica.

Goiania

Aplicacgao Parcial

Foi criado em 2014 o Fundo Municipal de Capacitagdo, Atendimento e Desenvolvimento
do Servidor Publico Municipal de Goidania - FUMCADES. Nao foram encontradas
referéncias a uma politica sistemdtica de mapeamento de competéncias para capacitagao.

Londrina

Aplicacgao Parcial

No ambito da nova Secretaria de Recursos Humanos foi criada uma Diretoria de
Desenvolvimento Humano, com intuito de manter atuacdo sistemdtica para capacitagao de
servidores.

Maceio

Aplicagao Parcial

Escola Municipal de Governo e Gestdo Publica tem como missdo formar e capacitar os
servidores para qualificar os servicos da gestdo publica municipal. Nao foram encontradas
referéncias a uma politica sistemdtica de mapeamento de competéncias para capacitagdo.

Osasco

Aplicacdo Tangencial

Secretaria de Administracdo organiza cursos aos servidores. Referéncia a previsao de
Escola de Formacgdo do Servidor e uma série de convénios com institui¢des de ensino. Nao
foram encontradas referéncias a uma politica sistemdtica de mapeamento de competéncias
para capacitacdo.

Porto Alegre

Aplicacdo Relevante

A estratégia incorporou no presente ciclo a gestdo do conhecimento, com a definicdo das
competéncias a serem desenvolvidas junto aos servidores municipais em trés niveis de
lideranca: estratégica, intermedidria e de execugdo. 290 servidores diretamente envolvidos
no Modelo de Gestdo da Prefeitura passaram por um mapeamento de competéncias que
definiu novos conhecimentos, comportamentos e atitudes que deverdo ser desenvolvidos.
Cada um deles recebeu seu Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) e o
acompanhamento de um profissional treinado (coach) para a supervisdo desse
aprimoramento. Porto Alegre mantém Escola de Gestao Publica.

Recife

Aplicacdo Relevante

Escola de Governo da Prefeitura da Cidade do Recife tem por finalidade desenvolver a
permanente capacitagdo dos servidores municipais. Atua de acordo com politica de
capacitacdo e desenvolvimento do servidor publico municipal e atende as finalidades do
Plano Anual de Capacitagao.

Rio de Janeiro

Aplicacdo Relevante

Programa Rio + Saber prevé a disponibilidade de 1.000 vagas por més para servidores da
administra¢do direta e indireta, em 20 cursos gratuitos de ensino a distancia, elaborados
pela Universidade Estacio. Prefeitura mantém Modelo de Competéncias.

Salvador

Aplicacao Relevante

Plano de Desenvolvimento de Pessoas previsto no Plano de Cargos e Vencimentos. Escola
de Governo de Salvador estd destinada a formar dirigentes ptblicos e atuar como centro de
elaboragdo de projetos, de organizac¢do institucional e de politicas publicas.

Santo André

Aplicacgao Parcial
Escola de Formacdo em Administracio Publica tem como missdo propor o
desenvolvimento do servidor por meio da reflexdo e para tanto atua na elaboragdo, anélise,
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viabilizacdo e aplica¢do de contetidos tedricos, metodologias e técnicas arrojadas, numa
troca, onde se enfatiza seus saberes e experi€éncias. Nao foram encontradas referéncias a
uma politica sisteméatica de mapeamento de competéncias para capacitacgao.

Sao Luis

Aplicacdo Parcial

Escola de Governo e Gestdo Municipal para capacitagdo de servidores. Nao foram
encontradas referéncias a uma politica sistematica de mapeamento de competéncias para
capacitacao.

Sao Paulo

Aplicacdo Relevante

Escola Municipal de Administracdo Publica de Sao Paulo tem como missao promover a
formacdo e o aperfeicoamento de pessoas para fortalecer a capacidade de gestio da
Administracdo Publica Municipal. Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas e Competéncias
integra os eventos da drea de Recursos Humanos por diversos sistemas independentes para
gestao.

Sorocaba

Aplicacdo Parcial

Escola Municipal de Gestdo Publica em a missdo de desenvolver e promover o
conhecimento no funcionalismo publico. Nao foram encontradas referéncias a uma politica
sistematica de mapeamento de competéncias para capacitagao.

Teresina

Aplicacdo Relevante

Centro de Capacita¢do do Servidor Municipal tem como atribui¢io promover a educagao
continuada dirigida ao desenvolvimento profissional e pessoal dos servidores, com destaque
nas competéncias estratégicas, desenvolvendo agdes visando ao desdobramento das
estratégias, disseminando os valores da instituicdo e a atuacdo ética, com o objetivo de

alinhar e integrar a organizacao.

Fonte: elaboragdo proépria.

Verifica-se a existéncia de estruturas andlogas a escolas de governo na maior parte das

Prefeituras observadas, com nuances quanto a suas missdes e objetivos, no entanto, em
poucos casos essas instituicdes mantém vinculos com o planejamento estratégico € com

praticas sistemadticas de capacitacdo voltadas as necessidades mapeadas, identificadas.

Cabe destacar as experiéncias das Prefeitura de Belo Horizonte, Curitiba e Porto

Alegre. A primeira, por estudos para mapear a eficicia dos cursos e capacitagdes oferecidas
aos servidores em avalia¢do posterior a sua aplicacdo. Curitiba por manter politica longeva de
gestdo por competéncias, vinculada a avaliagdo dos servidores em conexdo com o programa
de formacdo, com a politica de gestdo do planejamento estratégico e com o processo de

desenvolvimento na carreira, mantendo material que detalha o desenho da politica disponivel.

Por fim, Porto Alegre, por sua politica deliberada de gestdo do conhecimento em

diferentes niveis de lideranca desejada dos servidores e pelo aprofundamento da atencdo a
cargos considerados chave por meio de Planos de Desenvolvimento Individuais e

acompanhamento de profissional como coach.

4.2.8 Gestao da qualidade do ambiente e motivacao dos servidores nas prefeituras
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Das 20 Prefeituras listadas na Tabela 2, foi possivel identificar aplicacdo relevante,

parcial ou tangencial de estratégias de gestao de pessoas, recursos humanos ou monitoramento

de qualidade do ambiente em 15 Municipios, listados na Tabela 9, a seguir.

Tabela 9 — Gestdo da qualidade do ambiente e motivagdo dos servidores nas prefeituras.

Prefeitura
(Cidade)

Estratégias de gestdo de pessoas, recursos humanos ou monitoramento de qualidade do
ambiente

Belo Horizonte

Aplicacdo Relevante

Em seguimento ao Projeto Sustentador Gestdo Estratégica de Pessoas, Decreto N2 14.620
estabelece politica de acompanhamento sécio funcional (ASF) dos agentes publicos municipais,
promovendo melhor qualidade de vida bem como melhor aproveitamento dos recursos humanos.
Geréncia de Desenvolvimento Organizacional - GEORG apoia com elaboracdo de estudos,
pareceres, levantamento e desenvolvimento de projetos de layouts para as diversas unidades
municipais, visando ambientes mais funcionais e produtivos.

Brasilia

Aplicagao Tangencial
Ha um Conselho de Politica de RH. Ndo foram encontradas referéncias a conexdo da Politica de
Gestdo de Pessoas com a Estratégia.

Contagem

Aplicagao Tangencial
De forma geral, a responsabilidade é alocada a Secretaria de Administracdo. Ndo foram
encontradas referéncias a conexdo da Politica de Gestdo de Pessoas com a Estratégia.

Curitiba

Aplicacdo Relevante

Ha uma politica sistematica de integracdo funcional, que toca inclusive saude ocupacional e
cultura, gerida em parceria entre IMAP, Secretaria de Recursos Humanos e o érgdo no qual o
servidor esta lotado. Programa RH criativo busca desenvolver a nova cultura de integracdo,
valorizacdo e amplia¢do de repertérios, por meio de articuladores nas secretarias.

Fortaleza

Aplicagao Tangencial
Foi criada uma rede de gestdo de pessoas para debater politicas para o tema. Nao foram
encontradas referéncias a conexdo da Politica de Gestdo de Pessoas com a Estratégia.

Goiania

Aplicacdo Parcial

A Gratificagdo por Desempenho Institucional (GDI), promove parcialmente ao prever maior
flexibilidade e autonomia as secretarias com bom desempenho em assiduidade, pontualidade,
agilidade, atengdo, interacdo com o cliente, capacidade de andlise, comportamento ético,
comunicagdo, conhecimento do trabalho, eficiéncia, empatia, flexibilidade, lideranca, organizacao,
prestatividade, produtividade, resiliéncia, trabalho em equipe, visdo estratégica e visao sistémica.

Londrina

Aplicacdo Parcial
Uma Secretaria de Recursos Humanos foi criada e novo Regimento Interno foi aprovado para em
2014, compativel com intencdo de melhorias na gestdo de pessoas e do ambiente organizacional.

Osasco

Aplicacdo Tangencial

Referéncias a a¢Ges de valorizacdo do servidor referentes a negociacdo salarial e atividades
periddicas voltadas ao servidor. O “Fundo Municipal de Valoriza¢do dos Servidores”, foi instituido
pela Lei N2 4490, DE 13 de julho de 2011, vinculado a Secretaria de Administracdo e visa constituir
condigBes financeiras e gerenciais para implanta¢do da politica de valoriza¢do, desenvolvimento e
capacitagdo dos Servidores Publicos municipais. Nao foram encontradas referéncias a conexdo da
Politica de Gestdo de Pessoas com a Estratégia.

Porto Alegre

Aplicacdo Relevante
Construgao do projeto de planejamento estratégico em fases, de forma alinhada ao processo
desejado de aculturamento da organizagdo. Aplicacdo de ferramentas de Tl para inserir estratégia
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no dia a dia do servidor e propiciar mudanca de cultura organizacional. Politicas de valorizagao do
servidor.

Recife

Aplicagao Tangencial

Programa Servidor de Valor visa a valorizacdao do servidor municipal do Recife por meio de diversas
atividades. Dentre os projetos em andamento ha o 'Vida de Valor', com ac¢des de saude e
qualidade de vida para os servidores, inclusive questiondrio que com perguntas gerais sobre a
saude, ambiente de trabalho e qualidade de vida. Ndo foram encontradas referéncias a conexao
da Politica de Gestdo de Pessoas com a Estratégia.

Rio de Janeiro

Aplicacdo Parcial
Coordenadoria voltada para valorizacdo do servidor. Portal do Servidor e revista incluem matérias
sobre servidores de destaque para motivacao.

Salvador

Aplicacdo Tangencial

Programa de Valorizacao do Servidor com objetivo de contribuir para a melhoria da satisfacado, da
motivac¢do e qualidade de vida dos funciondrios do Municipio. Ndo foram encontradas referéncias
a conexao da Politica de Gestdo de Pessoas com a Estratégia.

Sao Paulo

Aplicacdo Relevante
Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas e Competéncias integra os eventos da area de Recursos
Humanos por diversos sistemas independentes, inclusive satde do servidor e gestdo de pessoas.

Sorocaba

Aplicacdo Parcial

Ha previsdo do programa 'gestdo e administracdo de pessoas' no dmbito dos eixos estratégicos,
porém ndo foi encontrado detalhamento da politica para gestdo de pessoas e qualidade do
ambiente.

Teresina

Aplicacdo Parcial

Foi criado um Comité Gestor de Recursos Humanos da Prefeitura de Teresina, como um corpo
consultivo, analitico e deliberativo das demandas de pessoal da administracdo municipal com
formacgdo estratégica e multidisciplinar para buscar o alinhamento da gestdo de pessoas com as
estratégias de governo e contribuir para o melhor uso dos recursos publicos.

Fonte:

elaboragdo propria.

Hé grande espaco para subjetividade no que se consideram politicas para gestdo da

qualidade do ambiente e motivacdo dos servidores nas prefeituras, muitos dos pontos

observados nas categorias anteriores contribuem diretamente para esses objetivos. No

presente levantamento, consideramos aplicagdes relevantes politicas de gestao de pessoas com

elementos de cuidado com o servidor, mas também de criacio de um ambiente — em sentido

amplo

— para motivagao pela boa execu¢do do planejamento estratégico.

Novamente cumpre dar atencdo as experiéncias de Belo Horizonte, Curitiba, Porto

Alegre, e agora também Sao Paulo. Em Belo Horizonte, colocar a gestdo estratégica de

pessoas como um projeto sustentador do Programa BH Metas e Resultados demonstra o

entendimento da necessidade de priorizacao do servidor para boa implementacio do programa

e a politica de acompanhamento sécio funcional dos agentes publicos municipais pode ser

vista como uma forma integral de atencdo ao servidor.

Em Curitiba, novamente podemos notar que as politicas voltadas para gestdo de

pessoas e seu alinhamento aos objetivos da administracdo estdo bastante consolidadas pela
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aplicacdo recorrente por longo periodo de tempo, em especial no tocante aos processos de
acolhimento de novos servidores, coordenados entre o 6rgdo em que estard lotado e os 6rgaos
responsdveis por recursos humanos e administracdo publica. E interessante notar a busca pela
descentralizacdo da execucdo dessas politicas por meio do envolvimento da Secretaria que
receberd o servidor e, no caso do Programa RH criativo, da identificacdo de articuladores nas
Secretarias.

Em Porto Alegre, o foco na gestdo da mudanga da cultura organizacional por meio da
aplicacdo modulada do projeto de planejamento estratégico e integracdo do dia a dia do
funciondrio com a estratégia por meio de ferramentas de tecnologia da informagdo de uso
obrigatdrio parece ser uma experiéncia diferente das demais. Quanto a Sdo Paulo, o elemento
que se sobressai € a integracdo de diversos sistemas independentes de gestdo, que influenciam
a vida do servidor no Sistema Integrado de Gestao de Pessoas e Competéncias.

A revisdao de um conjunto de experi€ncias em contexto politico institucional similar ao
de Osasco, pode nos apontar uma série de opgdes para o aprofundamento de sua politica de
planejamento e gestdo por meio do engajamento de servidores. No capitulo seguinte, iremos
explorar de forma detalhada a experiéncia de Osasco na Gestao por Resultados e aplicaciao do
Balanced Scorecard como ferramenta para tal. Com isso, construiremos a base necessaria para
contextualizar o momento da Prefeitura Municipal de Osasco, para que, em seguida, as
experiéncias exploradas no presente capitulo possam servir a constru¢do de recomendagdes

para Osasco.

5 DIAGNOSTICO DA SITUACAO DE OSASCO

A prefeitura de Osasco criou, na gestdo do prefeito Jorge Lapas (2013-2016), a
Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), com o intuito de centralizar e organizar o
planejamento e agdes concretas, monitorando e avaliando suas execugdes. Além disso, a
SEPLAG foi criada também para promover acdes integradas de acompanhamento constante,
aproximando a populacdo e a administracdo publica municipal, para maior sinergia e
direcionamento dos esfor¢os e recursos publicos.

A SEPLAG trabalha como 6rgdo meio na prefeitura e € responsdvel por etapas
cruciais do ciclo de politicas publicas, atuando como coadjuvante na elaboracdo e formulacao

de programas e como principal responsdvel por seu acompanhamento e avalia¢do, de acordo
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com o ciclo de visdo sequenciada de politicas publicas proposto por Saravia e Ferrarezi

(2006).

Reconhecimento
do Problema

Analise e avaliacdo Formacdo de
dos resultados Agenda

Formulacdo da
politica

Implementacéo

Adocao da politica

Figura 9 Ciclo de politicas publicas.

Fonte: adaptado de Saravia e Ferrarezi (2006).

Essa secretaria incialmente seria responsdvel por monitorar todos os projetos com
recursos vinculados (aqueles junto aos entes federados). Apds o trabalho preliminar de
levantamento e selecao de projetos, houve um segundo momento, em que os considerados
“inexequiveis” foram eliminados e seus recursos foram devolvidos. Com o empenho da nova
gestdo passou-se a ter conhecimento do todo, o que permitiu a elaboracdo de uma planilha
com todo o conteudo dos projetos de cada secretaria.

Segundo relatos dos servidores entrevistados, o desenho inicial da secretaria previa
apenas um departamento especifico, o Departamento de Gestdo, Acompanhamento de
Resultados e Or¢amento Piblico (DEGA), que seria responsavel pelo acompanhamento dos
projetos, inicialmente divididos em dois tipos, os com recursos federais e aqueles com
recursos do préprio municipio.

Atualmente, a estratégia de acompanhamento é de uma andlise agregada. Além do

DEGA, constam em atividade mais trés departamentos: Departamento de Planejamento
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Estratégico (DEPES), Departamento de Fortalecimento Institucional (DEFI) e Departamento
de Estudos e Pesquisas, Indicadores e Metodologia de Sistemas Informatizados (DEPI).

A SEPLAG pode ser considerada um exemplo de modernizacio nas gestdes locais. Em
2015 foi apresentado no Conselho Nacional dos Secretarios de Estado da Administracdo
(CONSAD) um artigo sobre as a¢des realizadas na atual gestdo. Por meio de entrevistas,
soubemos que a ideia de apresentd-lo teve origem num exercicio de pensar a gestdo por
resultados em nivel municipal e olhar para a motivagao dos municipios a adotarem-na como
um estilo de gestdo, diferente do patrimonialismo ou da burocracia. Conforme relatado por

um dos entrevistados:

Arrochado pelo federalismo, o pacto federativo for¢a os municipios a terem que se
virar e a gestdo por resultados acaba sendo uma forma de melhorar a qualidade do
gasto, promover os alcances maiores e, de uma certa forma, fazer planejamento
estratégico € orientar escolhas; trabalhar com planejamento € trabalhar as escolhas
boas e as escolhas ruins. Escolher o que vai se fazer e o que ndo vai se fazer também
entdo a gente vé desde 1988 com a nova CF, essa importincia que os municipios
ganham, e isso vai pressionando para que se tenha uma melhoria da gestdo, uma
vinculacdo alta das despesas municipais com educagdo e saide que jd engessam boa

parte dessas politicas (Representante da SEPLAG).

Os funciondrios da SEPLAG tém um longo histérico de experiéncia profissional, e
muitos deles passaram pelo governo federal. Podemos inferir que hda um “caminho natural”,
que comeca com o Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) e vai
chegando nos municipios, de pessoas transitando e experiéncias se disseminando
naturalmente.

Ouvimos que esses individuos tém a preocupacdo de compatibilizar o “cotidiano louco
de apagar incéndios”, realizando a¢des emergenciais, com a gestdo de projetos estruturantes e
a gestdo por resultados. A ideia da gestdo por resultados surgiu, segundo os funciondrios, da
intencdo de vetorizar um sistema de planejamento ja existente em algumas secretarias de
Osasco, com uma politica ja consagrada no ambito de propor uma agenda de planejamento.

Dentro dessa perspectiva, o grupo enxerga como positivas as experi€éncias de metas em
Sdo Paulo, desde Gilberto Kassab® até agora com o prefeito Fernando Haddad®. Nesse

sentido, os individuos envolvidos no processo utilizaram essas experiéncias e foram

? prefeito de S3o Paulo no periodo de 31 de margo de 2006 a 31 de dezembro de 2012.
* Prefeito de S3o Paulo no periodo de 01 de janeiro de 2013 até o momento atual.
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aperfeicoando-as e adaptando-as a realidade local no que foi possivel, pois observam que as
experiéncias de planejamento sdo muito recentes e pouco exploradas.

E vilida a afirmacdo de um dos funciondrios que considera vantajoso possuir um
departamento de pesquisas e indicadores, vinculando a necessidade do departamento quando
da criacdo da secretaria, demonstrando muito orgulho da equipe, com trajetérias consolidadas,
bem referenciadas e com muita garra. Nesse contexto, podemos perceber um avango
significativo nesta gestdo no critério de desempenho, no que diz respeito a estabelecer uma
ligacdo explicita entre os resultados medidos e planejamento de servigos.

No que concerne a comunicagdo, cada secretaria tem relativa autonomia em seu

trabalho. E sabido que nio é possivel falar diretamente com os quase 17.000 funciondrios do

municipio, dependendo de cada secretaria para esse alcance. Um dos relatos mencionou que:

Cada secretaria tem suas préprias estruturas de comunicacdo. Educacdo, por
exemplo, tem seu boletim e distribui em sua rede — boletim para comunicacio
interna. A Satde também tem informativo, ndo tdo grande quanto o da educacio.
Essas duas secretarias tém mais da metade do efetivo da prefeitura, e portanto detém

a capacidade de comunicar para os funciondrios (Dirigente da SEPLAG).

Sob o aspecto da Secretaria de Comunicacdo Social (SECOM), observamos nao haver
uma estratégia clara para o publico interno, o que faz que as a¢des sejam pouco organizadas,
funcionando apenas mediante demandas e com agdes especificas mais voltadas ao publico
externo.

Como ferramentas para a comunicacao interna, sao utilizados:

e Base de e-mails de funciondrios da Secretaria de Administracdo, que € a
responsavel pelas dareas de recursos humanos, contando com envios ad hoc para essa
base, com demandas pontuais.

¢ Iniciativa oficiosa (e, por isso, pode ser considerado como ferramenta), pelo
aplicativo de celular Whatsapp, pelo qual encaminha-se informacdes aos grupos sobre
realizacOes da prefeitura. Assim, o secretdrio manda a mensagem para o grupo de
secretérios e o grupo de vereadores da base. Outras pessoas que receberam a informacgdo
a passam para outros grupos, disseminando para muitas pessoas da administracao.

Como ferramentas de comunicagao externa, faz-se o uso de:

¢ Facebook, nao bloqueado internamente para os funcionarios.
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® Youtube, bloqueado internamente. Consta como um boletim semanal em video
com principais noticias da prefeitura, que € colocado no canal do Youtube destinado ao
cidaddo.

e Central de atendimento (156), com a divulgacdo dos atos da administragcdo e
prestacdo de servigos ao cidadao.

Por se tratar de uma secretaria “meio”, o dirigente da SECOM entende que ndao ha
interligacdo direta com o planejamento estratégico. Cabe lembrar que em 2013 a Secretaria de
Comunicacdo ndo existia, era apenas um departamento, ndo aparecendo, portanto, no plano
estratégico. Entretanto, hd concordancia que seria um desafio interessante definir metas para a
Secretaria de Comunicacao.

Por parte da SECOM, existe o desafio de construir as marcas de governo e a visdo, que

sO serdo alcangadas quando estiverem na “cabec¢a dos cidadaos”.

Disseminar € diferente de comunicar, disseminamos diversas noticias, mas
comunicar € repetir diversas vezes a mesma mensagem. Para criar marcas de
governo, precisamos realizar muito nessas dreas e além disso comunicar

repetidamente (Dirigente da SECOM).

A comunicacdo considera marcas de governo as seguintes informagoes:

e Educagdo: 5.000 vagas de creches nos quatro anos de governo.

e Saude: aplicac@o de 30% do or¢camento em sadde e constru¢do de universidade
com Programa Mais Médicos.

e Habitagado: divulgacao das realizagdes, das obras em andamento e do Programa
de Regulariza¢do Fundidria, que j4 entregou mais de 6.000 escrituras.

¢ Infraestrutura: obras de combate a enchentes e canalizacdo de cérregos.

¢ Adicional: marca ndo constante, é a atencdo do governo a zona norte da cidade,
que tradicionalmente tem mais problemas.

Foram entrevistados membros da alta administracdo da Secretaria de Planejamento, da
Secretaria de Comunicag¢do, da Secretaria de Meio Ambiente e do escritério local da SEMA,
para nortear o desenvolvimento deste diagndstico. A construcdo deste documento se
parametriza por membros de vdrias partes da piramide administrativa da prefeitura local, de
modo a permitir uma avaliagdo sob diversas Oticas, abordando a questdo da disseminacdo do

planejamento estratégico municipal e o engajamento dos funciondrios de maneira holistica.
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Houve meng¢do a capacitacdes constantes ofertadas em abundéncia para os servidores
nas mais variadas temdticas, conforme a disposicdo individual de fazé-las, como, por
exemplo, para o atendimento ao 156; sobre Siconv, sobre licitacdes e sobre redacdo de
projetos.

Considerando que a Prefeitura Municipal de Osasco utilizou-se da metodologia de BSC
como parte de uma estruturacdo preestabelecida, a fim de contemplar todas as etapas do
processo de planejamento, a seguinte abordagem adotada parte do mesmo referencial para
diagnosticar seu processo.

Sendo assim, serdo analisados os cinco pontos desse processo de planejamento, quais
sejam: transformar a estratégia em termos operacionais; alinhamento da organizagdo para
criar sinergias; transformar a estratégia em tarefa de todos; transformar a estratégia em

processo continuo; e lideranga executiva para mobilizar a mudanca.

5.1 TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM TERMOS OPERACIONAIS

Considerando a complexidade do processo de implementacdo do planejamento via BSC
e, de acordo com a explanacdo da metodologia abordada anteriormente, em funcdo de sua
criacdo ter sido direcionada a aplicabilidade dentro da iniciativa privada e do ambiente
publico possuir inimeras especificidades, essa formatagao necessitou de ajustes.

Em primeiro lugar, houve a necessidade de que as quatro perspectivas consideradas no
BSC (clientes, processos internos, aprendizado, crescimento e financeiro) fossem observadas
de acordo com o olhar publico.

Conforme Estis (1998), a perspectiva de clientes passa a ser abordada ndo conforme os
clientes enxergam as empresas, mas como as pessoas que se utilizam dos servigos publicos
municipais veem a institui¢do. Os processos internos permanecem visando a exceléncia
procedimental em rotinas administrativas que sejam capazes de conduzir a organizagdo ao
atingimento de sua missdo. Entdo, a perspectiva de aprendizado e crescimento passa a
observar a adi¢do de valor publico aos “clientes” e stakeholders do municipio. Por fim, ha que
se considerar a perspectiva financeira, que passa a abordar como a instituicdo € vista pelos
contribuintes no lugar dos stakeholders empresariais.

E de conhecimento geral que hd uma adaptacio do modelo da arquitetura tradicional de
BSC do privado para o publico. Entretanto, os autores Kaplan e Norton (2000) entendem que

apenas a substitui¢do do valor gerado para os acionistas ndo basta, sugerindo que para que os
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objetivos sejam alcancados, entes publicos devem visar no alto de sua estrutura
organizacional objetivos mais abrangentes possiveis, capazes de traduzir os propdsitos de
longo prazo. Assim sendo, a missao da instituicdo passa a ser sua razdo de existéncia, bem
como objetivo maximo desse sistema de planejamento no ambito publico.

Como sugerido, a SEPLAG adequou seu planejamento e estabeleceu sua missdo
fundamentada em trés eixos propostos, de acordo com o0s objetivos estabelecidos para o
programa de governo, sendo eles o Desenvolvimento Econdmico, a Equidade Social e
Regional e a Elevagao da Qualidade de Vida, norteadores de todas as realizagdes da prefeitura
a partir de entdo. Isso mostra claramente a preocupacdo em fazer com que as promessas ex-
ante sejam cumpridas, e também torna tangivel o programa apresentado durante a campanha
eleitoral, com elementos que caracterizam o processo de modernizacao administrativa.

Os caminhos propostos para a constru¢do do mapa estratégico possuiam dois eixos
dinamizadores da proposta: os cidaddos e o empreendedor. Para o primeiro, compreendiam
como diferenciais competitivos os servicos publicos de qualidade, o acesso ao emprego e
renda e o bem-estar do municipe. Para o segundo, a mao de obra qualificada, a infraestrutura
logistica intermodal e os polos regionais de desenvolvimento.

Nesse mapa estratégico as acdes supracitadas deveriam permanecer calcadas em trés
eixos de crescimento, a saber, o Desenvolvimento Urbano e Habitacional, a Mobilidade
Urbana e o Desenvolvimento, Inovagdo, Trabalho e Inclusdo. Por dltimo, foram estabelecidas
as bases fundamentais, sendo elas a educagdo; a saide; o meio ambiente e saneamento; a
cultura; o esporte e lazer; a seguranca e controle urbano; o planejamento, gestio e
participacdo; e politicas especiais de género, raca e outras diversidades.

Ainda no tocante as entrevistas, quanto ao Departamento de Estudos de Politicas para a
Cidade, que € composto por seis pessoas e tem trés geréncias, algumas observacdes se fazem
necessarias.

A produgdo de pesquisas atendeu a demandas de perfil do municipio, a exemplo de
parcerias com o governo federal, para implementar vinte creches na cidade, e foram
realizados estudos para subsidiar essa etapa, com bases de dados, informacdes de onde vem a
demanda, quem compde a demanda, chegando-se a conclusdo de quais regides da cidade
receberiam as creches.

Foram realizadas pesquisas pela SEPLAG no municipio, com o objetivo de atender aos
indicadores estratégicos, tempo de duracdo da consulta, tempo de espera do Onibus e lotagao,
de forma a se chegar aos indicadores adequados para as demandas focadas no planejamento,

coletando dados das diversas secretarias para montarem uma base.
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Os indicadores estratégicos foram construidos de forma “razoavelmente interessante”,
conforme relato de um dos entrevistados, envolvendo secretarios e assessores € separados por
temética (exemplo: verde e meio ambiente). Os objetivos eram discutidos e posteriormente
apresentados em reunides, onde se definiam quais seriam utilizados para acompanhar a
tematica.

Em outros relatos, identificamos duas etapas no planejamento estratégico do ponto de
vista da sele¢do de projetos, tendo em vista o limite de endividamento e o limite de gasto de
recursos disponiveis. Sendo assim, a primeira etapa do planejamento estratégico foi feita sem
avaliacdo especifica de limite ou de quanto custava e quanto havia em recursos disponiveis,
selecionados apenas os que eram necessdrios ou o que estava no plano de governo, aqueles
que foram aparecendo nas discussdes do planejamento estratégico.

Posteriormente, houve a necessidade de juntar os projetos com o planejamento
or¢camentdrio e levar em consideracdo tanto limites de endividamento quanto de recursos
disponiveis, processo que ocorreu em uma segunda etapa, posterior a etapa de planejamento.

A selecdo de projetos se deu por hierarquia de prioridades de objetivos e de eixos
estratégicos. Para cada um dos projetos foi avaliado o seu custo em cada secretaria. Apds isso,
apresentou-se ao prefeito, junto com o mapa estratégico, e o proprio foi apontando e abrindo
mao dos menos prioritarios, método utilizado até hoje. Os preindicadores eram discutidos
exaustivamente entre os funciondrios da SEPLAG e da secretaria em questdo, até serem
levados para a sala de situacdo.

Do ponto de vista do planejamento estratégico, segundo entrevistas, um inconveniente
persiste por ter sido “descasado”. Trata-se do limite de pagamento para operacdes de crédito.
A capacidade de pagamento das operacoes de crédito estd dentro do limite de endividamento,
embora nao exista caixa para efetud-las.

Em todas as situag¢des do processo de elaboracao do planejamento a discussao parece ter
se desenvolvido de maneira bastante préxima ao que se preconiza na gestao por resultados. As
salas de situacdo discutiam o or¢amentdrio, os indicadores, 0s projetos operacionais € O
estratégico.

No DEPI sao desenvolvidas ferramentas de auxilio para a Lei Or¢camentdria Anual
(LOA) e para o Plano Plurianual (PPA) e, nesse dmbito, se formou uma peca-chave da
SEPLAG, o Monitora Osasco, principal ferramenta na estratégia de apoio ao planejamento.
Tal ferramenta foi desenvolvida para que todos os dados, de todos os projetos e seus

respectivos indicadores estivessem disponiveis para acompanhamento.
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O “Monitora”, que s6 ficou pronto recentemente, permite uma visao estratégica, onde €
possivel ver e avaliar os indicadores de cada eixo, cada secretaria e seus stafus
correspondentes. Haverd acesso diferenciado ao sistema, de forma que cada funcionério de
cada secretaria poderd alimentar a ferramenta, no que concerne a sua competéncia.

Quanto a estruturagdo dos escritérios locais, responsdveis pelo acompanhamento dos
projetos, dos indicadores e a prépria estrutura orcamentdria vinculada a estratégia, foi
trabalhado até que se chegasse ao que existe hoje no sistema de acompanhamento. O que se
fez foi converter o plano de governo no planejamento estratégico, com o PPA, o que permite
pouca flexibilizacgao.

Promoveu-se uma migracdo desses movimentos, do programa de governo que se
originou no Osasco 50 anos, no processo participativo do planejamento de longo prazo que o
prefeito coordenava na gestdo anterior enquanto secretario.

Considerando isso, o entdo prefeito se apropriou dessas ideias no momento de fazer o
planejamento de governo. Foram realizadas mais de 90 oficinas de planejamento estratégico
para a construcao do planejamento em si e do PPA. Ainda que esse sistema nao tenha ficado
perfeito, houve um grande esfor¢co de coordenacdo. A partir dai, pretendeu-se incluir no
proprio sistema de planejamento e execucdo orcamentdria as iniciativas estratégicas, que sao
0s projetos que estdo no acordo de resultados, entdo assinado entre as secretarias.

Portanto, as iniciativas estdo todas previstas no orcamento, corrigindo o PPA e
abarcando as iniciativas de or¢camento vinculadas ao plano, que sdo os valores que cada
projeto teria para cada exercicio fiscal, o que ajudou muito no processo de melhoria do
proprio planejamento or¢amentdrio.

Segundo informagdes do dirigente da SEPLAG, existem mais de 100 indicadores e
quase 300 projetos estratégicos, que se desdobram em vérios outros operacionais, gerando
muitas informacdes que estdo sistematizadas no Monitora Osasco, o que € Visto
positivamente. Partindo desse pressuposto, acredita-se que o sistema de avaliacdo criado tenha
sido um grande trunfo da secretaria.

Os objetivos tornam-se visiveis a partir dos indicadores constantes na ferramenta:

A gente tem assim, atingiu o indicador, atingiu os objetivos, ndo atingiu o indicador,
atingiu parcialmente o indicador, atingiu o objetivo nessa mesma propor¢do. Mas
daf a gente tem os projetos também. Apesar de fazer a avaliacdo por indicador, essa
régua vai até % da meta como meta ndo alcangada. De 2/3 a quase 100%, 99% sera
meta proxima de ser alcancada. De 100 a 125% & meta alcancada e acima disso é

meta alcancada com louvor. (Servidor da SEPLAG).
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Sendo assim, a partir da ponderacdo dos secretdrios, € feita a avaliagdo do objetivo, e é
nisso que estd fundamentada a estratégia, voltada para o atingimento dos indicadores de

desempenho.

A construcdo da escola é importante, apesar da nossa preocupacio, vagas em escola,
entdo politicamente e acho que tecnicamente também os projetos t€m uma
importancia relevante. Entdo a gente avalia os projetos pelo seu resultado esperado,
pelo seu orcamento, quanto ele custou e em termo de andamento, se houve muitos
riscos, muitas restricdes para a execugdo desse projeto... E af o cronograma dele

como andou (Dirigente da SEPLAG).

Nesse aspecto, o DEPI vem trabalhando a fim de corrigir a correlagdo entre as
estratégias adotadas e os resultados obtidos nos objetivos, que sdo avaliados nas salas de

situacdo e em escritdrios locais.

Ver onde que ela tende mais para baixo, mais para cima, o que da condicdes de
avaliar as secretarias de alguma forma. Se os objetivos de uma secretaria foram bem
e de outras forem mal pode ser que haja um problema de gestdo ou de visdo daquela
pasta em relacdo a estratégia como um todo, a gente estdi muito ansioso para

trabalhar nisso e descobrir o que aconteceu de verdade (Dirigente da SEPLAG).

Do ponto de vista orcamentdrio, as solicitagdes de revisdo das metas estdo
frequentemente relacionadas com a codificacdo das despesas, quanto a sua natureza e codigo
or¢amentdrio. Um segundo ponto € tirar de uma programatica e colocar na outra, o que
também tem acontecido de forma razoavelmente frequente, embora tenha diminuindo ao
longo do tempo. Este trabalho € feito com técnicos das outras secretarias, chamados agentes
orcamentdrios, formados para atuarem com o0s or¢amentos, € ndo com pessoas da alta
burocracia.

Na medida em que foram conciliados os pontos de vista sistémicos e do planejamento
estratégico, as solicitagdes de readequacdo/reordenacdo foram diminuindo. Como ponto
positivo, a conciliacio do banco de dados contdbil, financeiro e orcamentirio com o
planejamento estratégico foi atingida no ano de 2015.

Sob a 6tica da SEPLAG, todas as marcas de governo estdo no mapa estratégico,

consideradas bandeiras alinhadas, com exce¢do do Desenvolvimento Econdmico, que tinha
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como prioridade o incentivo da vinda de empresas para a regido, o que ainda nao foi obtido.
Além disso, a promogdo de servigos publicos de qualidade, com a contratualizacdo de gestdao
com organizag¢ao social (OS) em saude, conseguiu promover mudangas necessarias e melhoria
de indicadores.

Houve a compreensdo de que o prefeito reuniu o secretariado apenas para informar,
havendo pouco didlogo quanto a pactuacdo do que deveria ser feito, entendendo que a fungdo
de disciplinar e padronizar as a¢des das secretarias caberia a SEPLAG. Entretanto, a visao da
SEPLAG ¢ de que cada secretdrio deveria participar da defini¢cdo dos objetivos, envolvendo
seus técnicos e atuando em agdes conjuntas com outras secretarias.

Os dirigentes da SEPLAG entendem que avancaram em relagdo a gestdo anterior, na
qual as metas eram muito pautadas pelos recursos disponiveis no orcamento e nao havia uma
estrutura de cobranca, como as salas de situacdo, onde sdo reportadas as acdes para se realizar
0 monitoramento.

A primeira observacdo que se faz a partir da prépria ferramenta utilizada — o BSC —, que
tem suas raizes na iniciativa privada, é o fato de ser utilizada no setor publico apenas uma
adaptacdo, que nem sempre permite a eficicia desejada. Abrucio (2007) afirma que quando
levamos em consideracdo na gestdo publica valores como justica e equidade, todo o cendrio
muda na comparag¢io com as estruturas empresariais.

Uma questdo relevante a construcdo do mapa estratégico observado em outras
experiéncias com a utilizagdo de BSC, estabelecendo um parametro comparativo, permite
inferir que na base do mapa ndao ha ativos intangiveis, como por exemplo as motivac¢des
sociais e instrumentais abordadas no Capitulo 1 deste trabalho, o banco de dados
informacionais constantes em cada unidade ou gerenciamento de talentos, que
potencializariam e possivelmente tornariam mais factiveis o atingimento da missdo
organizacional, tal qual a experiéncia de Charlotte (EUA).

Tomando por base outros casos de utilizacdo da mesma metodologia, como ji
observado, ou seguindo seu padrdo, o mapa estratégico realizado em Osasco apresenta
correlagdo nos eixos vinculados ao cliente com os eixos da sociedade e os diferenciais
competitivos, mas os dois eixos inferiores nao aparentam dispor do mesmo grau de

correlagdo.

5.2 ALINHAMENTO DA ORGANIZACAO PARA CRIAR SINERGIAS
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Como consequéncia do planejamento estratégico realizado e do mapa estratégico
desenhado, o passo seguinte foi a formalizacio de um Acordo de Resultados, termo de
compromisso entre o centro de governo municipal e cada secretaria, no qual seus signatarios
se comprometeram com o alcance dos objetivos estratégicos, com as prioridades de governo e
com a execucdo dos projetos, mediante obrigacdes de ambas as partes, contando com agdes
monitoradas a partir de indicadores preestabelecidos.

Uma vez formalizado o acordo, buscou-se a adequacdo ao desenho institucional e a
estrutura de cargos, bem como aos focos estratégicos da organizac¢do, de modo a convergir
esforcos para o atingimento da missdo norteadora do mapa estratégico, conforme resultado
previsto na ferramenta BSC.

Em todo o processo pré-formulatério houve a preocupacdo que o planejamento se
expandisse para outras dreas da prefeitura, e sua construcao foi relatada como um momento
“bem rico” e “trabalhoso”, derivado de reunides entre a SEPLLAG e outras secretarias.

O acordo de resultados refere-se a agenda comum responsdvel por envolver as equipes
de todos os 6rgidos do poder executivo municipal, a partir de uma visao de futuro para a
cidade, orientada pelos atributos de desenvolvimento econdmico; equidade social e regional e
ainda elevacgdo da qualidade de vida da populagdo.

Os acordos de resultados foram revisados com o passar do tempo, o que impactou na
revisdo de toda a estratégia. Caso o indicador ndo seja adequado para mensurar um objetivo,
um novo deve ser adotado, adotando-se uma nova légica. O acordo de resultados, no que diz
respeito a medicao, € centrado nos objetivos, em como é executado e quais os meios para que
sejam atingidos. Para isso, foi criada uma matriz de avaliagdo da estratégia, de forma a
verificar a sua assertividade. Dessa forma, € projetado graficamente, e entdo sdo aferidos os
resultados de acordo com a proximidade entre o ponto de resultado de cada projeto e uma
curva padrdo esperada. Essa forma avaliagdo varia com base em:

e Erro na estratégia, mas com um alcance de resultados; se o indicador for
apontar bons resultados, mas os projetos forem mal, a possivel razdo do atingimento €
alheia aos projetos desenhados;

e Erro na estratégia, mas os projetos foram bem executados; resultados ruins dos
indicadores indicam um grave erro de estratégia, desperdicando recursos publicos em
projetos de pouca acuidade. Outra alternativa seria que os indicadores sdo inadequados
para aquele objetivo.

H4 a suposi¢do que as secretarias de Meio Ambiente, Seguranca e Controle Urbano,

Trabalho, Desenvolvimento e Inclusdo contam com trabalhos mais integrados entre
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planejamento or¢amentdrio, compras e afins, se referindo mais ao processo estratégico. Por
outro lado, as secretarias de Obras, Educagdo e Saude, que detém cerca de 60% do or¢camento,
sdo as que demonstram menor sintonia com o planejamento realizado. Os técnicos que lidam
com as compras tém muito mais trabalho para lidar com essa nova realidade e tém sido
bastante resistentes.

A paridade na qual as secretarias t€m sido trabalhadas envolve dois componentes
distintos. O primeiro é traduzido em quanto as secretarias entendem a importancia do
processo e o que foi assinado no acordo de resultados (ainda que estes sejam diferentes entre
as secretarias), € se compromete a executd-lo. O segundo ponto, semelhantemente ao
primeiro, € o quanto os técnicos das secretarias, os servidores de carreira, os servidores de rua
e também os servidores comissionados que estdo distribuidos na méaquina se apropriaram
disso. Esses dois pontos sdo as razdes do porqué em algumas secretarias esse processo

avancou mais do que em outras.

Eu acho que a Sadde ¢ bom exemplo do quanto a estratégia desceu para um corpo
maior de técnicos, eles sdo mais preocupados e zelosos com os indicadores, em
substituir os indicadores que eles achavam que tinham problema, inclusive... Acho
que aos pouquinhos a gente estd conseguindo avancar, tem essa facilidade de
conseguir avangar e penetrar nas secretarias nesse nivel médio, ndo de tanta projecdo
mas de alguns diretores, alguns gerentes, alguns coordenadores de drea... Eu acho
que eles se veem amparados com o trabalho que a gente vem fazendo (Dirigente da

SEPLAG).

Muitas vezes o corpo técnico nao € tao alinhado como o secretdrio. O corpo de técnicos
de carreira, que estd 14 ha muito tempo, nem sempre tem a sinergia dos dois fatores, do diretor
estar envolvido e, assim, de fazer a estratégia ser capaz de descer em cascata para o conjunto
de funciondrios.

De acordo com o informado, as secretarias de Satude e de Meio Ambiente foram as duas
em que o planejamento estratégico foi capaz de ser cascateado mais eficientemente.
Entretanto, existem secretarias em que esse processo ndo conseguiu o desdobramento

necessario, como as secretarias do Trabalho e a de Educacao.

Eu acredito que agora, com esse processo de revisdo que foi esse ano acho que vai
melhorar, mas foram secretarias que eu podia apontar que vao fazer esse movimento
agora... E o prefeito tem priorizado bastante questdes da educagdo, acho que vai

estar bombando um pouco mais a partir de agora (Dirigente da SEPLAG).
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Um dos aspectos importantes detectados no processo de entrevistas foi quanto a
percepgao que as secretarias tém da relacdo entre os projetos, os objetivos e a estratégia, sob o
fato disso nao ter sido claro para a SEPLAG. O planejamento se sente responsavel e entende
como parte dele o desafio de disseminar a cultura de planejamento para as demais, mas ainda

existem dificuldades no planejar as acdes e desdobrar em etapas.

Acho que tem uma visdo muito clara do resultado que aquele projeto precisa
apresentar e tem uma visdo muito clara do indicador que a gente precisa atingir.
Agora a visdo da interliga¢do disso tudo, que € a vis@o estratégica mesmo, € uma
coisa que € mais recente. E a gente aproveitou a formacdo que a gente utilizou com
as secretarias para usar o monitora para fazer essas falas, para reforcar a mensagem
que tudo estd dentro de uma coisa maior que € a estratégia, mas isso € mais recente.
E muito mais claro na SEPLAG do que em outras secretarias em geral. Algumas tém

um pouco mais de visdo, outras um pouco menos (Dirigente da SEPLAG).

Perdicaris (2009) se utiliza da andlise do modelo tedrico de formacdo de agenda de
Kingdom (2003) para afirmar que o processo de formulagdo de politicas publicas ndo € linear
e nem sequencial. Osasco parece estar bem atento para essa caracteristica e respeita essa
dinamica complexa. O processo de incorpora¢do de novos projetos nao tratados no acordo de
resultados pareceu ser dindmico, aberto e com novas perspectivas sendo inseridas ao longo do
tempo, desde que com validacdo do prefeito e com andlise prévia da SEPLAG.

Segundo informacdes do dirigente da SEPLAG, cerca de 90% dos técnicos que
trabalham com o or¢camento sdo comissionados e se mostram interessados no planejamento
estratégico, por terem sido contratados para executarem o orcamento, € o fazem de acordo
com um decreto, adequando-se as normas para que as despesas ocorram.

Entretanto, ainda segundo entrevistados, esses técnicos ndo participam de capacitagdes
com frequéncia, aprendem mais na pratica do dia a dia. Cada secretaria fim tem pelo menos
um técnico de orcamento. As secretarias meio também possuem em geral um técnico
responsavel pela administracio até o orcamento. Algumas secretarias possuem ainda técnicos
que acumulam fung¢des e acompanham os secretdrios na execu¢do do planejamento.

A maior parte dos técnicos orcamentarios sao introduzidos no processo do planejamento
estratégico por meio de uma “obrigacdo operacional” de ter que se remeter a ele para executar

as despesas. Muitas vezes, ter que mencionar qual € o projeto vinculado aquela despesa passa
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a ser o primeiro contato que esses técnicos tém com o acordo de resultados pelo orcamento,

uma vez que nao participaram de nenhuma etapa do planejamento estratégico.

5.3 TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM TAREFA DE TODOS

Como parte do processo de envolvimento de todas as equipes no processo de
apropriacdo do planejamento e difusdo da estratégia, adotou-se a op¢ao de criagdo de um
ponto de ligacdo entre SEPLAG e cada secretaria fim. Assim, constituiu-se o ‘“‘escritorio
local”, representagdo trabalhada inicialmente com a légica de trés pessoas por secretaria (cada
uma contendo informagdes de prestacdo de contas, orcamento e execucdo dos projetos), que
pudessem se reunir e discutir dentro da pasta sobre a situagdo de execugdo dos projetos,
prestacdo de contas, recursos disponiveis e assuntos dessa natureza.

Diante da periodicidade mensal de reunides, posteriormente essas foram denominadas
“escritorio/equipes locais”, e foi solicitado a cada secretdrio que designassem as equipes de
projetos, sendo pelo menos trés pessoas por secretaria, de forma a fazerem a interlocu¢do em
periodicidade mensal. Além desta, trimestralmente, passaram a realizar “salas de situacao” e,
diariamente, o controle de todos os projetos pelos sistemas disponiveis.

Os “escritorios locais” deveriam ser compostos por pessoas escolhidas diretamente
pelos secretarios com base em trés dimensdes: orcamento, estratégia e indicadores.
Entretanto, nem sempre os escritérios ttm o minimo de trés pessoas, havendo casos de
secretarias que dispdem de uma sé pessoa que se apropria de todo o conhecimento acerca dos
referidos assuntos, o que dificulta a relagdo com a SEPLAG.

O desenho dos escritérios locais foi pensado com base na necessidade de pessoas que
trouxessem a informacdo da ponta, mas sem deixar de organizar o pessoal internamente,
formando equipes de projetos dentro de cada secretaria, disseminando o conhecimento da
estratégia para todos os funciondrios.

H4, por parte da SEPLAG, uma crenga forte de que o escritorio local possa dar conta
da funcdo disseminacdo interna do planejamento em cada secretaria, muito por conta da
proximidade com as acdes. H4 também um ideal de fortalecimento e legitimacao dos escritdrios
locais no sentido de trazer os melhores e mais apropriados técnicos para esses escritorios. A
SEPLAG acredita que nos momentos em que nao vislumbra entrega nas secretarias finalisticas
acaba gastando energia e esforcos, puxando para si as responsabilidades e tarefas, além de

assumir o dever dos escritdrios locais, quando o ideal seria corrigir 0s rumos juntos:
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Na sadde, um dos grandes projetos dessa gestdo, era o sistema de gestdo do hospital
central. A gente queria implantar um sistema com OS e conseguiu isso hd um més
atrds. E a SEPLAG foi muito protagonista na constru¢cdo de modelo, na execugdo de
quais indicadores, como ia ser o contrato, o processo de selecdo, os indicadores, a
gente participou ativamente e agora eles estdo muito incomodados (Dirigente da

SEPLAG).

Quanto a viabilidade técnica de desdobramento dos indicadores para cada secretaria, o
dirigente da SEPLAG acredita que até certo ponto é possivel e ja foi executado. Algumas
discussdes acabaram abrangendo outros servidores e chegaram nos técnicos, considerando
que os componentes-chave para a formalizacdo do planejamento envolvem decomposicdo e
articulacdo, ainda que o trabalho nao esteja pronto.

Ha o entendimento de que € possivel realizar o desdobramento em acordos internos de
resultados para as equipes, € inclusive hd demandas para isso, principalmente da pasta da
saude. A SEPLAG se sentiu gratificada por manifestarem a intencao de fazer um acordo de
resultados deles.

Hé a tendéncia de aprimoramento dos dados dessa pasta com um acompanhamento
estratégico de indicadores dentro da SEPLAG, mas também um acompanhamento da equipe
de saude e das vdrias equipes, utilizando a forma de coleta que eles ja possuem, apenas com a
facilitagdo no aspecto tecnoldgico, o de inserir todo esse conteido no sistema que utilizarao
para propria gestao.

Com base nas entrevistas, a ideia do desafio da disseminacdo langcada pela SEPLAG ¢é
enxergada também como ligada a comunicac¢do dos técnicos para as equipes das secretarias. O
processo de engajamento pelo desdobramento do acordo de resultados para dentro destas e
das equipes € bastante desejavel e teria um impacto significativo no que diz respeito a
penetracdo nas dreas finalisticas.

O Departamento de Gestdao, Acompanhamento de Resultados e Or¢camento Publico
(DEGA) € o responsavel por vetos e cortes, entdo acaba tendo muita resisténcia nas outras
areas, sendo dificil estabelecer um contato de companheirismo que sirva para fazer as coisas
acontecerem.

De acordo com entrevistas obtidas, de maneira geral acredita-se que exista uma boa
interlocucdo entre os “escritérios locais” e a SEPLAG, contando com pessoas bem

capacitadas a frente de cada um, ainda que possivelmente haja maiores dificuldades em
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secretarias muito grandes. Apesar disso, ha a crenga de que a dissemina¢do desses acordos e
da estratégia ainda reside muito entre o secretdrio e cada equipe.

Foi relatado também que a maior parte dos escritérios locais s30 compostos por pessoas
em cargos de comissdo, ainda que tenha sido solicitado aos secretdrios explicitamente o
desejo de que fossem cargos efetivos, tendo em mente a possibilidade de que, em uma
eventual mudanca de gestdo, estes carregariam o processo desenvolvido.

Adentrando um pouco mais na SEMA, o escritério local constituido por ela é a instancia
responsavel por transformar o planejamento operacional, contando com quatro funciondrias e
uma coordenadora.

Nesse escritério local a equipe € incumbida de fazer a ponte entre SEPLAG e SEMA,
principalmente quanto aos pontos de prestacdo de contas, orcamento e execucao dos projetos,
sendo composta por servidores de departamentos diferentes, sob uma coordenagao que tem a
missdo de desenvolver as pautas pactuadas, a fim de municiar o secretdrio da 4rea especifica
para as salas de situagdo.

De acordo com os dados obtidos na entrevista com o dirigente da SEPLAG, houve
queda na receita municipal da ordem de 17%. Com isso, para obedecer ao limite de gastos
com a folha, foram demitidos cerca de 4.000 funcionarios, e a Secretaria de Meio Ambiente
perdeu cerca de 50 pessoas — 20% do efetivo. Esse quantitativo, apesar de baixo e pouco
representativo para o todo, € muito significativo para a secretaria em questao.

A relagdo com trabalhadores é centrada no significado do trabalho realizado, no qual o
secretario visa dar enfoque diferenciado pela questio ambiental, fazendo o trabalhador
entender que o servigo realizado ali tem esse aspecto do cuidado com o bem-estar do cidaddo
e com 0 meio ambiente.

Do total de 200 funcionérios existentes hoje no SEMA, 70% deles sao trabalhadores de
baixa escolaridade — ajudantes, operadores de maquinas, motoristas, ajudantes de parques,
jardinagem, poda de drvores. Entdo, o maior incentivo para esse pessoal é material, ja que o
incentivo oral pesa muito pouco, mas ainda assim hd a tentativa de realizar esse trabalho,
tentando traduzir temas mais complexos em oficinas de formacao.

O dirigente da SEPLAG avalia que o atual momento € mais propicio ao fortalecimento
das equipes, ainda que ndo haja uma receita, apesar de terem sido pensados semindrios,
reunides € encontros entre as equipes que estio inseridas e outros métodos estratégicos, com o
intuito de passar a informacao para todos os funciondrios, uma vez que esta permanece muito

centralizada, e concorda que cabe a SEPLAG encabecar esse processo.
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Hé4 ainda outra preocupacdo evidenciada nos relatos, quanto a participacdo da
SEPLAG junto aos recursos humanos da prefeitura. A respeito da vincula¢do de incentivos
financeiros as metas propostas aos servidores, algumas vozes da SEPLAG concebem a
proposta como negativa, uma vez que os servidores publicos de carreira ndo participaram dos

féruns nos quais as metas foram estabelecidas.

Acho isso muito ruim, por exemplo vincular ganhos salariais para professores da
rede piblica com metas que eles ndo tiveram a possibilidade de dizer nada. Nao sdo
funciondrios da Toshiba, sdo servidores publicos. E diferente. Ndo estio 14 para
fabricar computadores, se vocé fizer 10 por dia ganha um bonus. E diferente, a
matéria que a gente lida, o servico que a gente entrega € muito diferente. Eu acho
lastimavel, voc€ é professor e tem a meta de aumentar 2 pontos no IDEB entdo ai
vocé recebe um aumento de saldrio. O cara ndo tem as condi¢cdes de trabalho, ndo

pode opinar sobre aquilo (Dirigente da SEPLAG).

Quanto a qualificac@o dos escritdrios locais para fazerem o trabalho de disseminagio,
houve a ponderacdo de que esse processo em nenhuma secretaria encontra-se em plenitude de
atuacdo, mas, segundo a dirigéncia da SEPLAG, acreditam estar entre 50 e 80% de sua
totalidade de preparagdo. Pensam ter havido uma perda do timing do processo de
disseminagao.

O ultimo aspecto versa sobre o processo de engajamento dos servidores aliado a
disseminac¢do. Esse elemento € entendido como altamente desejdvel, “mas para ser possivel a
gente precisa das pontes”, nas palavras de um dos entrevistados.

Existe ainda uma dificuldade na disseminacdo. Mesmo com a construcao do portal do
planejamento, ha necessidade de uma ligacdo via escritérios locais, secretdrios e equipes de
gestores de cada secretaria, que precisam fazer com que o planejamento chegue a base,
encontrando limitagdes e potencialidades dentro de cada escritdrio local e cada secretario.
Esse processo encontra obstdculos que envolvem o convencimento politico € a comunicagao
do secretario com a sua equipe, e uma série de fatores que vao variar e graduar a possibilidade

de isso acontecer.

Porque a gente ndo vai conseguir a disseminagdo da cultura de planejamento e da
estrutura do planejamento que a gente fez é muito para chegar nisso. Eu acho que
quanto mais a gente conseguir fazer isso chegar e avancar aqui em Osasco € em
outros lugares é melhor, por isso a gente participa de congressos para publicizar

mais a nossa experiéncia, receber estudantes, académicos (Dirigente da SEPLAG).
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A intencdo da SEPLAG € no sentido de disseminar o maximo possivel, tanto
internamente quanto externamente, para ampliar longitudinalmente o planejamento
estratégico realizado pela Prefeitura de Osasco. Espera-se ainda que secretdrios entendam o
acordo de resultados como o que € preciso ser feito, encarando essa etapa com seriedade. Na
visdao do dirigente da SEPLAG, o secretirio deve ser um agente que possibilite a
disseminagao para base, que ande por suas equipes, que promova planejamento internamente.

H4 um entendimento que o escritério local da SEMA interage com a SEPLAG
adequadamente dentro do possivel, uma vez que a responsdvel por ele nesta secretaria possui
também diversas outras atividades, ndo podendo dedicar-se exclusivamente ao escritorio, em
funcdo do baixo quantitativo de pessoal.

No inicio, o planejamento estratégico realizado foi comunicado internamente, porém
de maneiras distintas. Para o corpo técnico da secretaria, ele foi feito por meio das reunides
realizadas. J4 com as equipes que realizam o trabalho de campo da secretaria, essa
comunicacdo se restringiu ao verbal, em virtude da dificuldade de realiza-las de maneira mais
formal, adequando as realidades presentes dos funciondrios. Pensa-se que um formato de
comunicacdo para dissemina¢do deva ter uma linguagem mais simples, menos técnica € mais
tangivel, de modo que ndo se torne longa e cansativa.

O dirigente da SEMA entende que em determinado auditdrio caberia todo efetivo da
SEMA para reunir os funciondrios, apesar de ndo saber quem o faria, de modo a criar a
apresentacdo e fazer para os trabalhadores com linguagem mais simples, inteligivel, menos
técnica possivel.

O mesmo secretdrio acha interessante e também factivel que o acordo de resultados
seja desdobrado individualmente ou para as equipes da secretaria. Entretanto, enxerga o setor
publico com vicios que prejudicariam muito esse tipo de ac¢do, sendo menos pratico que no
setor privado. O secretdrio acredita ainda que seja dificil tal feito no setor publico em fungio
de ndo haver nivel de organiza¢do como no setor privado, e que as acdes no setor publico sdao
muito imediatistas, incorrendo em muita improvisagao.

Em contrapartida, a SEPLAG acredita que, a0 menos por equipes, as metas deveriam
ser desdobradas, o que esta poderia apoiar com a metodologia, ainda que deva ser construida
dentro de cada uma das equipes.

Um dos aspectos mais comentados foi quanto ao vinculo do trabalhador no setor
publico, que ndo permitiria esse tipo de controle. A forma estabelecida atualmente nao

suportaria, implicando na falta de controle por parte das chefias. O exemplo utilizado foi o de
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um chefe de equipe que era mais rigoroso e cobrava entregas, e que, em funcao disso, teve seu
carro queimado no estacionamento.

Dentro desse aspecto de vinculos trabalhistas, o secretdrio acredita que tanto
CLTistas quanto servidores de carreira produzem pouco, ndo havendo compromisso com
resultado, e que isso se dd em funcdo de uma cultura que temos no Brasil; aqueles que vao
para o setor publico trabalhar acabam nao tendo compromisso e 0s gestores permitem que isSo
acontega, diferentemente do setor privado, no qual o funciondrio que ndo cumpre as normas e

tarefas € colocado para fora da organizacgao.

Isso impera no setor publico. Nao hd cobranca de cumprir jornada, trabalhar com
seriedade. Mesmo que tivesse chefia mais rigorosa, acaba sucumbindo a esse
comportamento. Ndo vejo que com concursos publicos isso muda. (Dirigente da

SEMA)

O secretdrio entende também que outros tipos de métodos e vinculos poderiam ser

aplicados para incremento da produtividade.

Tenho visto em vdrias cidades que com a terceirizagdo dos servicos se consegue
melhores resultados — manutencdo jardinagem, podas de arvore. Em cidades que

contratam os servicos, o resultado é melhor. (Dirigente da SEMA)

Diante disso, defende que haja terceirizacdo dessas atividades, mas que a questdo
politica dificulta esse tipo de mudanca, pois, segundo ele, muita gente acha que com
funciondrio contratado a prefeitura estd gerando trabalho direto, proporcionando aumento da
base de apoio politico.

Sua visao € de que deveria tentar formas de remuneracdo variada e alternativas de
incentivo mais brandas, citando inclusive o caso de Atibaia, que teria implantado o 14° saldrio
para o funciondrio que ndo tenha qualquer falta ao trabalho e cumpra outros critérios,
recebendo vantagens especiais, e ressalta ainda que isso € pratica comum na iniciativa
privada.

Um aspecto importante em seu relato se fez por sua experiéncia de trabalho na
Empresa Hext, que dava prémios para os funciondrios, com um sistema de premiacdo, o
SISUME (sistema de sugestdes para melhorias), pelo qual mensalmente funciondrios

apresentavam propostas para melhorar processos internos, a exemplo da reciclagem de dleo.
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A empresa adotava as propostas € dava um prémio em dinheiro para o funcionério
autor da ideia. O secretdrio afirmou ainda que na secretaria usa essas ideias de reuso de
materiais que teria aprendido na empresa, como o uso de troncos de drvores para mobilidrio,
realizando inclusive oficinas sobre isso. Assim, gostaria de poder premiar os funcionarios,
com uma eventual criacao de sistema semelhante, por sugestdes ou producao.

Alinhado a esse discurso na visio da SEPLAG, hi o entendimento de que a
remuneracdo varidvel ndo € algo a ser desconsiderado, ainda que ndo necessariamente seja
feito para todos, mas para alguns servicos em que sao desejados mais eficiéncia.

Além dos financeiros, ha a compreensdo de que instrumentos motivadores que
promovam a valorizacdo e o reconhecimento também sao importantes. Inclusive a adocdo de
prémios, como a participacdo em simpdsios no exterior, mas que isso deve ser construido
juntamente com as equipes. Entretanto, para que métodos como este sejam adotados, é
fundamental que haja transparéncia e grande necessidade de melhoramento dos indicadores,
mais proximos da realidade.

Outro aspecto bastante relevante em uma das entrevistas foi relacionado a
importancia do reconhecimento publico como forma de valorizacdo de ideias e acdes para
todo o funcionalismo, ja que existem funciondrios dedicados, que necessitam de sistemaéticas
que exaltem boas préticas. Ainda que tenha observado que os incentivos materiais sao
facilmente personificdveis como aquilo que mais desejam, especialmente o financeiro, o
oferecimento de prémios com valor material ou viagens serviria como forma de

agradecimento, reconhecimento e parabenizario pelas a¢des realizadas.

Setor ptblico é muito lento em adotar novas iniciativas. Modernizagdo também ¢é
importante. Trabalhador ter acesso a ferramentas que melhorem a eficiéncia do seu
tempo e trabalho é motivador também. Muitas vezes, veem colegas trabalhando em

outros lugares com ferramentas melhores, isso desmotiva (Dirigente da SEMA).

H4, nesse aspecto, diversos pontos indicados pelo secretdrio como gargalos a serem
enfrentados, ponderacOes feitas e observacdes que devem ser levadas em conta em futuros

estudos e apontamentos para a secretaria e/ou administracao publica municipal.

Eu estabeleco meta. Mas ndo sdo cumpridas. Os funciondrios simplesmente dizem
‘ndo deu’. Nao ha estrutura na secretaria para controlar. Politicamente ndo d4 para
cobrar metas. Puseram fogo no carro de um ex-funciondrio que era mais rigoroso no

acompanhamento das metas dos funciondrios sob sua chefia. Foi vinganga. O



114

ambiente e cultura contam muito. O cara faz corpo mole e diz — ‘vou falar com meu

vereador’. Lado politico tem influéncia forte (Dirigente da SEMA).

No escritério local da SEMA, foi questionada a percep¢do, o conhecimento e o
engajamento do corpo de funciondrios da secretaria quanto ao planejamento estratégico

desenvolvido, tendo como resposta:

Na empresa privada elas normalmente trabalham com missdo e valores. E quando
um funciondrio é admitido para que ele inicie as atividades ele passa por uma
integragdo, e isso ndo existe em 6rgdo publico. Eu falo isso porque ja trabalhei em
outras prefeituras e quando vocé entra num departamento simplesmente te jogam la
dentro e falam “trabalhe”. Ninguém explica como € seu trabalho, qual a dire¢do que
vocé tem que tomar para comunicar um problema, ninguém te coloca a par da
situacdo daquele departamento e quais serdo as suas atividades ali dentro. Ninguém
te diz se existe plano de governo, se existe uma meta a ser atingida. Aqui (em
Osasco) nds ainda conseguimos entender e ter a percep¢cdo que a gente exerce uma
atividade para culminar no fim. A grande maioria das pessoas entram e ndo sabem
porque elas estdo fazendo aquilo. Ndo sabem porque estdo preenchendo uma ficha
ali dentro da UBS, porque estd direcionando uma medicacdo para o municipe, ele

ndo sabe (Servidor da SEMA).

Compreende-se que é necessario melhor observar as necessidades de cada funcionério,
entender quais sdo seus propositos, situd-lo quanto a sua funcio e dar-lhe contexto ao trabalho
que exerce, explicando sua finalidade maior e como deve ser desempenhada.

Em outros relatos, dois fatores foram apontados como fortes influenciadores do
acompanhamento dos resultados. O primeiro deles é o convencimento politico dos secretarios
de que isso € importante, demonstrando que a gestdo tem que evoluir para esse caminho; e o
segundo fator é a influéncia do corpo técnico das secretarias, seu comprometimento com a
ideia e o quanto ela desceu do restrito nicleo de gestio, o nicleo duro das secretarias para os
técnicos, para a burocracia de nivel de rua.

Entretanto, segundo uma das entrevistas, “ndo foi o que aconteceu”, admitindo-se uma
falta de diretriz com relagd@o a esse aspecto, como uma autocritica a propria SEPLAG. Alguns
avaliam que a SEPLAG foi encontrando alternativas didrias para melhorar o processo de
disseminacao e, em func¢ao disso, saiu dessa fase primaria de crise.

Os entrevistados argumentaram que as pessoas que participaram dos cursos

ministrados por consultorias externas ndo foram as mesmas do escritorio local, que continha
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apenas uma minoria. A grande maioria ndo sabia o que era a estratégia e pouco tinha nocao do
que era o acordo de resultados e, portanto, ndo conseguiram atingir os objetivos reais de
estruturar os escritérios locais, concluindo que foi “pouco objetivo”.

O escritério local da SEMA pareceu funcionar apenas como um grupo que debate as
pautas apresentadas no decorrer de suas outras demandas didrias de trabalho, que relacionam-
se desde trabalhos mais burocréticos em recursos humanos até trabalhos de campo, voltados
para educacao ambiental e cuidado de parques e pracas, mantendo-os significativamente mais
ocupados com seus afazeres do dia a dia do que com as demandas do planejamento.

Foi observado também um grau de pouca de intimidade com o assunto por parte da
equipe do escritdrio local, com exce¢do da coordenagdo. Possivelmente, entendam mais como
algo de seu cotidiano do que como uma atividade diferenciada com fins especificos e mais
abrangentes. H4 a necessidade de uma maior coordenagdo com os propdsitos estabelecidos
pelo planejamento.

Mintzberg (2004) alerta, conforme mencionado no Capitulo 1 deste trabalho, que alguns
planejadores se atentam demais ao planejamento e deixam de lado o desenvolvimento da
estratégia. O autor enfatiza a necessidade de a estratégia ser apoiada, além de ser elaborada.

Com relacdo ao estabelecimento das prioridades, conversas foram feitas para que
fossem definidos os itens, tracando os objetivos e definindo indicadores juntamente com as
secretarias, contando com a validacdo desses pelo prefeito.

E importante relembrar aqui as quatro hierarquias de Mintzberg (2004, p. 15), pelas
quais o planejamento deve ao mesmo tempo ser decomposto e articulado. Essas hierarquias
ndo possuem uma ordem perfeita, por se tratar de um movimento complexo. Os objetivos, que
sd0 os primeiros na hierarquia, devem descer e percorrer a estrutura da organizacdo, € 0S
“escritorios locais”, devem funcionar como instancias internas de ajuste mutuo, em que a acao
pode ser revista a fim de verificar o que foi feito e sugerir ou planejar novas acdes.

Tyler (2013) afirma que as pessoas sdo claramente motivadas por recompensas
materiais, mas ressalta que existem também motivagdes sociais capazes de moldar seu o
comportamento, como atitudes, valores, identidade, justica e confianca fundamentada. A
identidade, por exemplo, pode servir como um motivador no sentido de estabelecer uma
ligacdo das pessoas com a organizacdo. Ganhar a confianga dos funciondrios € um potencial
gerador de cooperacao.

Um entrevistado observou que quando se quer fazer algo novo ndo ha interesse por
parte dos funciondrios. Observou que o servidor estd desestimulado, desejando cumprir sua

carga hordria sem comprometimento. Entretanto, hd a compreensdo de alguns que essa falta
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de motivagdo nao € culpa do servidor, mas algo que transcende o municipio, algo cultural do
pais.

Esses fatores, de acordo com relatos, sdo resultados da grande fragilidade para o
planejamento e da falta de gestores nas prefeituras. A gestdo por resultados no setor puiblico
precisa necessariamente estar vinculada a ideia de gestao de pessoas, a fim de produzir
efeitos. E preciso desvencilhar-se da ideia de que alguém, quando se torna servidor piblico,
conquistou uma posic¢ao de conforto, pode sentar e esperar a sua aposentadoria.

Em seu artigo sobre dificuldades de mensuragdo de resultados no setor publico,
Pacheco (2009) cita o trabalho de Jann e Reichard (2002), no qual sdo estabelecidas duas
vertentes nos defensores da melhora de desempenho no setor publico. A primeira se utiliza de
mecanismos de puni¢cdes e recompensas € a segunda se baseia em aprendizado feito por meio
das relacdes de confianga.

Na primeira visdo, mais racional, hd adocdo do contrato de resultados para obtencao
da melhoria de desempenho, e isso € visto como um instrumento de controle. Entdo, seguindo
a linha de andlise desses autores, pode-se refletir o que € recomendo pela segunda vertente, de

se pensar no despertar do comportamento civico dos agentes das politicas publicas,

estabelecendo uma 16gica mais humanista, de “aprendizado mutuo”.

5.4 TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM PROCESSO CONTINUO

Um dos fatores-chave para que a estratégia de fazer com que o planejamento se torne
parte da instituicdo e se faca perpetuar na organizacdo € a capacidade de comunicacao interna
e disseminacdo do fluxo de informacdes, transformando-o em processo continuo.

Do porto de vista do monitoramento, segundo relatos, alguns projetos foram concluidos
e a Diretoria para Fortalecimento Institucional (DEFI), naquele momento, ainda estava na fase
de avaliacdo da execucdo destes, esforco que diz respeito a reunir elementos para o
planejamento fazer uma andlise mais profunda.

Outro importante fator a ser considerado nesse aspecto é a ferramenta Monitora Osasco,
que deveria servir também como uma opg¢ao capaz de disseminar a informagdo e vincular a
cultura na organizacdo, transformando o processo em algo continuo, dificultando que o
trabalho seja perdido em uma eventual mudanca de gestao.

Esse € um sistema desenvolvido pela SEPLAG, acessado apenas por algumas pessoas

da secretaria e alguns técnicos indicados pelo diretor responsdvel. A ferramenta foi pensada
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para ser aberta para a populagdo, entretanto, ainda ndo se trata de uma ideia maturada. Ha
ainda uma preocupacdo politica com sele¢do de informagdes passiveis de serem expostas a
populagao.

A equipe da SEPLAG se sente bem vista perante as outras secretarias em fungdo de
realizar o acompanhamento dos projetos. Acredita que se forem divulgados para o publico,
ainda que respaldados pelo prefeito, possa haver um certo “boicote” nos indicadores e nos
projetos.

Houve ainda a observacdo de que algumas secretarias 0s enxergam como parceiros,
dando visibilidade ao trabalho deles, reconhecendo sua importancia, apesar da cobranca.
Quanto a outras secretarias, no entanto, o proprio prefeito faz questdo de colocar de forma
diferenciada “isso € a SEPLAG que estd vendo e ela vai cobrar de vocés”.

Nota-se a evoluc@o em relac@o a gestdo anterior, na qual havia um sistema denominado
Centro de dados da populacdo de Osasco, em que todos os servigos eram registrados.
Contudo, aos poucos foram quebradas as resisténcias das secretarias e parte disso foi vencido,
restando alguns entraves pontuais, fundamentalmente politicos, que hoje ocorrem mais em
virtude da falta de informac¢ao organizada do que por ceder os dados. Outros relatos ndo veem
entraves quanto a abertura do sistema em funcdo dos vdrios niveis de acesso, inclusive para
nao haver interferéncia no trabalho de cada um, com visualiza¢cdes diferentes.

Em outras entrevistas, foi mencionada uma resisténcia muito grande por parte dos
servidores, uma vez que passaram a ter de gerir o orcamento de outra forma, com outro
acompanhamento, outros instrumentos gerenciais, criando-se um trabalho extra para eles.

Em um segundo momento ficaram mais confortdveis com a burocracia que deveria ser
cumprida. Uma parte pequena ficou interessada em participar do planejamento estratégico,
quiseram ver o acordo de resultados e comecaram a ter uma visdo diferente, mais ampla,
saindo da rotina, mas essa parcela € ainda muito incipiente.

H4 ainda outras visdes quanto a melhoria do processo, pecando quando ndo tornam
publico o planejamento estratégico, que provavelmente forcaria a levar para dentro das
equipes o planejamento estratégico de uma maneira mais sistematica, pois se o publico
cobrasse, se estivesse disponivel, se as pessoas pudessem ver e acompanhar seria muito
melhor.

H4 ainda o entendimento de que que as camadas médias da burocracia ndo tiveram
contato algum ou s6 tiveram por meio do orcamento. O planejamento estratégico e o acordo
de resultados sdo coisas que aparentemente nao sao usadas no trabalho cotidiano, o que seria

importante.



118

Entende-se que quanto mais didlogo hd com a equipe e com a SEPLAG, quanto mais
democratico for o processo, melhor serd para quem estd coordenando, uma vez que todos se
sentem incluidos. Sentem-se parte do processo, nao possibilitando o orcamento de gabinete,

mas tomando decisdes centralizadas e, quando isso ocorre, problemas sdo evidenciados:

O cara que estd na ponta nio sabe o que foi conversado, quando ficar sabendo vai
ficar bravo, é a pior coisa que tem. Quanto mais democritico melhora o produto
final do planejamento, melhoram as politicas publicas, a capacidade de tomada de
decisdo, porque uma coisinha ali que vocé€ ndo sabe inviabiliza o acompanhamento

do projeto. (Dirigente da SEPLAG)

O sistema de planejamento proposto quanto a formalizacdo via acordo de resultados e
todos os documentos resultantes do processo e seu acompanhamento sdo interpretados como
os principais avangos da secretaria. Entende-se, ainda, por setores da SEPLAG, que o sistema
de avaliacdo seja um outro salto qualitativo, por voltar-se ndo sé aos objetivos estratégicos,
mas a estratégia em si. A estratégia de viabilizacdo é do planejado ao improvisado, uma vez
que a dindmica faz com que os processos ndo acontecam como o esperado, e isso implica na

criacdo de novos pesos € contrapesos como ajustes de caminho.

Do jeito que a gente arquitetou o planejamento estratégico ele estd muito
engendrado em como a gente montou a secretaria, os departamentos, como a gente
foi se constituindo, e eu acho que esse processo de entradas e saidas das pessoas foi
muito relevante para 0 momento em que a gente estd hoje. Teve um processo de
convencimento politico muito forte no inicio e que talvez a gente até tenha aberto
mao em alguns momentos no decorrer da execug¢do do planejamento estratégico,

talvez a gente tenha que sempre fazer a memoria disso [...] (Dirigente da SEPLAG).

Quanto a periodicidade do acompanhamento em sala de situacdo, depende de cada
secretaria, de forma que as mais importantes € mais complexas se retinem a cada trés meses e
as outras menos importantes a cada seis meses, em média quatro ou cinco meses cada
secretaria. SA0 nessas instancias (salas de situacdo) que sdo avaliados os cumprimentos dos
objetivos. A maior parte dos indicadores sdo aferidos de forma anual. Tendo sido
estabelecidos no ano de 2014, tém sido acompanhados desde entdo.

H4 ainda a quest@o recorrente para a perpetuacao do planejamento realizado que trata
do alto quantitativo de servidores comissionados. Em uma das falas foi dito que ndo seriam

tantos comissionados, mas a grande quantidade de servidores CLT, em que o recrutamento €
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mais flexivel do que o concurso publico, mas acabam tendo um vinculo semelhante aos
servidores comissionados, segundo o entrevistado, colocando duvidas sobre a pertinéncia do

quantitativo ao problema em si.

Olha, essa UBS funciona com 40 servidores e essa outra funciona igualzinho com
20, entdo vamos abrir uma outra UBS com esses 20 daqui. Porque ali vocé tem que
impregnar uma cultura de prestagdo de servigos de tipo A ou tipo B. Se a gente tem
num lugar o dobro do que se tem em outro, ndo é porque os de cd sdo super-herdis, é

porque ali tem um status quo que precisa ser alterado (Dirigente da SEPLAG).

Essa cultura é apontada como a mais dificultosa dentro do processo de gestdo de
recursos humanos. H4 a tentativa de disseminar ao maximo e documentar todo o processo,
segundo o entrevistado. A ideia é que todos os acordos de resultados sejam processos
administrativos que contenham todas as informagdes e que perpetuardao, como os relatérios e
0 Monitora Osasco, em um trabalho de se materializar em memoria institucional, de maneira
que ndo seja somente das pessoas, mas da instituicdo, aproximando do controle interno para

haver um acompanhamento das contas, dos processos e dos resultados.

A gente adotou uma estratégia de manter os acordos de resultados no ciclo do PPA,
até 2016. Entdo quem quer que esteja a frente das secretarias terd um deadline desse
ciclo e todos os estimulos para comecar. O ideal é que a gente faga uma reflexdo de
quais os objetivos que vao ficar para o futuro, para o préximo PPA que vai ser

elaborado em 2017 para 2018 em diante (Dirigente da SEPLAG).

Nesse caso, a proposta da SEPLAG € de que quando ndo for possivel institucionalizar
com os servidores efetivos, deve-se fazé-lo por documentos, legislagdes e normativas.

Dentro do processo de reformulacdo da pagina da secretaria na internet, conta com a
insercdo de todos os acordos de resultados, os estudos, todas as pesquisas realizadas e todos
os produtos do trabalho realizado. Entretanto, em funcao do tipo de informacao e pela questdao
politica de publicizacdo de dados referentes aos resultados do governo, ndo ha certeza sobre o
que ou quanto serd, de fato, aberto a sociedade. Nas palavras de um dos entrevistados: “Vocé
apresentar um indicador que ndo foi muito bem naquele ano, pode ser que vai virar noticia
ruim. Se uma meta € arrojada, executar 30% é bom, mas vocés sabem como as comunicacdes

ndo sio sempre favoraveis”.
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Existem movimentos sociais de cidaddos interessados em acompanhar a gestao publica
em Osasco, cidade que historicamente formou-se nesse contexto, com lutas populares por
instancias de controle social. Segundo relatos, a sociedade civil € muito presente nos
conselhos e na constru¢@o dos planos.

Entretanto, foi manifestada uma certa falta de pressdo social momentanea. Por isso
surgiu a ideia de colocar com brevidade o portal no ar, com o acordo de resultados, as metas,
os indicadores, os projetos realizados, as avaliacdes e o acompanhamento das atividades,
objetivando o envolvimento, promovendo fiscais em todos os pontos da cidade, agindo como
censores de como anda o planejamento estratégico.

Acreditam também que o Monitora Osasco pode ajudar nesse papel, inclusive como
engajador, ainda que ndo saibam quanto os funciondrios vao querer acessar o sistema e saber
como estdo os projetos de sua secretaria, podendo ndo ter esse estimulo. Relatos ainda
observam uma correlacio entre a sinergia da SEPLAG com as demais secretarias e o aceite da
operacdo das ideias propostas por ela quanto ao planejamento.

Em algumas ocasioes, se depararam com a necessidade de rever indicadores. Em evento
especifico ocorrido na Secretaria de Satde foi revelado que o processo de revisdo obrigou os
planejadores a irem um pouco mais em direcdo a base. Nesse sentido, a interacio com 0s
servidores dos postos de saude, segundo relato, os fez colaborar na construcdo do
planejamento, num processo interessante de interacado.

Ao mesmo tempo, trouxeram informagdes “riquissimas”, que posteriormente foram até
as salas de situacdo e foram compartilhadas com outros diretores e secretdrios, num
envolvimento que perpassou toda a estrutura. Esse momento revela a compreensao do aspecto
multidimensional usando as forgas da propria organizacdo, tal qual defende Minzberg (2004)

no Capitulo 1 deste trabalho.

5.5 LIDERANCA EXECUTIVA PARA MOBILIZAR A MUDANCA

Nas entrevistas realizadas, alguns aspectos importantes no tocante a lideranga foram
abordados. A SEPLAG acredita que como marca inovadora de governo pode-se considerar o
trabalho de incorporagdo das tematicas de seu discurso como praticas efetivas, desejando-se
que se configure a imagem do bom gestor para o atual prefeito, o engenheiro Lapas.

Quanto a comunicacdo das acdes realizadas pela mesma secretaria, como forma de

potencializar suas acdes e promover o planejamento estratégico como marca de governo, os
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projetos ndo apareceram, havendo a andlise de que € necessdria maior aproximacdo entre o
gabinete e a SEPLAG.

Por tltimo, o aspecto de lideranga foi trazido com for¢a nas entrevistas realizadas no
escritério local da SEMA. Foi mencionado como aspecto importante dentro do contexto
motivador da secretaria.

A secretaria em questdo, considerada lider do planejamento de acordo com os
entrevistados, poderia obter resultados melhores diante de uma lideranca em quem pudessem
se espelhar, sentir respaldo e projetar o trabalho de cada um, entendendo ser referéncia
pessoal e profissional, de modo que o que desenvolvem faga mais sentido e norteie sua vida
dentro daquele ambiente.

A dirigéncia da SEPLAG entende também que had a necessidade de grande apoio do
prefeito na hora de executar o planejamento estratégico e definir o que € de fato estratégico
para o governo, aspecto dificultado quando se tem um governo de continuidade, sendo

necessdria a mudanga de pensamento.

z

Esse choque é constante e diversas vezes entra em rota de colisdo, a gente tem
disputas politicas de poder aqui dentro, como tem em todos os lugares, mas a gente
tem um apoio muito grande do chefe do poder executivo que bancou a secretaria e o
planejamento estratégico desde o inicio e entdo a gente consegue nessas agendas

com ele a materializacdo do convencimento politico (Dirigente da SEPLAG).

6 RECOMENDACOES

As recomendacodes solicitadas pela Secretaria de Planejamento e Gestao da Prefeitura
de Osasco por meio do Termo de Referéncia que embasa o presente trabalho serdo
construidas principalmente com base no levantamento de literatura e metodologias sobre
planejamento estratégico, apresentados no Capitulo 3; no agrupamento de suas consideracdes
sobre disseminagdo e engajamento de funciondrios ou servidores em categorias de acdes, € no
levantamento das experiéncias dos municipios brasileiros com mais de quinhentos mil
habitantes em cada uma dessas categorias, apresentados no Capitulo 4.

Buscaremos apresentar a SEPLAG as mais ambiciosas op¢des de acdo para promover

o engajamento dos servidores municipais na implementacdo do planejamento estratégico,
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levando em consideracdo a situacdo apurada na Prefeitura Municipal de Osasco, o momento
atual no ciclo de planejamento e janelas de oportunidade identificadas.

A opcao pelo foco principal em contribuicdes externas se da em resposta ao Termo de
Referéncia (2015), que solicita a apresentacdo dessas, e pelo entendimento das limitagdes de
aprofundamento do diagnoéstico ligadas as fontes acessadas, a op¢ao de andlise de apenas uma
Secretaria Municipal e a impossibilidade de incluir no cronograma andlises mais
aprofundadas do quadro funcional e perfil dos servidores da Prefeitura de Osasco.

As recomendacdes serdo apresentadas com foco no atual ciclo de planejamento e
governo, até 2016 e se dividem entre recomendacdes gerais, voltadas a questdes que
influenciam a eficiéncia e eficicia dos processos relacionados ao planejamento estratégico,
mas nao diretamente o engajamento de servidores e recomendagdes orientadas para o
engajamento, empoderamento e motivacdo de servidores com foco na implementacdo da

estratégia. Comecamos entao por uma recomendacgdo geral:

6.1 Buscar a aplicacdo das a¢des recomendadas de forma sist€mica, continua e conectada.

Se bem as recomendacdes serdo feitas por pontos, € importante ponderar que
entendemos como uma questdo chave a partir de todo levantamento realizado, a visdo
sist€émica do processo de planejamento estratégico. Todas as suas dimensoes se relacionam.

Também neste sentido, ndo serd possivel alinhar a for¢a de trabalho a execucdo da
estratégia por meio de acdes pontuais, ndo hd uma chave unica que garanta isso. O
engajamento, motivacdo, sentimento de pertencimento e de valorizagdo, a qualificacdo e
desenvolvimento e o impeto de mudanga devem ser cultivados na equipe de servidores da
Prefeitura de Osasco por meio de uma combinacdo de acdes que serdo exploradas nos
seguintes pontos das recomendacdes e que devem ser pensadas de forma conectada, de
maneira a que se reforcem para a criacdo deste espirito que almeja a SEPLAG.

Feita esta ponderacdo, exploraremos recomendacdes que nos parecem pertinentes e
factiveis, ainda que ambiciosas, para implementacdo antes do final do presente ciclo de
planejamento (2013-2016). Para este trabalho, consideramos o ciclo pautado pelo periodo da
gestdo do Prefeito eleito, apesar de o ciclo de fato do Plano Plurianual correr de 2014 a 2017.
Consideramos desta maneira por compreender que a capacidade de decisdo e a¢do do atual
corpo de dirigentes da SEPLAG esté condicionada ao periodo de governo.

Identificamos no levantamento de experiéncias de cidades brasileiras com mais de 500

mil habitantes, trés fatores recorrentes entre as Prefeituras que avancaram suas politicas de
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planejamento e gestdo orientada a resultados por mais de um ciclo: continuidade de governo,
monitoramento e controle popular, e institucionalizagdo. Sdo os casos, por exemplo, das
Prefeituras de Belo Horizonte e Porto Alegre. Para este periodo, até o final de 2016, nossas
recomendacdes gerais sdo voltadas a garantir a continuidade da politica de gestdo por

resultados na Prefeitura de Osasco:

6.2  Identificar, consolidar e promover interna e externamente as conquistas centrais da

politica de gestdo por resultados de Osasco em seu primeiro ciclo.

A partir do diagndstico realizado, constatamos intimeros pontos de ruptura, de
transformacgdo, promovidos pela adocdo da gestdo orientada a resultados em Osasco.
Ressaltamos alguns deles que representam saltos no modelo de planejamento e gestdo em
Osasco:

- A elaboragdo de visdo estratégica, metas, projetos estratégicos e acordos de resultado para o
conjunto da administra¢cdo municipal, de forma coordenada;

- A criagdo de uma estrutura administrativa para cuidar da gestdo do planejamento estratégico;
- O monitoramento periddico feito por meio das salas de situacao e pela avaliacdo das metas

- A constru¢do de vinculo continuo entre o planejamento e o orcamento, garantindo a

qualidade do gasto e seu alinhamento com os planos.

A recomendacdo pela consolidacdo destes saltos dados no primeiro ciclo de
planejamento estratégico em Osasco se apoia na experiéncia da Prefeitura de Porto Alegre,
descrita em seu Manual de Gestdo (PORTO ALEGRE, 2014), de forma a criar uma base
sOlida para garantir sua continuidade e a possibilidade de novos saltos em um novo ciclo. Para
promocao ativa da politica trés a¢cdes complementares sao sugeridas:

- A realiza¢do de um evento publico para reengajamento de secretdrios e altos dirigentes com
a estratégia, com a presenca do Prefeito e ao menos um convidado externo de 6rgdo com
experiéncia bem sucedida para compartilhar. Este evento pode se apoiar em algum momento
marco como a apresentacao do sistema Monitora Osasco, ou outra oportunidade relacionada,
idealmente que gere consequéncias concretas ao cotidiano dos participantes, criando sensagao
de pertencimento e co-responsabilidade;

- O estabelecimento de reunides de coordenagao de todo secretariado, presididas pelo Prefeito
a cada trés meses com o intuito de acompanhar a evolucdo completa dos objetivos

estratégicos, compard-la com os dados de execucdo dos projetos e avaliar e corrigir rumos da
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estratégia. Estas reunides cumpririam alguns objetivos, mantendo Secretdrios e Dirigentes
engajados com a estratégia, motivando-os a levar bons resultados as reunides, € promover
reiteradamente seu sentimento de lideranga e responsabilidade pela execugdo da estratégia.

- Uma aproximacdo com a Secretaria de Comunicacdo para alinhamento entre os objetivos
estratégicos buscados pelo governo e coordenados pela SEPLAG, e o entendimento da
comunicacdo sobre como devem ser promovidos. Esta sugestdo tem intima relagdo com a

préoxima recomendagio.

6.3  Transparéncia e dados abertos: fomentar um movimento de monitoramento e controle

da sociedade civil em Osasco.

Como um elemento comum a diversas das Prefeituras observadas que mantém ciclos
continuados de planejamento estratégico, a pressdo de movimentos civis por mecanismos de
transparéncia para monitoramento e controle social das atividades governamentais pode ser
vista como um fator impulsionador da continuidade de processos de planejamento e gestdao
orientada a resultados a medida que mantém constante pressdo externa por melhorias em
indicadores e da eficiéncia e eficdcia da acdo governamental. Exemplos disso foram citados
ao longo do trabalho o Movimento Nossa Sdo Paulo, as unidades de Orcamento Participativo
em Porto Alegre e 0 Movimento Rio como Vamos.

Por outro lado, a transparéncia e disponibilidade de dados e informagdes de maneira
amigdavel também podem fomentar o interesse social e potencialmente a emergéncia de
movimentos inspirados e apoiados por seus correlatos em suas redes.

No caso da Prefeitura de Osasco, de acordo com representante da SEPLAG, este
movimento de fomento a participagdo estd sendo iniciado por meio da escuta ao cidaddo para
elaboracdo de planos setoriais estratégicos e do portal Participa Osasco (2015). Também foi
feita referéncia a conversas com a Prefeitura Municipal de Sao Paulo sobre a replicacdo do
software livre de compartilhamento publico online das informacdes da gestao.

Assim, a recomendacdo do presente trabalho € pela continuidade desses esforcos e
pela conexao entre os sistemas de tecnologia da informacgao adotados pela gestao, em especial
dos portais de participacdo, software de monitoramento publico e sistema interno de
monitoramento do planejamento, o Monitora Osasco. A integracdo destes sistemas
enrobusteceria a gestdo das informagdes sobre o planejamento e vincularia os dados gerados
pelo servidor aos publicizados, e desta forma, sua percep¢ao de participagdo nos resultados

gerados ao publico de seu trabalho.
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6.4 Institucionalizar

Recomendamos ainda no espirito de fortalecer a experiéncia e criar elementos de
possibilitem sua continuidade em novos ciclos, a institucionalizagdo do modelo de gestio para
resultados de Osasco por meio de um Projeto de Lei ou decreto, como feito por Sdo Paulo,
Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Brasilia, Contagem entre outros municipios listados no
levantamento apresentado no capitulo 4.

E relevante notar que foram adotados diferentes modelos para isso no Ambito da
mostra levantada, de escopo e instrumento legal. Para melhor probabilidade de eficécia,
sugerimos explorar a viabilidade de apresentacdo de projeto de lei.

Ainda com referéncia ao periodo do presente ciclo de gestao, até o final de 2016, sdo
nossas recomendacgdes especificas para engajamento dos servidores municipais na Prefeitura

de Osasco, subsididrias as sete categorias de acdo agrupadas no capitulo 4:

6.5  Alinhar comunicacio e agentes comunicadores a estratégia

Conforme relatado no capitulo 4, a comunicacdo precisa estar atenta e objetivar alterar
percepcoes e comportamentos dos funciondrios para alinha-los aos objetivos estratégicos. Nao
se trata de promover acdes pontuais de comunicacao sobre a estratégia ou politica de gestdo,
mas sim de estruturar as mensagens institucionais em torno dos objetivos eixos estratégicos
estabelecidos pela organizacdo para ganhar coracdes e mentes. Além disso, esse processo
deve se utilizar de multiplos canais sendo os mais eficientes aqueles que permitem o didlogo
direto, por meio de agentes, ¢ a mensagem deve ser relevante ao cotidiano do servidor, de
forma que se torne de seu interesse.

Como recomendacdo a SEPLAG neste sentido para o presente ciclo de planejamento,
listamos algumas possiveis acoes:

- Aproximar do planejamento e gestdo a Secretaria de Comunicacao (SECOM) como
um ator estratégico para o alinhamento das mensagens institucionais a estrutura da estratégia e
politica de gestdo, permitindo que a SECOM acompanhe de forma sistematica e
compatibilize, conecte e reforce mensagens nos distintos canais e Portais da Prefeitura, para
dentro e para fora. Sua experiéncia e aportes devem ser valorizados quanto a questdao

levantada pela SEPLAG pelo Termo de Referéncia (2015). Essa relacdo poderia ser
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formalizada por meio de um acordo de resultados, um potencial piloto com um 6rgdao nédo
finalistico.

- De forma similar, engajar a Secretaria de Administracdo como ator estratégico para
compilagdo e gestdo de informacdes sobre servidores e relacionamento com pessoal.

- Considerar ainda os Secretdrios como lideres da estratégia em suas unidades, que
devem ser apoiados pelos escritorios locais. Assim, estes devem ser fortemente engajados e
educados como replicadores, agentes setoriais da estratégia. Para isso, colaboram as propostas
de um evento publico e do estabelecimento de reunides do Secretariado listadas no item 5.2.
seriam instrumentais.

- Finalmente, € necessdrio considerar o papel desejado dos escritérios locais como
agentes de comunicacdo e educagdo sobre a estratégia e a atencdo necessdria a sua devida

capacitacdo e empoderamento para tal. Uma sugestio para isso serd tratada no item 6.8.

6.6  Desdobrar formalmente a estratégia para equipe gerencial: Gerentes de Programas

Estratégicos

Como exposto no capitulo 4, algumas das metodologias levantadas sugerem que os
objetivos estratégicos estabelecidos sejam desdobrados para equipes e até individuos na
organizacdo. Na revisdo de experiéncias das cidades brasileiras com mais de 500 mil
habitantes, ndo foi encontrado nenhum caso de desdobramento de metas a servidores
individualmente nas Prefeituras, mas foram sim encontradas experiéncias de
responsabilizacdo de equipes de projetos, gerentes e até unidades (Secretarias) reconhecidas
como equipes.

Dado momento do ciclo do planejamento em Osasco, recomendamos a SEPLAG
considerar formalizar o reconhecimento e a responsabilizacdo pelos projetos estratégicos a
seus Gerentes e suas equipes, para consecucdo dos mesmos. Esta formalizacdo poderia ser

feita por meio de portarias ou instrumentos andlogos.

6.7  Incentivos: Bonus aos cumpridores dos acordos de resultados e prémio equipe lider

Mecanismos de incentivo foram apontados no capitulo 4 como instrumentos para
promover a focalizacdo da emocdo e entusiasmo de todos os funciondrios nos temas
estabelecidos para solu¢do, como motivacdo instrumental pela literatura sobre economia

comportamental.
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Qualquer acdo neste sentido pode estar conectada ao item anterior, com clara
designacdo de objetivos e metas a responsdveis. Mas no levantamento de experiéncias
também encontramos incentivos relacionados a padrdes de comportamento desejaveis, nao
necessariamente a desempenho em resultados. Em consonancia com a recomendacdo
anterior, duas ag¢des sdo recomendadas para o ciclo presente:

- Bonificag@o aos servidores de Secretarias que cumprirem as metas em seus acordos
de resultados

- Prémios ou Reconhecimento a equipes de projetos estratégicos de destaque por seu

bom desempenho na execugdo do projeto.

6.8 Escuta ativa

A escuta ao servidor deve ser uma pratica sistémica, para valorizar esse ativo
intangivel do qual dispde a organizagdo e garantir a flexibilidade da estratégia com base nas
experiéncias e conhecimento daqueles que melhor conhecem sua implementacdo. Nesse
sentido, Recomendamos a Osasco as seguintes acoes:

- Reunides periddicas da SEPLAG com escritdrios locais nas Secretarias para escuta a
demandas e sugestdes de seus servidores e gerentes de projetos estratégicos, canalizados pelo
escritdrio local para empoderé-lo como canal do servidor;

- Fomentar papel do escritorio local de realizar sua propria escuta a servidores, equipes e
gerentes de projetos estratégicos em suas respectivas secretarias, por meio da estruturacdo de
orientagdes padronizadas pela SEPLAG e treinamentos para tal;

- Incentivar em toda a Prefeitura o servidor comprometido, engajado e interessado, premiando
boas sugestdes de melhoria apresentadas, de forma similar a experiéncia da Prefeitura de

Sorocaba, descrita no capitulo 4.

6.9  Estrutura organizacional alinhada por competéncias

Além dos bem sucedidos acordos de resultados da Prefeitura Municipal de Osasco,
propostas de agdes adicionais para o aprofundamento do modelo de gestdo de Osasco se
relacionam com reformas contundentes da estrutura organizacional para adequé-la:

- Revisar Acordos de Resultados anualmente e atrela-los a mecanismos de incentivo, como
descrito no ponto 6.7 ou a mecanismos de punicao;

- Realizar reforma administrativa de acordo com necessidades da estratégia;



128

- Promover o mapeamento de competéncias do corpo funcional;

- Criar a carreira de gestor publico na Prefeitura de Osasco.

6.10 Gestao de Competéncias e Capacitaciao Sistemética

Para um efetivo programa de desenvolvimento de pessoas e politica sistémica de
capacitacdo, é necessario conhecer o perfil dos servidores e mapear talentos e competéncias.
Sugere-se assim:

- A adocdo da gestdo por competéncias, com base em seu mapeamento ativo;
- Revitalizar ou criar nova escola de governo para promover politica perene de capacitacdo

dos servidores.

6.11 Aproximagdo com Politica de Gestdo de Pessoas

Para que seja possivel compreender em profundidade a situacdo do ambiente
organizacional e das politicas de gestdo de pessoas de Osasco, recomenda-se uma
aproximacdo com a Secretaria de Administracdo, para mapear as capacidades e politicas
existentes € promover a inspiragdo por meio do incentivo a intercimbios com outras cidades

que detém boas préticas descritas no capitulo 4.

Acrescentamos finalmente, quatro breves recomendagdes direcionadas ao processo de
planejamento para um novo ciclo de gestio:

- Promover processo de planejamento estratégico interno a prefeitura em etapas que se
configurem em uma constru¢do de baixo para cima (bottom-up), com o envolvimento mais
amplo possivel de servidores e mecanismos de escuta ativa para tal;

- Promover a participagdo social no processo de planejamento estratégico;

- Agregar e alinhar planejamento de médio prazo (PPA) a desenho de visdo, objetivos e metas
de longo prazo;

- Considerar o alinhamento do grupo de indicadores monitorados a indicadores adotados
internacionalmente, como os que serdo gerados a partir dos Objetivos do Desenvolvimento
Sustentdvel.
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CONCLUSAO

Com base nas entrevistas realizadas, nos documentos analisados, no levantamento da
literatura a respeito dos métodos de planejamento estratégico e nas pesquisas com municipios
que adotam préticas de gestdo por resultados, pode-se concluir que Osasco é um municipio
que possui uma administracdo alinhada aos moldes preconizados pela chamada Nova Gestao
Publica. Adotou a concep¢do moderna de eficiéncia no setor publico, o controle por
resultados, lancou mao de modernos instrumentos de gerenciamento.

A SEPLAG realizou importante trabalho de planejamento, embasou-o em sélida
literatura para adotar suas ferramentas instrumentais, testadas em outras realidades ndo s6 do
setor privado, mas também do setor publico, e preocupa-se constantemente com a qualidade
do processo de implementacdo do planejamento formulado em 2013, buscando aprimorar suas
ferramentas de monitoramento e gestao.

Nesse sentido, a dissemina¢cdo almejada poderd inaugurar um novo ciclo para o
planejamento, além de potencializar o cumprimento dos objetivos propostos podendo,
inclusive, estimular uma evolugao do plano tragado e conferir um novo patamar ao municipio.
Acredita-se que o diagnéstico elaborado neste trabalho seja um elemento elucidante dos
pontos criticos no que diz respeito ao envolvimento dos servidores e que os exemplos dos
municipios possam servir como fonte de inspiracdo e ideias para uma possivel mudanca de
atitude nos atores chave. O lancar mao dos diversos elementos presentes nas praticas de
outros municipios podera incrementar mais ainda o arcabougo das novas propostas e praticas,
além de estimular o avango de outros parametros de gestao.

Nao hd davidas que a adocdo de medidas de motivacdo social para melhor
engajamento, seja relacionando a remuneracdo dos servidores ao desempenho de suas
equipes, seja fomentando e estimulando a capacita¢do e valorizacdo dos profissionais, seja
fortalecendo as carreiras publicas ou mesmo as priticas comportamentais, possam gerar um
sentimento de pertencimento no corpo de funciondrios e fortalecer ainda mais a Prefeitura.

Para além disso, em parte por estar recentemente inaugurando um novo movimento
através do estimulo a participacdo cidada (com a realiza¢do de audiéncias publicas teméticas),
o municipio vem solidificando e diversificando cada vez mais os parametros dimensionais

que se traduzem em mudancas sistematicas de gestao.



130

Importante destacar que, se essas praticas pontuais vierem acompanhadas de avangos
nos mecanismos de transparéncia, o progresso serd ainda maior, pois poderd introduzir de
forma sistemética o conceito de “accountability” e introjetar a pratica e a obrigacao de tornar
publico o que foi conquistado, mas também o que nao foi possivel ser feito.

A busca por melhorias na gestdo publica deve ser um movimento constante, de
maneira a serem perpetuadas novas e boas praticas e gerando melhorias que ndo se
apresentem apenas conjunturais, mas estruturais, de forma a se construir um legado e

proporcionar avancos em termos de cultura organizacional.
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ANEXO 1 - MPGPP-FGV TERMO DE REFERENCIA PARA TRABALHO
FINAL - 2015

Secretaria de Planejamento e Gestao da Prefeitura de Osasco (SEPLAG/PMO)
Gestao por resultados: como disseminar o conteiido do planejamento estratégico da

Prefeitura de Osasco para o conjunto dos funcionarios publicos

I - Antecedentes

Em 2013, foi criada a Secretaria de Planejamento e Gestao (SEPLAG) com a missao
de promover a integracdo das acdes de governo, impulsionar o planejamento estratégico e
estimular uma gestao publica por resultados.

No mesmo ano, a equipe da SEPLAG coordenou um amplo processo de planejamento
estratégico baseado nas demandas organizadas da sociedade e no Programa de Governo
apresentado para a populacdo, com a finalidade de definir objetivos estratégicos, indicadores,
metas e projetos prioritarios para os proximos quatro anos de gestao.

Entre os esforcos realizados, destaca-se a elaboracdo do Mapa Estratégico da
Prefeitura e do Plano Plurianual (PPA) 2014-2017. Ambos sdo ferramentas para o
planejamento estratégico e organizacdo dos recursos e esforcos da administracdo publica
municipal e da sociedade em direcdo a uma visao de futuro de médio prazo.

O Mapa Estratégico e o PPA 2014-2017 de Osasco foi resultado de um trabalho
coletivo que envolveu todos os setores da administracdo publica municipal, sendo guiado por
um ambiente de retomada da prética de planejamento associado ao sentimento de parceria,
objetivos comuns e comprometimento com o gasto publico.

Do ponto de vista metodoldgico, utilizou-se um modelo de Balanced Scorecard (BSC)
para elaboracdo do PPA. O BSC € uma ferramenta de gestdo que parte da visdo de futuro da
organizagdo para definir as estratégias prioritarias que serdo executadas, os indicadores de
desempenho, seguidos por metas para mensuracdo dos resultados atingidos na execucdo das
estratégias pactuadas.

A visdo de futuro e as marcas de governo foram baseadas nos seguintes atributos:
desenvolvimento econdmico, equidade social e regional e elevacdo da qualidade de vida da
populagao.

As iniciativas priorizadas neste planejamento estratégico almejam que a cidade de

Osasco disponha de diferencias competitivos. Para os cidaddos, os diferenciais futuros serdo
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balizados por servigos publicos de qualidade, acesso a emprego e renda e também pelo bem-
estar. Para os novos empreendedores ou ja existentes, a cidade visa oferecer mdo de obra
qualificada, infraestrutura logistica e polos regionais de desenvolvimento.

Nesse sentido, os objetivos, indicadores e metas foram organizados em 11 eixos
tematicos, divididos entre eixos de crescimento e bases para o desenvolvimento. Fazem parte
dos eixos de crescimento os seguintes eixos temdticos: Desenvolvimento Urbano e
Habitacional; Mobilidade Urbana; Desenvolvimento, Inovagao, Trabalho e Inclusao.

Foram consideradas as bases para o desenvolvimento os seguintes eixos temdticos:
Educacgdo; Saide; Meio Ambiente e Saneamento; Cultura; Esporte e Lazer; Seguranca e
Controle Urbano; Planejamento, Gestdo e Participacao; e Politica Especial de Género, Raga e
outras diversidades.

Todos esses elementos estdo contidos na figura a seguir, que representa 0 mapa
estratégico da administragdo publica municipal e a relagdo de causalidade existente entre os

eixos tematicos e a visdo de futuro almejada para a cidade.

Mapa estratégico do PPA 2014-2017 de
Osasco/SP
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Por fim, almejando alcancar os principios de uma gestdo por resultados, a equipe da
SEPLAG também apostou em mais trés instrumentos que estdo em fase avancada de
implementagao:

® Acordos de resultados: sdo instrumentos de pactuacdo que contém objetivos,
indicadores, metas e projetos firmados entre as secretarias municipais, a SEPLAG e o
prefeito.

e Salas de situacdo: instancia que devera reunir-se periodicamente para a realizacao de
pactuacdes e acompanhar o cumprimento das metas acordadas. Participardo delas o
prefeito, os representantes da SEPLAG e os secretdrios municipais).

e Sistema informatizado “Monitora Osasco”: sistema que contém todas as agdes
estratégicas da prefeitura. Seu objetivo € ser uma ferramenta para os gestores publicos
acompanharem o andamento dos projetos prioritarios da PMO

II - Situacao-problema

Apesar de todo o esforc¢o realizado pela equipe da SEPLAG e pelo prefeito ao
longo dos dois anos iniciais de governo, foram identificadas dificuldades na disseminacao do
planejamento estratégico da prefeitura para o conjunto de funciondrios publicos das
secretarias municipais, acarretando reducdo do potencial de éxito da estratégia e do
cumprimento das metas pactuadas nos acordos de resultados.

Entre outros aspectos, isso se deve ao fato de o conhecimento do planejamento
estratégico ter ficado restrito, predominantemente, a uma elite dos funciondrios publicos, na
qual se inclui o secretdrio, o secretdrio adjunto, diretores e técnicos ligados ao gabinete.

Nesse sentido, a pergunta/problema que o projeto deve responder é:

Quais sdo as propostas para disseminar o planejamento estratégico da prefeitura de
Osasco para o conjunto dos funciondrios publicos, fazendo com que se amplie o cumprimento
dos objetivos, metas e projetos estabelecidos?

Objetivo

A finalidade da investigacdo € realizar um diagndstico com a equipe da SEPLAG e de
uma secretaria municipal (a ser selecionada) sobre a situagdo atual do conhecimento do
planejamento estratégico da PMO pelos funciondrios publicos e, posteriormente, propor
solucdes de disseminagdo da questao, visando uma gestao por resultados.

Metodologia

A proposta metodolégica serd definida pelo grupo de mestrandos do MPGPP, sendo

desejavel o uso de bibliografia especializada sobre o tema, somada a abordagem de

experiéncias nacionais e internacionais sobre gestdo de resultados. Por fim, considera-se
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desejavel a coleta de informagdes a partir de entrevistas com funciondrios publicos da
prefeitura por meio do uso de técnicas de pesquisas quantitativas e qualitativas.
Produtos
Producao de um relatério final, de 40 a 50 péaginas, fonte Times New Roman 12,
espacamento 1,5, acrescido de anexos e referéncias bibliogréficas, a ser protocolado na
Secretaria de Registro da EAESP-FGV.
Apresentacdo do relatério diante de banca, com participacdo de dirigente(s) da(s)
organizacao(des) envolvida(s).
Apresentacdo para gestores da instituicao parceira (sem efeito avaliativo).
Contetudo
Relatério elaborado pela equipe contendo:
- Diagnéstico da situagdo e andlise.
- Proposta de medidas especificas e justificativas, além de procedimentos
relacionados a implementacdo das medidas propostas.
- Anexos: lista de participantes; lista de pessoas entrevistadas; fontes de dados
consultadas.
- Referéncias bibliograficas.
Organizacao
Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) da Prefeitura Municipal de Osasco —
Av. Bussocaba, 300, Sala 7, Centro, Osasco(SP) — CEP 06023-901
Contato e pessoas responsaveis
Alexandre Guerra
Secretdrio Adjunto
aguerra.seplag @osasco.sp.gov.br

Tel.: 3652-9108

Bruno Mancini
Diretor de Planejamento Estratégico em exercicio
brunomancini.seplag @ osasco.sp.gov.br

Tel.: 3652-9108




