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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria.

AS DECISOES ESTRATEQICAS E A INFLUENCIA DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO FORMAL: O CASO DO

MUNICIPIO DE SANTIAGO/RS
AUTORA: TAISA MARIA ROSSATO
ORIENTADOR: MAURI LEODIR LOBLER

Santa Maria, 10 de Dezembro de 2014.

O planejamento estratégico como técnica teve seu auge no Brasil por volta de 1990 nas
empresas, € essa expectativa positiva expandiu-se para as organizagdes publicas como uma
panaceia para todas as mazelas desse setor. Questionando o otimismo excessivo, este estudo
analisou se a tomada das decisGes estratégicas dos gestores publicos da Prefeitura Municipal
de Santiago/RS segue o planejamento estratégico formal. O presente trabalho é um estudo de
caso e, a fim de atingir o objetivo proposto, este assume carater descritivo e com tratamento
qualitativo dos dados através da técnica de andlise de conteido. Participaram da pesquisa sete
gestores de diferentes niveis hierarquicos da prefeitura municipal, e utilizaram-se como
instrumentos de coleta de dados a analise de documentos e entrevistas guiadas por um roteiro
(protocolo) pré-estabelecido. As entrevistas foram transcritas sob a autorizacdo dos
respondentes para que fosse feita a analise de contetido a visao de Bardin (2006). Para tanto,
as entrevistas foram submetidas a sucessivas leituras de modo a identificar a presenca de
certos contetdos, cujas categorias de andlise foram: ciclo de planejamento, decisbes
programadas e ndo programadas (intuicdo), burocracia, a importancia do planejamento
estratégico no setor publico, a continuidade das acles estratégicas, as mudancas
politicas/legais federal e estadual, participacdo comunitaria e perfil inovador. Em um segundo
momento, iniciou-se a procura de fatores que se enquadrassem nas categorias em analise. Ou
seja, buscou-se encontrar as palavras que eram relevantes em todo o conteudo de cada
resposta e que possuiam o mesmo sentido, e foram eliminados aqueles sem pertinéncias para
esta pesquisa. As entrevistas ocorreram nos meses de marco e julho de 2014. Os principais
resultados encontrados expdem que o planejamento estratégico influencia a tomada de deciséo
dos gestores municipais, pois nos treze anos de sua elaboracgdo e implementacgéo atingiu 83%
das acdes executadas, em 2013. No entanto, o feeling dos gestores e seu perfil de lideranca
sdo essenciais para lidar com situagdes emergenciais e cunhar o diferencial na gestao publica.

Palavras-chave: Tomada de decisdo estratégica. Planejamento Estratégico. InstituicOes
Publicas. Influéncia. Lideranga.






ABSTRACT

Dissertacao de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria

STRATEGIC DECISIONS AND THE INFLUENCE OF FORMAL
STRATEGIC PLANNING: THE CASE OF THE

MUNICIPALITY OF SANTIAGO/RS
AUTORA: TAISA MARIA ROSSATO
ORIENTADOR: MAURI LEODIR LOBLER

Santa Maria, 10 de Dezembro de 2014.

Strategic planning as a technique had its peak in Brazil around 1990 in business, and this
positive expectation expanded to public organizations as a panacea for all the ills of the
sector. Questioning the excessive optimism, this study analyzed the strategic decisions of
public managers of the Municipality of Santiago / RS follow the formal strategic planning.
This paper is a case study and in order to achieve the proposed goal, this assumes descriptive
and qualitative treatment of data using the technique of analysis of content. Participated in the
research seven managers from different hierarchical levels of the municipal government, and
were used as instruments for data collection the analysis of documents and guided interviews
by a predetermined script (protocol). The interviews were transcribed under the authorization
of the respondents that the analysis of content by Bardin's vision was made. For this, the
interviews were subjected to successive readings in order to identify the presence of certain
contents, whose analysis categories were: the planning cycle, programmed and non-
programmed decisions (intuition), the bureaucracy, the importance of strategic planning in the
public sector, the continuity of strategic actions, the federal and state legal / political changes,
community involvement, innovative profile. In a second moment, it started the search for
factors that would fit in the categories analyzed. That is, we sought to find the words that were
relevant to all the contents of each answer, and they had the same sense, and were eliminated
those without pertinence to this research. The interviews took place in the months of March
and July 2014. The main results expose that strategic planning influences the decision-
making of municipal managers because in the thirteen years of its development and
implementation reached 83% of the actions performed in 2013. However, the feeling of
managers and your leadership profile are essential to deal with emergency situations and
coin the differential in public management.

Keywords: Strategic decision making. Strategic planning. Public institutions. Influence.
Leadership.
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1 INTRODUCAO

No cenario mundial atual em que prevalece a era da comunicacao e do conhecimento,
estimulados pelos avancos tecnoldgicos, surgem varios problemas que demandam resolucGes
adequadas, isto €, decisbes que satisfacam as exigéncias da sociedade. Diante disso, faz-se
necessario incorporar estratégias gerenciais para facilitar a tomada de decisdes na busca dos
resultados desejados.

Decidir nada mais é do que escolher uma alternativa ou aproveitar uma oportunidade e
coloca-la em acgdo e, com isso, obter resultados satisfatorios ou ndo. Algumas decisdes sdo
bastante faceis de serem tomadas, como jantar com colegas de trabalho ou ficar em casa
assistindo a um filme na TV, enquanto outras sdo mais dificeis e geralmente mais
importantes. Decisdes desse segundo tipo envolvem riscos, incertezas e mudam a vida de
muitas pessoas, pois estdo inseridas em ambientes de multiplas alternativas e poucas
informacdes.

Nessas Ultimas se encaixam as decisfes estratégicas, que é o processo de escolha em
que o ser humano pensa no futuro, almejando conquistar bons resultados. Para isso, 0s
gestores dos mais altos niveis hierarquicos precisam de informacdes rapidas e fidedignas de
seus colaboradores. No entanto, € essencial as organizacdes atuarem de forma
estrategicamente planejada.

Vergara e Correa (2003) ressaltam a dificuldade de harmonizar visbes estratégicas no
dia a dia do trabalho administrativo, pois a simples distribuicdo de informacdes é insuficiente
para resolucdo dos conflitos. E afirmam, ainda, que os membros percebem de forma diferente
uma mesma informagao e as reunides sdo arenas criticas com baixo rendimento construtivo.

As decisbes estratéegicas tomadas no setor publico sdo mais dificeis quando
comparadas com as do setor privado, pois envolvem questdes sociais e buscam o
desenvolvimento de toda a sociedade. Além disso, ha uma dificuldade encontrada quando os
interesses politico-partidarios sdo superiores aos interesses sociais legitimos do povo
(PEREIRA; FONSECA, 2009).

Em estudo realizado em duas instituicbes privadas constatou-se que sdo utilizadas
estratégias emergentes, isto é, estratégias ndo programadas, cujo profissionalismo e liberdade

sdo fatores responsaveis na conducdo das mesmas, que se concretizam na forma de
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microestratégias individuais ou pequenos grupos (MEYER JUNIOR; PASCUCCI;
MANGOLIM, 2012).

Nas instituicdes publicas o processo de planejamento estratégico torna-se essencial
para nortear e subsidiar a tomada de decisdes em suas varias instancias, exigindo o
envolvimento significativo de todos os niveis hierarquicos nas diversas etapas de sua
realizacdo. Contudo, as decisdes nessas instituicbes sdo complexas e dificeis de serem
tomadas, em virtude da sua estrutura democratica, dindmica, heterogénea e burocratica. Tal
estrutura exige dos gestores capacidade de identificar o problema, selecionar entre as
alternativas aquelas que parecam mais adequadas para 0 momento e buscar e interpretar quais
informacdes serdo Uteis para sanar o problema.

Os administradores nem sempre seguem um processo racional descrito na literatura,
conforme Simon (1970), que se utiliza de etapas formais e de procedimentos. Os gestores se
utilizam da capacidade criativa e intuitiva para tomar as decisdes, e também do talento e das
experiéncias adquiridas para perceber as ameacas e oportunidades do ambiente interno ou
externo, mais do que propriamente do seu embasamento tedrico (SOLINO; EL-AOUAR,
2001).

Pereira e Fonseca (2009) destacam que o planejamento formal é pouco utilizado nas
organizacOes publicas, visto que os dirigentes alegam ndo ter tempo para planejar. Realmente,
planejar demanda tempo, mas a falta de planejamento faz com que o0s gestores tomem suas
decisdes baseados em experiéncias passadas e se sobrecarreguem com problemas cotidianos.

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua propria natureza, ou
seja, € um processo continuo de pensamento sobre o futuro, desenvolvido mediante as metas
estabelecidas e avaliacdo das estratégias a serem seguidas para que se obtenha éxito ao
alcangé-las, e tudo isso implica em um processo decisorio permanente e de qualidade, inserido
num contexto externo, nao controlavel, interdependente e mutavel (OLIVEIRA, 2012).

O planejamento estratégico pode ser o fator determinante de sucesso de uma
instituicdo, pois serdo formulados o0s objetivos e tragadas as metas, levando-se em conta o
ambiente interno e externo, 0s pontos fracos e fortes, as ameagas e oportunidades, as
estratégias e acbes que possibilitem o aumento da eficiéncia e eficacia dos servicos prestados
a sociedade e o fortalecimento da identidade institucional.

E necessario planejar as acdes que irdo sanar essas demandas e proporcionar
treinamento adequado aos profissionais que coordenam essas atividades, sempre evitando a
improvisacdo, o desperdicio de recursos publicos e a perda de tempo e esfor¢o, o que

possibilitara tornar a instituicdo publica mais eficiente e competitiva.
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O planejamento estratégico incentiva a transparéncia nas acOes, reflete sobre as
questBes de sobrevivéncia da instituicdo, traduz um posicionamento adequado, atende as
exigéncias governamentais (prestacéo de contas, legislacao), privilegia o modelo participativo
de gestdo, monitora os desvios entre o que foi planejado e o que foi realizado e ainda
monitora 0 ambiente interno, externo e o macroambiente. Portanto, transforma-se em um
importante instrumento para embasar as decisdes da organizagdo (LIMA: TOMIELLO:
SILVEIRA, 2014).

Ao utilizar o planejamento estratégico, as organiza¢bes conhecerdo o ambiente em que
estdo inseridas, por meio das analises interna e externa, 0 que proporcionara um senso de
direcdo, evitando riscos e incertezas nas suas ac0es, acarretando maior qualidade no processo
decisorio e, por conseguinte, maior éxito na gestdo. Da mesma forma, permitird detectar como
0s gestores tomam suas decisfes: se de forma racional, seguindo processos e procedimentos
(Planejamento Estratégico) para resolver os problemas; ou se eles utilizam a intuicdo,

conhecimentos e experiéncias anteriores de gestdo para decidir o rumo da instituicéo.

1.1 Problema de pesquisa

Nas organizagfes publicas, o processo de planejamento estratégico torna-se essencial
para nortear e subsidiar a tomada de decisGes em suas varias instancias, exigindo o
envolvimento significativo de todos os niveis hierarquicos nas diversas etapas de sua
realizacdo. No entanto, o planejamento formal € pouco utilizado no setor publico (PEREIRA,;
FONSECA, 2009) e também nem sempre os administradores seguem um processo racional
descrito no plano, que utiliza e etapas e procedimentos ja definidos. Os gestores, igualmente,
empregam a capacidade criativa e intuitiva para tomar as decisdes, o talento e as experiéncias
adquiridas para perceber as ameacas e oportunidades do ambiente interno e externo
(SOLINO; EL-AOQUAR, 2001). Tendo em vista 0 exposto, formula-se a seguinte pergunta de
pesquisa:

As decisbes estratégicas nas organizacdes publicas sdo influenciadas pelo

Planejamento Estrategico Formal?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar se as decisdes estratégicas sdo influenciadas pelo Planejamento Estratégico

Formal no municipio de Santiago/RS.

1.2.2 Objetivos especificos

e Identificar a importancia do Planejamento Estratégico na tomada de decisGes
estratégicas no municipio de Santiago/RS;

e classificar os fatores que os gestores do municipio consideram para (a) definir os
critérios de escolha e (b) escolher a alternativa estratégica a ser implementada;

e realizar o resgate histérico do Planejamento Estratégico implementado no
municipio de Santiago/RS;

e descrever quais sdo os norteadores na elaboragdo do Planejamento Estratégico

Formal na instituicdo em estudo.

1.3 Justificativa

A tomada de decisdo nas instituicbes € um assunto muito abrangente e apresenta
diversos aspectos, pois, das decisdes mais simples as mais complexas, € preciso que haja uma
harmonizacdo das decisdes de unidades menores da organizagdo, como 0s setores,
departamentos e coordenacOes, de acordo com o0s respectivos limites de autoridade e
responsabilidade (YU, 2011).

As decisdes na esfera organizacional estdo envolvidas por muitas dimensdes, sendo

uma delas o poder. Quanto maior e mais complexas as organiza¢des, maior serd o controle de
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recursos, maior serd o poder dos dirigentes, maior sera a capacidade de influenciar o destino
das pessoas e de comandar o destino da instituicdo.

Este estudo justifica-se pela necessidade de verificar como os gestores puablicos tomam
suas decisdes frente a escassez de recursos publicos disponibilizados pela Uniédo e diante da
demanda de servicos publicos exigidos pela popula¢do. No Rio Grande do Sul, com um total
de 496 municipios, somente’ cinco municipios utilizam o planejamento estratégico ha mais
de sete anos como ferramenta de gerenciamento na obtencdo da eficiéncia na gestdo publica
(FARIAS JUNIOR, 2012).

O tema proposto apresenta relevancia, pois poucos municipios elaboram o
planejamento estratégico como ferramenta de gestdo, que possui como premissas basicas
transformar intencGes estratégicas em resultados concretos para a sociedade, reafirmar os
propdsitos da gestdo de qualificar cada vez mais 0s servicos publicos, agilizar o0s
procedimentos administrativos para atender as demandas da populacao.

Portanto, estudar planejamento estratégico, confrontando as decisbes estratégicas
tomadas por gestores publicos, reveste-se de peculiaridades e caracteristicas proprias que ndo
sdo contempladas em modelos e abordagens empresariais, e também permitira conhecer com
profundidade seus aspectos de natureza processual e comportamental. E, ainda, 0 presente
trabalho podera ser util para elencar bibliografia e sistematizar conhecimentos sobre a tomada
de decisdo estratégica, utilizando-se da racionalidade ou da intuicdo na resolucdo de
problemas, e servird como base para futuras pesquisas sobre processo decisério em

instituices publicas, tanto no &mbito académico como no ambiente das organizagoes.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho foi estruturado da seguinte maneira: no Capitulo 1 é apresentada a
introducdo sobre o tema abordado no estudo, contextualizando o problema de pesquisa e 0s
objetivos (geral e especificos) tracados. Além disso, neste capitulo, é exposta a justificativa
para 0 desenvolvimento da pesquisa. A seguir, no Capitulo 2, encontra-se a fundamentacéo
teorica, explicitando conceitos sobre decisbes estratégicas e planejamento estratégico, e

ambos serdo abordados no &mbito do setor publico.

! Grifo da autora para destacar a pouca utilizacéo do Planejamento Estratégico nos municipios do RS.
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Na sequéncia, no Capitulo 3, estd presente o método utilizado, compreendendo os
seguintes itens: delineamento metodoldgico, desenho conceitual da pesquisa, plano e projeto,
preparacdo, coleta e analise, compartilhamento e objeto de estudo (Municipio de
Santiago/RS). Por fim, no Capitulo 4, encontram-se as analises dos resultados e, no Capitulo

5, as consideracg0es finais do estudo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente estudo analisa como o Planejamento Estratégico Formal influencia na
tomada de decisGes dos gestores publicos. Na busca de atender ao objetivo, 0 presente
capitulo ira apresentar uma visdo geral das decisdes organizacionais e a confrontara com
abordagens tedricas diversas, partindo do conceito mais geral de processo decisorio e
prosseguindo para a discussdo dos aspectos mais especificos das decisdes estratégicas no
ambito de uma instituigdo pablica.

No segundo item apresentam-se os fundamentos das decisdes estratégicas (item 2.2),
depois se contextualizam a estratégia empresarial (item 2.3), o planejamento estratégico (item

2.4) e o planejamento estratégico no setor publico (item 2.4.1).

2.1 Decisdes em Administracdo

Tomar decisdo é colocar em acdo uma escolha dentre as alternativas existentes para
resolver um problema. Segundo Yu (2011), decidir é saber posicionar-se na estrutura
hierarquica, sendo que o gestor primeiramente precisa saber identificar e separar as decisdes
triviais das criticas para poder aprimorar seu processo decisorio.

Tomar decisdes ¢ um dos momentos mais criticos na administragdo de qualquer
empreendimento humano e estd envolta das limitagdes humanas, das redes sociais
com seus aspectos de afetividade, relacionamentos, interesses e de toda
complexidade organizacional (YU, 2011, p. 5).

Segundo Robbins (2000) e Bazerman (2004), o processo racional de tomada de

deciséo € composto por seis etapas e também por seis pressupostos, a saber.
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Etapas Pressupostos
1° | Definir o problema: identificar, por Clareza do problema. O tomador de
intermédio de julgamento refinado, para @ decisdo identifica o problema como sendo
n&o cair em erro. claro e inequivoco, dispondo de
informacbes completas referentes a
situacdo de decisao.
2° | Identificar os critérios: identificar | Opgdes conhecidas. O tomador de deciséo

todos os critérios relevantes na tomada
de decisao.

consegue identificar todos os critérios que
sdo importantes para solucionar o problema
e todas as alternativas viaveis.

3° | Ponderar os critérios: atribuir valor Preferéncias claras. Ponderacdo e
relativo para cada critério identificado. | classificacdo dos critérios e das alternativas
de forma a refletir a importancia.
4° | Gerar alternativas: identificar | Preferéncias constantes. Os critérios
possiveis cursos de acao. especificos de decisdo sdo constantes e 0s
pesos a eles atribuidos estaveis.
50 | Classificar cada alternativa segundo N&o ha restri¢des de tempo ou custo. O

60

cada critério: essa € a etapa mais dificil
do processo de decisdo, pois o gestor
tera que avaliar as consequéncias da
escolha de cada alternativa segundo
cada critério identificado.

Identificar a solucdo 6tima: escolher a
solugdo que tenha maior valor
percebido.

tomador de decisdo racional pode buscar
informacdes completas sobre os critérios e
alternativas sem restricdio de tempo e
dinheiro.

Maéaxima compensacdo. Escolher a decisdo
com mais alto valor percebido.

Quadro 1 — Fases X Pressupostos do processo decisorio
Fonte: Adaptado de Robbins (2000)

Ja Shimizu (2006), em seu livro Decisbes nas OrganizacGes, propde um modelo de

processo decisério em que 0 mesmo é dividido em duas fases, conforme exposto no Quadro 2:

Fases Descricéo
Fase 1: Formulagao 1. Definir o problema e suas variaveis relevantes (parametros);
2. Estabelecer os critérios ou objetivos de decisao;

Fase 2: Tomada de 5.

3. Relacionar os parametros com o0s objetivos, ou seja, modelar o

problema;

4. Gerar as alternativas de decisdo e as alternativas dos cenarios
possiveis, para referentes valores dos parametros;

Avaliar as alternativas e escolher a que melhor satisfaz aos
objetivos (método de decisdo);
6. Implementar a decisdo escolhida e monitorar os resultados por

meio de: (a) Andlise de sensibilidade dos resultados, para
poder responder a pergunta do tipo “what — if?”; e (b)
aprendizagem pela retroalimentagdo dos resultados, para
poder alterar ou melhorar o0 modelo.

Quadro 2 — Fases do processo decisorio

Fonte: Shimizu (2006)

decisdo
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O processo decisorio, Quadro 2, se divide em duas fases: (1°) formulacdo do
problema, que quando inadequada pode levar a um resultado que reduza a eficiéncia e
eficacia, e (2%) tomada de decisdo, fase que programa e monitora os resultados por meio de
analise de sensibilidade, isto é, o que aconteceria com a decisdo escolhida, se 0o panorama ou
condicdo fossem outros, e também, aprendizagem pela retroalimentacdo, ou seja, 0S
resultados sdo monitorados para alterar ou melhorar o modelo. E existe ainda um
procedimento muito importante antes das fases um e dois, que ¢é a analise e organizacdo dos
dados coletados para a tomada de decisdo (SHIMIZU, 2006).

O tomador de deciséo, na resolugéo de problemas, depara-se com a presenca de riscos
e incertezas ao decidir. Segundo Robbins (2000), deciséo sob risco ocorre quando o gestor
pode calcular a probabilidade das alternativas ou resultados, o que acontece em decorréncia
da experiéncia pessoal ou de informac6es secundarias. Quando nédo se dispde de informacdes
suficientes para clarear as alternativas ou calcular o seu risco, tém-se as decisdes sob
incerteza, em que o administrador confia na sua intuicdo ou criatividade. E o caso tipico das
decisOes estratégicas.

O estudo dos processos decisdrios tem-se caracterizado pela divisdo conceitual entre
as abordagens normativas e descritivas. A abordagem normativa envolve a Idgica inerente a
tomada de decisdo, € desenvolvida a partir da modelagem matemaética dos processos
decisérios (modelos prescritivos), utilizando-se de ferramentas como, por exemplo, a Arvore
de Decisdo (énfase quantitativa) e a Espinha de Peixe (énfase qualitativa) para auxiliar no
processo de tomada de decisdo (YU, 2011). A abordagem normativa quer saber “como as
pessoas deveriam decidir”, trabalha com decisores idealizados, completamente logicos e
racionais, que sdo avaliados por sua adequacéo teorica (PAIVA, 2002).

Cabe ressaltar que os modelos prescritivos, isto €, aqueles que sdo avaliados por seu
valor pragmatico e que abordam problemas do tipo “como ajudar as pessoas a tomar boas
decisdes” tém carater normativo — como deveriam ser tomadas as decisdes — assumindo a
racionalidade do decisor (GERLETT]I, 2009).

A abordagem descritiva é pautada em observagdes do mundo real das organizagdes e
das pessoas como tomadoras de decisdo, e 0 papel que o meio ambiente da organizagdo
desempenha no comportamento dos gestores. E também considera o0s aspectos
comportamentais, cognitivos e intuitivos (YU, 2011). Esta abordagem preocupa-se em saber
“como as pessoas decidem” e “porque as pessoas pensam e agem da maneira que pensam €
agem”. Ndo tem a preocupacdo de modificar o comportamento, influencid-lo ou especular

sobre a sua moral, pois é uma atividade empirica (PAIVA, 2002).
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A abordagem descritiva se baseia fundamentalmente no conceito de racionalidade
limitada, proposto por Simon (1970), prémio Nobel de Economia, em 1978, por sua “teoria da
racionalidade limitada”. Simon € insistente em dizer que as organizagdes sdo influenciadas
pelos limites humanos no ato de processar as informacdes (MOTTA, 1988). O tomador de
decisdo ndo consegue analisar todas as situagdes nem buscar todas as alternativas possiveis,
em virtude de sua capacidade cognitiva limitada (PAIVA, 2002).

Simon (1970, p. 84) explica a racionalidade limitada:

O comportamento real ndo alcanca racionalidade objetiva, pelo menos por trés
aspectos diferentes:

1) A racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das
consequéncias resultantes de cada opgdo. Na prética, porém, o conhecimento das
consequéncias é sempre fragmentario.

2) Considerando que essas consequéncias pertencem ao futuro, a imaginagéo
deve suprir a falta de experiéncia em atribuir-lhes valores, embora estes s possam
ser antecipados de maneira imperfeita.

3) A racionalidade pressupe uma opg¢do entre todos 0s possiveis

comportamentos alternativos. No comportamento real, porém, apenas uma fracéo de
todas essas possiveis alternativas é levada em considerag&o.

Apbs 24 anos da conceituacdo de racionalidade limitada por Simon, Daniel Kalneman
recebe o prémio Nobel de Economia, intitulado “Psicologia e Economia”. Os estudos
desenvolvidos por Kalneman incluiram no processo decisorio questes referentes a
psicologia, mas precisamente os efeitos da psicologia cognitiva. Lobler (2005, p. 30) trata
sobre esses estudos colocando que “a psicologia cognitiva do processo decisorio humano
consiste em considerar o ser humano como um sistema que codifica e interpreta as
informagdes disponiveis”, e ainda, coloca que existem elementos que permeiam o processo
decisério humano, sendo eles: percepcdo, modelos mentais, emocdes, atitudes e memoria de
situages passadas e suas consequéncias.

Ainda sobre a andlise da abordagem descritiva, Yu (2011) explica que derivam quatro
modelos principais relacionados com a abordagem descritiva:

1°. Modelo Administrativo: tem sua origem nos estudos de Simon sobre a tomada de

decisdo nas organizacOes, pois foi ele que trouxe 0s conceitos de racionalidade
limitada e a solucéo satisfatoria.

2°. Modelo Carnegie: aplica-se quando se tem o0 envolvimento de varios gestores na

tomada de decis&o, e o resultado é alcancado por meio de coalizdes (negociacao).
3° Modelo Incremental: foi desenvolvido por Mintzberg et al (1976) em uma
pesquisa realizada em 25 empresas de diferentes segmentos, que versou a respeito



33

de diferentes modelos descritivos de decisGes estratégicas ndo estruturadas. Como
resultado ele encontrou semelhancgas nos processos decisorios dessas empresas.

4°, Modelo da Lata de Lixo: o problema da tomada de decisdo é considerado como

uma enorme lata de lixo, onde os problemas a serem resolvidos sdo colocados
dentro. Neste modelo tem-se a dificuldade em decidir em funcdo da anarquia
organizacional e o problema proposto pode receber uma das seguintes solucdes: (a)
decisdo satisfatoria, (b) decisdo de abandono (dificuldade em encontrar uma
solucdo final), (c) decisdo com exame superficial (conhecida vista grossa) ou (d)
deciséo sem qualquer discusséo (omisséo, decurso de prazo).

5°. Modelo Politico: existe formacdo de aliancas informais ou coalizbes entre 0s

gestores para apoiar determinado curso de decisdo. Existem quatro suposicdes a
respeito do modelo politico: a) As organizacdes sdo formadas por grupos cujos
interesses sdo convergentes; b) Informacgdes incompletas, racionalidade limitada
em funcdo das restricbes organizacionais e operacionais; ¢) Os gestores nao
disponibilizam de recursos suficientes para identificar todas as dimensbes do
problema; d) As decisbes sdo resultado de negociacdo e discussdo entre 0s
gestores.

Segundo Facanha (2007), decistes de todos os tipos sdo tomadas diariamente nas
organizacOes, sejam elas frequentes e com regras bem definidas ou esporadicas e sem regras
definidas. Simon (1970) fez essa distincdo entre decisbes programadas (rotineiras ou
repetitivas) e decisdes ndo programadas (inéditas e imprevisiveis). Facanha (2007) também
relata que usualmente as decisdes sdo tomadas em ambientes em que existe algum grau de
risco e/ou certeza (incertezas) e/ou ambiguidade e que, de acordo com estes elementos, é

recomendavel escolher por um ou outro modelo decisério. A Figura 1 explica esse contexto.
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Figura 1 — Contexto da decisdo verso modelos prescritivos e descritivos.
Fonte: Facanha (2007, p. 34)

Gerletti (2009) salienta que os métodos prescritivos de apoio a decisdo sdo
parcialmente normativos, pois ndo estdo livres da influéncia das caracteristicas pessoais dos
tomadores de decisdo e destaca também que qualquer método que for aplicado envolvera
aspectos subjetivos. E afirma ainda que ndo sdo 0s agentes econdmicos que tomam decisdes,
mas sim as pessoas, sendo elas afetadas pelas consequéncias e desdobramentos, que se
mostram diferentes daqueles almejados e previstos pelo decisor.

Partindo dessas consideracdes, discute-se a seguir a abordagem descritiva, que procura
analisar como as pessoas tomam as decisfes. Segundo Simon (1970), os individuos ndo
maximizam ou otimizam as informacdes, satisfazem-se com o nimero de informagdes que
suas mentes podem alcangar ou processar — a racionalidade limitada. Sendo assim, de acordo
com o autor, a qualidade dessas decisdes exige dos dirigentes discernimento, intuicdo e

criatividade.
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Em outras palavras, o tomador de decisdo procura uma alternativa satisfatoria para
solucionar o problema, e para isso utiliza-se de heuristicas na busca de solugdes, isto &,
atalhos para avaliar, calcular, pensar sobre o assunto em questdo, ou melhor, as estratégicas
que buscam simplificar o processo de tomada de decisdes (YU, 2011).

Simon (1970, p. 84) afirma que a racionalidade humana é limitada, isso quer dizer que
nenhum decisor consegue listar e analisar todos os fatores, critérios e alternativas que
envolvem o processo decisorio nas organizagdes, pois pensa que

Na realidade, o ser humano possui apenas um conhecimento fragmentado das
condicBes que cercam sua acdo, e ligeira percepcdo das regularidades dos
fendmenos e das leis que Ihe permitiriam gerar futuras consequéncias com base no
conhecimento das circunstancias atuais.

Por isso, os tomadores de decisdo se utilizam de heuristicas para facilitar suas decis6es
e podem se deparar com erros sistematicos por causa dos vieses cognitivos, ou seja, Visao
parcial do problema e discrepancia entre o julgamento que esta sendo feito e a realidade a ser
julgada (YU, 2011).

Barzeman (2004) ressalta que a utilizacdo de heuristicas resulta de forma mais
frequente de decisdes adequadas do que decisdes inadequadas, principalmente porque uma
eventual perda de qualidade na decisdo serd ganha em funcdo do tempo poupado pelo uso de
heuristicas.

O uso de heuristicas e vieses é inerente aos seres humanos, pois simplificam o
processo de tomada de decisdo no dia a dia pessoal e profissional. Todavia, a
consciéncia e minimizacdo dos possiveis efeitos negativos desses atalhos mentais
sdo trunfos poderosos para 0s gestores que buscam um processo decisorio com
maior qualidade e maior potencial de éxito (YU, 2011, p. 106).

Além disso, dessa limitacdo da racionalidade, pesquisas indicam que os tomadores de
decisdo permitem que erros e vieses atrapalhem seus julgamentos. Isso acontece quando 0s
gestores tentam agilizar o processo decisorio, valendo-se excessivamente da propria
experiéncia, de seus impulsos e de regras de “senso comum” convenientes para 0 momento.
Muitas vezes esses atalhos sdo validos, mas também podem levar a sérias distor¢Ges da
realidade (ROBBINS, 2006).

A anélise do emprego de heuristicas na tomada de decisdo esta inserida no contexto da
discussdo dos conceitos de razéo e intuicdo. A razao se refere a processos sequenciais, analisa
todas as alternativas e suas respectivas consequéncias para obter o resultado 6timo, enquanto
a intuicdo é “tida como altamente impregnada dos conhecimentos e experiéncias acumulados

pelo individuo, mas talvez ainda ndo seja parte do préprio consciente” (Motta, 1988, p. 78). Ja
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Robbins (2000) considerada a intuicdo como uma forma de poder extrassensorial ou sexto
sentido e, para Gerletti (2009), séo processos imediatos e espontaneos que atendem a maior
parte das atividades diérias.

Conforme Solino e El-Aouar (2001), o processo de tomada de decisdes pode tanto se
sustentar em modelos racionais como em formas intuitivas e criativas. A utilizacdo de ambas
pelo gestor depende do seu perfil quanto a filosofia de gestdo e habilidades, e mais ainda
quanto a percepcao e visao do futuro, determinando seu comportamento diante da resolucéo
de problemas organizacionais ou, até mesmo, sua antecipacdo aos problemas.

Os autores Gontijo e Maia (2004) discutem a racionalidade e o comportamento na
tomada de deciséo, analisando os tipos de decisdo, a natureza do processo, suas fases e
variaveis relevantes. Na andlise do modelo politico de decisdo, é abordado o viés do poder,
em que se enfatiza a divergéncia de objetivos, cujo resultado das a¢des influencia na posicéo
relativa de poder dos participantes. Assim, a racionalidade pode néo prevalecer em razéo dos
interesses ocultos.

Robbins (2006) define a tomada de decisdo intuitiva como um processo inconsciente
gerado pelas experiéncias vividas. E também relata que esse processo ndo funciona como uma
alternativa ao método racional, mas sim como um complemento. O mesmo autor reconhece
que “confiar na intuigdo pode resultar em melhores decisdes” ¢ identifica ainda oito condicdes
em que as pessoas mais usam a intuicao para tomar as decisoes:

1°. Quando existe um alto nivel de incerteza;

2°. Quando ha poucos precedentes para se basear;

3° Quando as variaveis sdo menos previsiveis cientificamente;

4°. Quando os “fatos” sdo limitados;

5°. Quando os fatos ndo indicam claramente o caminho a seqguir;

6°. Quando as dados analiticos ndo sdao muito Uteis;

7°. Quando existem varias alternativas plausiveis, todas com boas justificativas; e

8° Quando h& limitacdo de tempo e existe uma pressdao para que se chegue

rapidamente a decisdo certa.

Em seus estudos, Amaral e Sousa (2011) mencionam sobre a relagdo entre tomada de
decisdo no ambiente organizacional e qualidade da informacédo, considerando a intuicdo dos
gestores. Chegaram a conclusdo que, quanto maior o numero de subordinados vinculados
direta ou indiretamente aos gestores, maior é a importancia dada a intuicdo na tomada de

decisdo organizacional. E ainda explicaram que, quanto maior o nimero de subordinados,
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maior a probabilidade do gestor se encontrar no topo da piramide organizacional, e

possivelmente ser o responsavel pelas decisGes estratégicas da organiza¢ao onde atua.
A intuicdo torna-se imprescindivel na tomada da decisdo porque ela tem uma
capacidade de sintese da situacdo, uma leitura do todo, enquanto a ldgica e a razdo
precisam fragmentar e analisar a situagdo em partes. Além disso, os modelos
convencionais que estabelecem a énfase nas solugdes analiticas (l6gica e racional)
dos problemas ndo podem mais enfrentar a velocidade com que as mudancas surgem
no cenario empresarial, nem complexidade dos fatos envolvidos (MACEDO et al,
2013, p. 14).

E também Vergara (1993), em seus estudos, conclui que a intuicdo independe de
tempo-espago, ndo precisa de explicagdes ou provas, ela permite 0 acesso ao conhecimento de
forma imediata, sem analises e mediacdes, transcende a razdo. Por isso a intui¢do é entendida
como aquilo que produz o conhecimento racional, originado dos sentidos e do intelecto, logo
a intuicdo e a razdo estdo presentes na tomada de decisdo, como também o palpite, a
inspiracdo, o pressentimento, o insight, a premonicao, a profecia, a revelacéo.

Dessa forma, diante do ambiente instavel e turbulento que as organizagdes vivenciam
atualmente, elas dependem muito mais do talento, da criatividade, da percepc¢éo e do espirito
empreendedor dos administradores do que propriamente da “teoria administrativa” para fazer
frente as rapidas mudancas organizacionais. Assim, as decisdes precisam ser rapidas e
inovadoras para lidar com as diversas e imprevisiveis circunstancias (Relatério de atividades,
2013).

2.2 Decisdes estratégicas

No mundo contemporaneo a todo 0 momento 0s gestores se deparam com dois tipos
de decisdes, aquelas previsiveis (programadas) e as solicitadas ocasionalmente, de maneira
imprevisivel, aquelas ndo programadas. Essas Ultimas estdo relacionadas com grandes
mudangas ambientais, impactam no futuro das organizagdes, ameacam a sua identidade ou
exigem transformacOes profundas, seja na parte tecnoldgica, no comportamento ou na
estrutura da empresa (PEREIRA; FONSECA, 2009). Os autores ainda relatam que sdo
decisdes de alto risco, pois estdo relacionadas com o estabelecimento das areas de dominio da
organizacdo e permitem escolher os fatores criticos de sucesso em que se pretende adotar

posturas concorrentes fortes e duraveis.



38

As decisdes estratégicas implicam em acdes estratégicas que deverdo ser executadas
de forma independente dos processos usuais da organizagédo, obtendo-se assim como resultado
produtos Unicos (GERLETTI, 2009). Entende-se aqui estratégia como um curso de acdo com
vistas a garantir que a organizacdo alcance seus objetivos (CERTO; PETER, 1993, p. 17). Ja
Barbero (2008) define estratégia como sendo as decisGes e a¢fes que impactam em toda a
organizacdo, que lidam com a concorréncia e sua preocupagdo € com os resultados de longo
prazo.

Para Macedo et al (2013), o modelo racional de tomada de decisdo € importante
quando se tém decisGes estratégicas que podem mudar 0s rumos de uma organiza¢do, mas
certamente seria irracional o uso deste modelo em todas as decisdes do dia a dia de uma
empresa. A decisdo € estratégica quando os gestores da alta administracdo consideram-na
importante nos seguintes quesitos: acdes tomadas, recursos comprometidos ou precedentes
estabelecidos, e quando envolver posicionamento em relagdo ao ambiente competitivo,
englobar diversas funges organizacionais e se 0 seu processo decisério for ndo estruturado,
isto &, incerto, ndo existe um conjunto explicito e predeterminado de respostas na organizacdo
(YU, 2011).

O processo decisorio estratégico, de acordo com Yu (2011), é caracterizado por duas
dimensdes centrais e independentes: a racionalidade limitada e a politica organizacional. A
primeira retrata os ambientes competitivos caracterizados pela incerteza, cujas alternativas
buscam “satisfazer” os gestores ao invés de “maximizar” ou “otimizar” os limites cognitivos,
ou seja, 0s vieses — interpretacdo parcial do problema. Assim, para esse autor, as informacdes
geralmente ndo estdo disponiveis, sendo necessario busca-las. Ja a segunda dimensdo, a
politica organizacional, diz respeito as coaliz6es de pessoas com interesses distintos, gerando
conflito ao tomar as decisdes organizacionais.

Neste sentido, Yu (2011) complementa ainda que o processo decisério estratégico é
complexo em funcéo de duas dimensdes basicas: a natureza da deciséo e as questdes politicas.

Quanto a natureza da deciséo existem seis aspectos que séo considerados:
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Aspectos Descricéo
1°  Raridade Auséncia de precedentes na organizacdo - quanto mais rara,
maior a incerteza para lidar com a decisdo e menos estruturada
sera.
2° | Impacto Seriedade das consequéncias da decisdo - quanto mais serias,
maior o medo de errar e mais dificil definir o risco.
3° | Abrangéncia Extenséo das consequéncias da deciséo.

4° | Profundidade das | As alterages que ocorrerdo a partir da deciséo.

mudancas

50 | Tempo de ' Duragdo das consequéncias da decisdo na organizagdo
Influéncia

6° | Restricdo a opcOes | Limitagbes advindas da decisdo, por exemplo, inovagédo
futuras tecnoldgica que modifica os padrdes de producao.

Quadro 3 — Aspectos da decisdo estratégica
Fonte: Adaptado Yu (2011)

No que se refere aos aspectos da decisdo, a raridade é qualificada como o ineditismo
da decisdo, gerando incerteza ao gestor quando da tomada de decisdo; o impacto se refere a
seriedade das consequéncias vindas dessa acao; ja a abrangéncia diz respeito a extensdo das
consequéncias, por exemplo, quantas criancas da educacdo infantil no municipio serdo
atendidas com a constru¢do de uma nova Escola Municipal de Educacgdo Infantil (EMEI). A
profundidade refere-se as mudancas ocasionadas a partir da decisdo; o tempo de influéncia é o
aspecto que trata da duracdo das consequéncias e a restricdo a opcdes futuras sdo as limitaces
advindas da decisdo que podem estabelecer precedentes para a¢des futuras (YU, 2011).

Quanto as questdes politicas sdo dois 0s aspectos envolvidos: interesses de individuos
das unidades organizacionais internas e interesses de organizagdes externas, ou seja, para
obter recursos ou para disponibilizar informag0es e conhecimentos. Por exemplo, aquisi¢do de
um sistema de informagdo para acelerar as atividades operacionais de um setor especifico
(YU, 2011).

As decisdes no setor publico séo expressas por leis e normas, isto é, um conjunto de
regras que orienta o comportamento do cidaddo e das organizagdes e que busca o bem-estar
coletivo. As decisbes se consolidam em politicas publicas, que podem ser sociais ou
organizacionais. As sociais sdo destinadas a estabelecer limites ou incentivos para regular o
comportamento dos cidaddos e da sociedade, servindo para harmonizar relagcdes e promover
mudancas substantivas na coletividade. J& as organizacionais sdo aquelas implementadas
pelos 6rgdos publicos, em que as organizagOes publicas sdo instrumentos essenciais da acdo
governamental (PEREIRA; FONSECA, 2009).
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2.3 Estratégia empresarial

As quatro funcBes da administracdo sdo planejar, organizar, dirigir e controlar. O
planejamento compreende a definicdo de metas, o estabelecimento de uma estratégia global e
0 desenvolvimento de uma escala de planos para integrar e coordenar as atividades
(ROBBINS, 2000). Diz respeito, portanto, a antecipar uma decisdo futura e decidir hoje a
acdo de amanha (RIBEIRO, 2013).

Organizar significa agrupar, estruturar e integrar os recursos e fatores necessarios para
que consiga empreender seu programa de acao, ou seja, estabelecer a estrutura organizacional
e material. Dirigir representa comandar e orientar a organizacdo e sua equipe. A funcao
controlar se refere a verificacdo da acao no sentido dela estar indo para o que foi proposto no
planejamento (PEREIRA, 2010).

A responsabilidade pela formulacdo das estratégias é do nivel mais alto da empresa,
levando em conta os fatores internos e externos desta empresa, e também é preciso avaliar as
politicas para que haja coeréncia e sustentacdo decisoria no processo estratégico (OLIVEIRA,
2012).

As estratégias decorrem tanto de planos formais institucionais quanto de iniciativas
individuais e grupais, que resultam de intera¢des, de insights, do feeling, da visdo e
reacdo de gestores diante dos desafios que se apresentam no dia a dia (MEYER
JUNIOR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012, p. 49).

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) definem estratégia em cinco

dimens0es, descritas no Quadro 4.

Dimens0es da estratégia Descricéo
Plano Uma diregdo, um guia ou curso de acdo para o futuro, um
caminho para ir daqui até ali, acdo pretendida.
Padrao Consisténcia em comportamento ao longo do tempo, olhar o
comportamento passado, a¢ao realizada.
Posicao Uma maneira de colocar a empresa no ambiente competitivo,
olhar para o cliente e para 0 mercado.

Perspectiva A maneira fundamental de uma organizacdo fazer as coisas,
olhar para dentro da organizagdo e para cima, a visdo da
empresa.

Pretexto Um truque, uma manobra especifica de enganar um oponente

ou concorrente.
Quadro 4 — Definicdes de Estratégia

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
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Para tentar alinhavar o entendimento sobre a estratégia, Mintzberg (2004) determinou
que ela fosse definida em cinco significados, os Cinco Ps da Estratégia. Estas definicbes
contribuem para entender a estratégia na dimensao de uma organizacao.

As dimensdes da estratégia estdo fortemente ligadas com as escolas de formulacéo de
estratégias, por exemplo, plano na escola de planejamento, posicdo na escola de
posicionamento, perspectiva na escola de empreendedorismo, padrdo na escola de
aprendizado, truque na escola de poder. Assim, serdo apresentadas as dez escolas de

formulacdo de estratégia, suas premissas e criticas, conforme Quadro 5.
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Perspectiva

Planejamento
“Devagar e sempre.”

Planos (ou posicdes)
decompostos.

Posicionamento

- Responsabilidade do controle e da percepcéo por parte da alta
cupula;

- Modelo formulacgéo simples e informal;

- Estratégias devem ser Unicas e sob medida para cada
organizacdo;

- O processo de design estd completo quando as estratégias
estdo formuladas plenamente com perspectivas;

- Estratégias devem ser explicitas;

- Separacdo entre a formulacdo de estratégias e sua
implementacdo, separagéo clara entre pensamento e acao.

- As estratégias resultam de um processo controlado, formal,
analitico, decomposto em etapas distintas e pré-definidas;

- A responsabilidade pelo processo esta nas maos do executivo
principal e a execucdo com os planejadores;

- As estratégias surgem prontas desses processos, devendo ser
explicitadas para que possam ser implementadas por meio da
atencdo detalhada a objetivos, orcamentos, programas.

- As poucas estratégias-chave, como posi¢ées no mercado, sao
desejaveis em um determinado setor;

- As estratégias sdo posicOes genericas, especificamente
comuns e identificaveis no mercado;

- O mercado é econdmico e competitivo;

- Capacidade de criar e aperfeicoar um conjunto de

Escolas Formacédo @ Animal Metafdrico/ | Premissas das Escolas Critica a Escola
da Frase da escola/
Estratégia @ Estratégia como

Design Processo | Aranha - Formagé&o de estratégias por meio de um processo deliberado - A separagdo entre
Conceitual de pensamento consciente; pensamento e acéo,

onde a formulacdo é
feita no “topo”, por
meio de pensamento
consciente (anélise
formal) e a
implementagdo  feita
mais abaixo pela acéo,
podendo o processo de
criacdo de estratégias
ser  excessivamente
deliberado.

- Existéncia de riscos
ao olhar para o futuro

extrapolando as
tendéncias do
presente, ao confiar

excessivamente  em
dados factuais e ao
formalizar demais o
processo de criagédo de
estratégias.

- A inclinacdo desta
escola para 0
econémico, em
detrimento do politico,
para as condicOes
externas (da industria



Empreendedora | Processo

Cognitiva

Visionario

Processo
Mental

planejadas, também
manobras.

Lobo
“Leve-nos ao lider.”

Perspectiva  Unica

(visdo).

Coruja

“E preciso acreditar
para ver.”

Perspectiva mental.

ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a estratégia correta
as condigdes vigentes;

- O planejador tornou-se um analista e este seleciona as
estratégias;

- As estratégias saem prontas deste processo para serem
implementadas.

- O foco do processo de formulagdo de estratégia esta no lider,
este utiliza sua intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e
critério;

- A organizacao torna-se sensivel aos ditames desse individuo
e subserviente a sua lideranca visionaria;

- O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo
obsessiva, mantendo controle pessoal da implementacéo para
ser capaz de reformular aspectos especificos, caso necessario;

- A estratégia empreendedora € a0 mesmo tempo, deliberada e
emergente: deliberada em linhas amplas e em seu senso de
direcdo; emergente em seus detalhes para que estes possam ser
adaptados durante o trajeto.

- A formulacdo de estratégia é vista como um processo mental
que ocorre na mente do estrategista;

- As estratégias emergem como perspectivas € moldam a
maneira como as pessoas lidam com informagdes vindas do
ambiente;

- As informagdes sdo meramente interpretacées de um mundo
que existe somente em termos de como é percebido;

- As estratégias sdo dificeis de realizar e de mudar quando néo
s80 mais viaveis.
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e da concorréncia) em
detrimento das
capacidades internas;

- Seguir estratégias
ditadas pelos analistas,
calculos  numéricos,
que conhecem pouco a
respeito dos detalhes
do negacio.

- A formulagdo da
estratégia esta
inteiramente  calcada
no comportamento de
um Unico individuo,
ndo podendo dizer a
respeito do processo.
Assim, quando a
organizacéo estiver em
dificuldade a solucéo é
encontrar um lider
visionario.

- Distorcoes na
tomada de decisoes,
corre-se 0 risco de ter

uma compreenséo
distorcida dos
fendbmenos como
sabedoria

experimental,
discernimento criativo
e sintese intuitiva.
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Aprendizagem

Poder

Processo
Emergente

Processo
de
Negociaca
0

Macaco
“Se nao der certo da
primeira vez, tente

de novo.”

Padrdes aprendidos.

Ledo

“Procure o numero
1 . 2

PosicOes e padrdes

cooperativos e
politicos,  também
manobras.

- As estratégias emergem quando as pessoas (coletivo ou
individual) aprendem a respeito de uma situagao tanto quanto a
capacidade de sua organizacao de lidar com ela;

- Estdo mais preocupados em como as estratégias se formam
nas organizacdes do que em como elas sao formuladas;

- A lideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias
deliberadas, mas de gerenciar o processo de aprendizado
estratégico, pelo quais novas estratégias podem emergir.

- A formulacdo de estratégia como um processo aberto de
influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar
estratégias favoraveis a determinados interesses.

- Metas e decisbes emergem de barganhas, negociacbes e
manobras em busca de posi¢des entre os diferentes publicos de
interesse;

- As estrategias que podem resultar desse processo tendem a
ser emergentes e assumem mais a forma de posi¢Oes e meios
de iludir do que de perspectivas.

- Inexisténcia  de
estratégia. As
estratégias nao surgem
nos momentos
adequados, e muito
menos numa crise.

- Estratégia perdida. O
excesso de énfase na
aprendizagem  pode
servir para destruir
uma estratégia
coerente e
perfeitamente viavel.
- Estratégia errada.
Aprender de modo
incremental  também
pode estimular o
surgimento de
estratégias que
ninguém nunca quis e

muito menos
pretendeu
implementar.

- A formulagdo de
estratégia envolve
poder, mas néo

somente, pois envolve
tambéma lideranca e
cultura que séo
desprezadas por esta
escola.



Processo
Coletivo

Cultural

Processo
Reativo

Ambiental

Processo
de
Transform
acao

Configuracao

Pavéao

“O fruto ndo cai
longe do pé.”

Perspectiva coletiva.

Avestruz
“Tudo depende.”
PosicBes  genéricas

especificas (nichos).

Cameledo

“Para tudo ha um

momento.”
Quaisquer das
anteriores, em
contexto.

Quadro 5 — Escolas de formulacéo de estratégias
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)

- A formulacdo de estratégia € um processo de interacdo social
baseado nas crencgas e nas interpretagdes comuns aos membros
de uma organizacao;

- A estratégia assume a forma de uma perspectiva enraizada
em intencdes coletivas, é descrita como deliberada.

- A cultura tende a promover mudangas de posi¢do dentro da
perspectiva estratégica global da organizacao.

- O ambiente apresenta-se como um conjunto de forcas que
rege a organizacao, € o agente central do processo de geracao
de estratégia.

- A formulacdo de estratégias € um processo reativo ao
ambiente externo;

- Durante o periodo formativo, a organizacdo molda-se em
resposta ao ambiente, depois € incapaz de reagir a ele.

- A sobrevivéncia da organizacdo no longo prazo depende das
escolhas iniciais feitas durante o periodo de formulagéo.

- A lideranca torna-se menos capaz de influenciar o
desempenho e a capacidade de sobrevivéncia da organizacao
com o passar do tempo.

- A organizacdo é vista como um sistema que ciclicamente
requer mudanca de configuragéo.

- O lider € aquele que sustenta a estabilidade, mas que
reconhece periodicamente a necessidade de transformacéo e a
promove.
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- Falta de clareza
conceitual

- Pode encorajar uma
espécie de estagnacéo,
pois enfatiza a
tradicdo e 0 consenso,
além de caracterizar as
mudangas como sendo
complexas e dificeis.

- Nenhuma
organizacdo enfrenta
um “ambiente”
generoso, complexo,
hostil ou dinamico,
portanto é temeréario
administrar a
estratégia em niveis
assim agregados.

- Cada configuragédo
tem problemas, como
se adaptar a
diversidade do mundo
organizacional.
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No processo de formulagdo de estratégia a organizacdo podera incluir uma ou mais
escolas de pensamento estratégico, isso ird depender do momento em que vive a instituigao.
Assim, as dez escolas contribuem para a formacéo da estratégia, pois elas se misturam e se
complementam, sendo que a estratégia adotada num determinado momento ou situacao
devera ser a que melhor atende a realidade da empresa (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010).

As estratégias emergentes - foco no aprendizado - sdo aquelas em que o padrdo
realizado ndo é expressamente pretendido, e estdo presentes nas escolas de formulacdo de
estratégias: empreendedora, cognitiva, aprendizagem, de poder, cultural, ambiental e de
configuracao.

Ja as estratégias deliberadas sdo aquelas em que as intencdes foram plenamente
realizadas, planejadas estdo presentes nas escolas: de design, de planejamento e de
posicionamento, representam o controle da organizacdo. Os autores colocam que ‘“os
estrategistas eficazes as misturam para que reflitam as condigOes existentes, especialmente a

capacidade de prever e também a necessidade de reagir a eventos inesperados”

(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 26).

2.4 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico deriva da escola de planejamento, e este é caracterizado
pela formalidade, planos complexos, controles especificos, formulacdo e implementacdo de
estratégias. A estratégia deliberada aqui utilizada é aquela na qual a empresa antecipa 0s
acontecimentos do meio ambiente e desenvolve um plano de acdo prévio para responder aos
eventos de forma a maximizar os seus resultados. (BORGES JR.; LUCE, 2000).

O planejamento estratégico é uma ferramenta de gestdo extremamente util e sua
pratica fomenta o desenvolvimento do raciocinio estratégico e aprimora as reflexdes do
estrategista sobre as possibilidades futuras. Contribui, dessa forma, para a formacdo de
estratégias eficazes para a instituicdo (MIGLIATO e ESCRIVAO FILHO, 2003).

Ansoff, Declerck e Hayes (1981, p. 15) conceituam planejamento estratégico como
sendo a “analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos pontos fortes e fracos
das empresas e da escolha de um modo de compatibilizacdo (estratégia) entre os dois

extremos”.
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Para Robbins (2000), planejamento s& as metas de uma organizagdo, O
estabelecimento de uma estratégia global para alcancar essas metas e o desenvolvimento de
uma hierarquia de planos para integrar e coordenar as atividades, ou melhor, o que sera feito e

como sera feito.

Planejamento estratégico consiste em uma técnica administrativa que procura
ordenar as ideias das pessoas, de forma que seja possivel criar uma visdo do
caminho que deve ser seguido (estratégia) e, também, ordenar as acfes que serdo
realizadas através do plano estratégico permitindo o alcance da visdo de futuro
esperada (ESTRADA E ALMEIDA, 2007, p. 150).

A ferramenta do planejamento estratégico estd difundida na gestdo dos mais variados
tipos de organizagdes, sejam elas publicas ou privadas (RIBEIRO, 2013). E utilizado pelas
Instituicdes de Ensino Superior — IES — para fazer frente as exigéncias da lei - avaliagcdes do
Ministério da Educagdo - e para definirem a mobilizagdo de seus recursos objetivando
alcancar a qualidade e eficiéncia (LIMA; TOMIELLO; SILVA, 2014).

O planejamento estratégico como processo administrativo que proporciona a
sustentacdo metodoldgica para direcionar a instituicdo, precisa buscar interacdo com 0s
fatores externos e atuar de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2012). Assim, para
elaborar o planejamento estratégico, € preciso adotar os seguintes passos: (1°) Andlise dos
aspectos internos - determinar os pontos fracos e fortes para maximizar a eficiéncia da
entidade (aqui € visualizado o presente e as medidas que s6 dependem da entidade); (2°)
Anélise do ambiente - identificar as oportunidades e ameacas, que servirdo de base para
alcancar a eficacia da empresa; (3°) Comparacdo da orientacdo com o campo de atuacéo -
verificar a coeréncia com o que é proposto e aquilo que realmente se estd fazendo e (4°)
Estabelecimento da estratégia vigente - conhecer a estratégia que a entidade vem seguindo
para que ndo haja descontinuidade de a¢6es (ALMEIDA, 2003).

Como reforgo para entender o processo de Planejamento Estratégico nas empresas,

apresenta-se o0 Quadro 6:
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Fase | - Diagnostico estratégico Fase Il - Misséo da empresa
Identificacao: Estabelecimento:

Viséo Missao

Valores Propositos

Anélise Externa Cenérios

Anélise Interna Postura estratégica

Anélise dos concorrentes Macroestratégias

Macropoliticas

T 8

Fase IV — Controle e Fase 11l - Instrumentos
Avaliacao prescritivos e quantitativos
Como estd indo? Estabelecimento:

para assegurar a realizacdo dos Desafio
objetivos, desafios, metas, Meta
estratégias, projetos. Estratégia e diretrizes

Que ac0es estdo sendo tomadas : Objetivos

Quadro 6 — Processo de planejamento estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira (2012)

Na fase de diagnostico estratégico, procura-se determinar “como se esta”. Nessa etapa
busca-se analisar e verificar os aspectos da realidade externa e interna, sendo realizado por
pessoas que detém as informacgdes na empresa/instituicdo. Também se identifica a viséo (o
que a instituicdo quer ser no futuro), os valores (principios béasicos que regem o
comportamento da organizagdo, que sustentam as principais decisdes), as ameacas, assim
como as oportunidades que possam ser exploradas (anélise externa), e os pontos fracos e
fortes da organizacédo (analise interna). Ja a segunda fase do ciclo do planejamento estratégico
é tida como a raz&o de ser da organizacdo, bem como sua posi¢édo estratégica. Estabelece-se a
missdo (determinagdo de “quem a empresa atende”- razdo de ser da organizagdo), 0S
propdsitos, 0s cenarios, a postura estratégica (como a organizacgdo posiciona-se diante de seu
ambiente), as macro estratégias (caminho a seguir para gerar vantagens competitivas) e as
macropoliticas (as orientagdes que servirdo para a tomada de decisdo). A terceira etapa tem
como questdes norteadoras: “aonde se quer chegar” e “como chegar a situagdo que se deseja”.
Para tanto, os instrumentos prescritivos irdo proporcionar a explicitacdo do que deve ser feito

para que a organizacdo alcance os propdsitos estabelecidos pela missao, ja os instrumentos
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quantitativos dizem respeito aos recursos necessarios para desenvolver os projetos, planos de
acdo e atividades previstas (OLIVEIRA, 2012).

Dessa forma, das quatro fases expostas por Oliveira (2012), tem se destacado a fase de
avaliacdo e controle, ganhando énfase nas gestdes municipais, sendo avaliados os indicadores
de desempenho trimestralmente e dando transparéncia em meios de comunicagdo para
conhecimento da populacdo e para fazer jus a legislagdo. O controle organizacional é a
fiscalizacdo das atividades da empresa para que sigam o que foi previamente planejado
(SERTEK; GUINDANI; MARTINS, 2007). Drucker (2001) tem uma frase que explica bem a

importancia do controle e da avaliagdo: “Se vocé nao pode medir, vocé€ ndo pode gerenciar”.

2.4.1 Planejamento estratégico no setor publico

As informac6es apresentadas a seguir foram retiradas do texto de Souza (2004), “As
trajetérias do planejamento governamental no Brasil: meio século de experiéncias na
administragdo publica”, que faz uma breve cronologia do planejamento estatal no Brasil. No
periodo do Estado Novo de 1930, o governo de Getulio Vargas tem como base duas
iniciativas importantes para o Pais: o Plano de Obras e Equipamentos, e como antecessor 0
Plano de Obras Publicas e Preparo da Defesa Nacional, que teve como finalidade preparar o
Brasil para os infortinios da Segunda Guerra Mundial. Esses planos tiveram énfase na
construcdo de obras de infraestrutura e na criacdo da industria de base.

Nos anos de 1946-1950, no governo do General Eurico Gaspar Dutra, € lancado o
Plano Salte (Saude, Alimentacdo, Transporte e Energia), coordenado pelo Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP).

No segundo governo de Getulio Vargas, 1951 a 1954, a tbnica do governo foi
combater o entreguismo da nacdo aos capitalistas nacionais e internacionais e, para tanto,
langou o Plano Nacional de Reaparelhamento Econémico, ou Plano Lafer, para financiar
iniciativas publico-privadas e criou, ainda, 0 Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico
(BNDE), principal agéncia de fomento do Pais.

Em 1954, com o suicidio do Presidente Getulio Vargas, instalou-se no Brasil grave
crise de instabilidade politica. O governo subsequente, do Presidente Juscelino Kubitschek

(JK), ficou marcado por grandes turbuléncias politicas. Mas mesmo assim, no periodo de
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1956 a 1960, conseguiu-se iniciar uma das mais exitosas experiéncias de planejamento
governamental, o Programa de Metas: “Brasil, 50 anos em cinco”.

No periodo de 1963-1965, 0 entdo presidente Jodo Goulart (Jango) implementou o
Plano Trienal, com o objetivo de retomar o crescimento econémico, reduzir 0 processo
inflacionario, criar condicGes de distribuicdo de renda e intensificar a agdo do governo na area
educacional.

Com o Golpe Militar em 31 de marco de 1964, o Brasil adotou o planejamento
governamental como instrumento de intervencdo e controle social. O presidente Marechal
Humberto de Alencar Castello Branco formulou e implementou o Plano de Ac¢do Econdmica
do Governo (PAEG), considerado o planejamento mais intervencionista depois dos anos 30,
pois detinha o total controle sobre as variaveis politicas.

A partir de 1967, no governo do Marechal Costa e Silva, foi publicado o Plano
Estratégico de Desenvolvimento (PED), que teve como principal foco o combate a inflacdo, a
retomada do desenvolvimento, o fortalecimento da empresa privada, a estabilizacdo gradativa
dos precos, a consolidacdo da infraestrutura pelo governo e o fortalecimento e ampliacdo do
mercado interno.

Na década de 1970, tem-se a formulacdo e implementacdo dos Planos Nacionais de
Desenvolvimento (PNDs), em que se adotou como estratégia o crescimento e o
desenvolvimento econdmico. Esse periodo é marcado como a Era dos PNDs (PNDs I, Il e
I11), que atravessa 0s governos militares e alcanca a Nova Republica, em 1985.

Com a Constituicdo Federal de 1988, conforme seu Art. 165, buscou-se dar maior
énfase ao planejamento no setor publico a partir de diretrizes constitucionais, aliando o
orcamento publico ao planejamento (Silva et al, 2013). A Carta Magna evidenciou a
integracdo de ferramentas de planejamento, a saber: o Plano Plurianual (PPA), a Lei de
Diretrizes Or¢amentarias (LDO) e a Lei Orgamentaria Anual — LOA.

Apresenta-se 0 Quadro 7, com a descricdo da finalidade de cada instrumento

orcamentario:
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Instrumento Finalidade

Estabelecer, de forma regionalizada, as diretrizes, os objetivos e

metas da administracdo publica federal para as despesas de capital e
Plano Plurianual ' outras delas decorrentes, e para as relativas aos programas de duragdo
continuada (para quatro anos, inicio no segundo ano de governo e
término no primeiro ano do governo subsequente).
Compreender as metas e prioridades da administragdo pablica federal,
incluindo as despesas de capital para o exercicio financeiro
subsequente, orientar a elaboracdo da LOA, dispor sobre as alteracGes
na legislacdo tributaria e estabelecer a politica de aplicacdo das
agéncias financeiras oficiais de fomento (anual).
Compreender o or¢camento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus
fundos, 6rgdos e entidades da administracdo direta e indireta,
inclusive fundacGes instituidas e mantidas pelo poder publico; o

Lei de Diretrizes
Orcamentarias

Lei orcamento de investimento das empresas em que a Uni&o, direta ou
Orcamentaria | indiretamente, detenha a maioria do capital social com direito a voto;
Anual e 0 orcamento da seguridade social, abrangendo todas as entidades e

orgdos a ela vinculados, da administracao direta e indireta, bem como
os fundos e fundagfes instituidos e mantidos pelo poder publico
(anual).

Quadro 7 — Finalidades do PPA, da LDO e da LOA.

Fonte: Abreu, Neiva e Lima (2012, p. 138)

Segundo Cardoso Junior (2011), as diretrizes constitucionais de 1988 tem meéritos, ou
seja, transformam a atividade governamental em um processo continuo de acdo estatal. Em
contrapartida, ao longo das duas Ultimas décadas, a funcdo planejamento tomou outro rumo,
sendo esta abastecida de conteldo técnico-operacional, de controle e comando fisico-
financeiro e ndo de conteldo politico-estratégico.

O planejamento governamental evoluiu do tradicional planejamento para atingir uma
nova concepcao de Planejamento Estratégico, de forma mais democratica e transparente, com
participacdo da comunidade, conhecido como orgamento participativo (SOUZA, 2004).

O Planejamento Estratégico teve seu auge no Brasil por volta de 1990, como
demonstram os autores Pereira e Fonseca (2009) no Quadro 4 - A evolucdo dos modelos de

gestdo vivenciados na administracdo publica brasileira.
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Periodo Modelo

De 1900 a 1960 Reforma e modernizagao
Ambiente estavel administrativa

De 1960 a 1980 Treinamento gerencial e

desenvolvimento

Ambiente reativo L
organizacional

De 1980 a 1990 Planejamento estratégico
Ambiente proativo e desburocratizagédo

Reinvencao ou
reengenharia do Estado e
choques de gestédo

De 1990 em diante
Ambiente turbulento

Descricéo

Orientag&o burocrética
Enfase na estrutura
Disciplina orientadora: direito
administrativo

Orientagdo comportamental
(Influéncia da Escola de Relagdes
Humanas)

Enfase no estilo gerencial e nos
pequenos grupos

Disciplina orientadora: psicologia
organizacional

Orientacdo funcionalista e
desregulamentadora

Enfase na estratégica e no processo
decisorio

Disciplina orientadora: teoria
administrativa

Orientacdo sistémica, multifocal e
multidisciplinar

Enfase no cliente, nos resultados e
na cultura organizacional

Quadro 8 — Evolucdo dos modelos de gestdo na administracdo publica brasileira

Fonte: Pereira e Fonseca (2009, p. 185)

Os modelos de gestdo, Quadro 4, lancam trés grandes desafios que a gestdo publica

precisa enfrentar:

1°. O desenvolvimento autossustentado e soberano da nacdo: desenvolvimento

quer dizer a existéncia de equilibrio entre os fatores econémicos, sociais,

ambientais, politicos e estratégicos que irdo propiciar o crescimento material e

espiritual do individuo e da coletividade.

2°. A garantia de governabilidade: a populacdo mais esclarecida, mais educada e

mais bem informada busca organizacbes ageis e flexiveis que atendam com

qualidade e quantidade as necessidades dos usuarios dos servigos publicos. A

governabilidade implica na confianca e disposi¢do da sociedade em colaborar com

as decisfes do governo, e este deve demonstrar transparéncia nas agdes, atender as

demandas e pressdes sociais e possuir lideranga para perceber as aspiragoes do

povo e tomar as decisdes coerentes com as necessidades da populagéo.
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3% A efetividade dos oOrgdos publicos: o governo precisa cumprir com 0S
compromissos assumidos com a sociedade e, portanto, é preciso que os 0rgdos
publicos ajam diretamente nas fungdes do governo, sendo estes Orgdos da
administracdo direta ou indireta.

A elaboracdo do Planejamento Estratégico tem como principal objetivo delinear um
caminho comum a ser seguido por toda a organizacdo, identificar as responsabilidades,
garantir o alinhamento e oferecer meios para medicdo do sucesso da estratégia de modo
focado, visando o alcance dos objetivos institucionais e a maximizacdo dos resultados
(SOUZA, 2010).

A realizacdo do Planejamento Estratégico nas instituicdes governamentais traz
inimeros beneficios, desde que ele seja coerente, plausivel e incorporado ao cotidiano da
organizacdo. Além disso, coloca que a autonomia dos administradores dessas organizacGes
esta limitada pelas leis, pela burocracia, pelos costumes e pela ideologia politica do poder
executivo (ALMEIDA; CRUZ, 2014).

Para Silva et al (2013), o Planejamento Estratégico é importante para as institui¢coes
publicas se desenvolverem nos periodos de turbuléncia, transi¢do, incertezas e para
aproveitarem novas oportunidades. E ainda pela necessidade latente de melhorar a eficiéncia,
eficacia e efetividade da maquina puablica no Brasil.

O grande desafio da gestdo publica é transformar as estruturas administrativo-
burocraticas em estruturas mais flexiveis e empreendedoras. Para tal, é necessario
que os gestores estejam capacitados, adotem padrdes e instrumentos de gestdo mais
desenvolvidos, tais como o Planejamento Estratégico. Isso significa uma busca por
eficiéncia e melhoria na qualidade do servico publico prestado (SILVA et al, 2013,
p. 91).

No ambito da administragdo publica direta, Rezende (2009) define o Planejamento
Estratégico Municipal (PEM) como um relevante instrumento de planejamento, politica
publica e gestdo dos municipios, possibilitando aos gestores publicos estabelecerem um rumo
para as prefeituras e integrando as decisdes e acOes com os diversos atores e cidaddos
envolvidos.

Rezende e Ultramari (2007) conceituam o Planejamento Estratégico Municipal como
um processo interativo e dindmico na determinacdo de estratégias, aces e objetivos do
municipio, sendo ele formalizado para articular politicas federais, estaduais e municipais na

geragdo de resultados para o municipio e na qualidade de vida dos municipes. Para tanto, é
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preciso ter disponibilidade de informacGes, conhecimentos especificos do municipio e de sua
estrutura de gestdo, possiveis a¢des estratégicas, espirito empreendedor e desejo de inovagao.
Segundo Pfeiffer (2000), o Planejamento Estratégico Municipal € um instrumento de
gerenciamento em busca da eficiéncia do municipio para lidar adequadamente com o0s
processos dindmicos de mudancas e transformacdes. Para que o planejamento estratégico
obtenha éxito, é preciso, aléem da ébvia vontade politica, também uma lideranca competente,
recursos minimos, sensibilidade social e um forte sentido comum. O planejamento ajuda a
elaborar uma visdo do futuro, a tomar as decisdes necessarias, a esbocar as mudancas
almejadas, a acompanhar eficientemente 0 processo e a organizar a cooperacdo dos diversos
atores (PFEIFFER, 2000, p. 25).”
Algumas mudancas especificas que se pode esperar com o Planejamento Estratégico
Municipal (PFEIFFER, 2000):
o fortalecimento da competéncia (capacidade de cumprir com 0S COmpromissos
no mandato de forma mais rapida e melhor);
e aumento da eficiéncia (alcance dos mesmos ou melhores resultados com menor
aplicacdo de recursos);
e melhor compreensdo e aprendizagem (a organizacdo e 0S membros
compreendem melhor a situagédo e 0 seu ambiente);
e melhores decisbes sdo tomadas com mais consisténcia e 0s impactos sdo
suficientemente analisados;
e melhor desempenho organizacional (ou seja, reflexdo das debilidades e forcas
existentes na organizacgéo);
e melhor comunicagdo interinstitucional e das rela¢Ges publicas;
e Fortalecimento do apoio politico.
O autor ainda destaca as raz0es para a ndo utilizagdo do Planejamento Estratégico:
e a organizagdo ndo dispde de recursos para realizar qualquer atividade
necessaria do planejamento;
e a organizacdo ndo dispbe de capacidade e competéncia técnica minima para
conduzir 0 processo;
e 0s responsaveis politicos e administrativos da organizacdo ndo assumem o

compromisso de levar o processo estratégico até o operacional.
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Assim, 0s entes estatais se deparam com uma ferramenta de gestdo na busca da
eficiéncia dos servigos publicos, mas necessitam de pessoas qualificadas e imbuidas na

implementacao do plano estratégico.






3 METODO

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados para conducédo
desse estudo. Assim, o presente capitulo esta dividido em seis topicos de modo a apresentar:
Delineamento Metodol6gico, Desenho Conceitual da Pesquisa, Plano e Projeto, Preparacéo,

Coleta e Analise, Compartilhamento e Objeto de Estudo.

3.1 Delineamento Metodologico

Este trabalho valeu-se como delineamento de pesquisa do método de estudo de caso
unico, conforme Yin (2010, p.39): “estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga
um fendémeno contemporéneo em profundidade e em seu contexto da vida real”. Para Gil
(2010), € um estudo profundo e exaustivo de um ou mais objetos na busca do conhecimento
amplo e detalhado.

Para Yin (2010), existem cinco justificativas para escolha de caso Unico: caso critico,
guando representa uma contribuicdo significativa para a formacdo do conhecimento e da
teoria; caso extremo ou peculiar, quando é um caso raro; 0 caso representativo ou tipico se
assemelha a muitos outros casos; 0 caso revelador, isto €, quando o fenémeno é inacessivel e
a Ultima justificativa, o caso longitudinal, em que se estuda o caso Unico em momentos
distintos no tempo. O presente trabalho justifica-se pela primeira op¢éo, caso critico, pois foi
escolhida uma instituicdo publica, a fim de analisar se as decisfes estratégicas tomadas pelos
gestores publicos séo influenciadas pelo planejamento estratégico formal.

Quanto a natureza da pesquisa, ela é descritiva, pois busca aproximar o sujeito do
problema, objetivando descrever o objetivo, as caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno (MATTAR, 1999) e o estabelecimento de relacdes entre as variaveis (GIL, 2010).
A pesquisa também € de natureza documental, ou seja, como fonte de dados secundarios tém-
se documentos, relatérios de gestdo, planos de governo, leis, portarias, noticias do site do
Orgdo. Para os dados primarios apresentam-se as entrevistas individuais, que identificam

possiveis padrdes e/ou relacBes a serem exploradas na pesquisa (MATTAR, 1999).
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Quanto a abordagem, o estudo estd caracterizado por ser qualitativo, pois foram
compreendidas as situacOes e interpretados fatos ou fendmenos, a partir dos dados e

informacdes coletadas com os gestores da instituicdo publica.

A pesquisa qualitativa ndo segue sequéncia téo rigida das etapas assinaladas para o
desenvolvimento da pesquisa quantitativa. Pelo contrario, a coleta e a andlise dos
dados ndo sao divisGes estanques. As informacdes que se recolhem, geralmente, sdo
interpretadas e isto pode originar a exigéncia de novas buscas de dados (TRIVINOS,
1987, p. 131).
A decisdo pela pesquisa qualitativa baseia-se na premissa de Godoy (1995, p. 21) de
que “um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre ¢ do qual ¢

parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada”.

3.2 Desenho Conceitual da Pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa teve como método o estudo de caso de Yin (2010),
sendo composto pelas seguintes fases: plano, projeto, preparacdo, coleta, analise e

compartilhamento. A Figura 2 ilustra as etapas do processo de pesquisa.

Preparacao

Projeto Coleta

Compar-
tilhamento

Analise

Figura 2 — Desenho conceitual da pesquisa
Fonte: Yin (2010, p. 21)
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Este estudo buscou analisar a influéncia do planejamento estratégico formal na tomada
das decisdes estratégicas pelos gestores do municipio de Santiago/RS. Assim, as fases serdo

descritas nos itens a seguir.

3.3 Plano e Projeto

Na primeira fase - 0 plano - sdo identificadas as questdes de pesquisa ou justifica-se o
porqué de realizar um estudo de caso (YIN, 2010). Para tanto, identificaram-se, por meio da
literatura, os construtos: decisdes estratégicas, planejamento estratégico e planejamento
estratégico nas organizagdes publicas, tendo em vista responder ao objetivo: analisar a
influéncia do planejamento estratégico formal na tomada de decisGes estratégicas pelos
gestores publicos.

Uma instituicdo puablica foi escolhida por utilizar o planejamento estratégico desde
2001, caracterizando-se como um caso Unico critico, pois representa uma contribuicdo
significativa para a formacéo do conhecimento e da teoria (YIN, 2010).

Na fase seguinte - projeto - é apresentada a esquematizacdo para elaboracdo do
protocolo de coleta de dados. A Figura 3 ilustra a situacdo-problema, que consiste em analisar
se as estratégias, objetivos e metas que compdem o plano estratégico influenciam o modo de
agir dos gestores publicos ou eles tomam suas decisdes utilizando sua intuicdo, experiéncia,

feeling, logo ndo utilizam o planejamento estratégico.



Gestao Publica e - Estratégias
! : Objetivos
' Planejament ! Metas
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; : e P
I ! X Intuicéo !
i Gestor Publico ! Q ! Experiéncia !
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1 1
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Figura 3 — Modelo da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Objetivando descrever o perfil dos gestores da organizacdo foram elencadas algumas
caracteristicas dos respondentes (Apéndice A) na primeira parte do instrumento da pesquisa,
tais como: cargo, nivel hierarquico, tempo na organizacdo, tempo de experiéncia no cargo e
forma de contratacdo.

A organizacdo estudada apresenta um organograma formal que facilitou a
identificacdo dos sujeitos da pesquisa que foram entrevistados, tomando como respondentes
os do nivel mais elevado na piramide hierarquica e, por conseguinte, 0s que tomam as

decisdes estratégicas.

3.4 Preparacdo, Coleta e Analise

A coleta de dados realizou-se nos meses de marco/2014 e julho/2014, por meio de
entrevistas semiestruturadas, cujo protocolo encontra-se no Apéndice A. O referido protocolo
foi adaptado do aplicado por Bataglia e Yu (2008), no artigo intitulado “A sincronizagdo da
tomada de decisdo estratégica com o planejamento estratégico formal”.

As decisdes estudadas seguem o0s seguintes critérios propostos por Bataglia e Yu

(2008): envolver posicionamento estratégico, ser nao estruturada, gerar incerteza, envolver o
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maior numero possivel de fungbes organizacionais e ser considerada representativa do
processo pelo qual as decisGes estratégicas sdo tomadas na organizacao.

Os dados priméarios foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas. Ja os
secundarios foram coletados mediante documentos institucionais: leis, plano de governo,
informativos, anuérios, relatorios de gestdo, noticias via site institucional, e participacdo em
eventos realizados pela prefeitura como, por exemplo, | Seminario de Gestdo Publica do Vale
do Jaguari (marco/2014), Seminario de Comprometimento para Resultados (abril/2014),
Planejamento Estratégico nos bairros (julho/2014) e na palestra ministrada pelo prefeito para
os alunos do curso de mestrado em Gestdo de Organizacdes Publicas na UFSM sobre
Empreendedorismo (junho/2014).

Posteriormente, identificaram-se os gestores em funcdo do cargo que exercem na
organizacdo, tomando como universo 0s gestores situados no nivel mais elevado na hierarquia
organizacional. E apos, utilizou-se o critério de saturacdo tedrica que, segundo Strauss e
Corbin (2008), é a cessacdo de novas informacdes, propriedades, dimensdes ou relacoes
durante a analise, ou ainda, 0 momento em que o acréscimo de dados e informacdes ndo altera
a compreensdo do fendmeno estudado (THIRY CHERQUES, 2009). Logo, este critério serve
para diagnosticar quando as observacGes deixam de ser necessarias.

A pesquisa seguiu a sequéncia de passos para responder aos objetivos:

1° passo — Ir a campo estudar o caso, analisar os documentos institucionais referentes
ao Planejamento Estratégico Formal: como é conduzido, sua periodicidade, a evolucdo
historica, quais as acdes e programas estratégicos foram estabelecidos.

2° passo — Analisar, por meio dos documentos institucionais, noticias do site
institucional, relatorios de gestdo, leis, portarias que identificam as agdes estratégicas tomadas
e se as mesmas estdo no Planejamento Estratégico do municipio.

3° passo — Escolher gestores que tomam as decisdes estratégicas para entrevista-los,
como por exemplo, o prefeito e 0s secretarios municipais.

4° passo — Escolher decisdes estratégicas do Planejamento Estratégico de 2013, que
foram executadas ou deveriam ter sido realizadas, e questionar os gestores sobre os
fatores/motivos para a ndo execucao e quais os critérios utilizados para as a¢fes estarem no
Plano Estratégico e serem executadas naquele ano.

5° passo — Aplicar o protocolo de entrevista adaptado de Bataglia e Yu (2008),
conforme Apéndice A.

6° passo — Transcrever as falas dos gestores entrevistados e procurar agrupar as

comunicacdes em categorias a fim de analisar o conteudo.
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7° passo — Analisar as categorias compreendidas e responder ao objetivo da presente
pesquisa “Analisar se a tomada de decisGes estratégicas é influenciada pelo Planejamento
Estratégico Formal”.

Para responder ao primeiro objetivo especifico — Identificar a importancia do
Planejamento Estratégico na tomada de decisdes estratégicas no municipio de Santiago/RS —
usou-se 0s passos 3°, 5°, 6° e 7°. Quanto ao segundo objetivo especifico— Classificar os fatores
que os gestores do municipio consideram para (a) definir os critérios de escolha e (b) escolher
a alternativa estratégica a ser implementada — utilizou-se os passos 1°, 3° e 4°. Nos objetivos
especificos terceiro e quatro - Realizar o resgate histérico do Planejamento Estratégico
implementado no municipio de Santiago/RS e Descrever quais sdo 0s norteadores na
elaboracdo do planejamento estratégico formal na instituicdo em estudo, empregou-se 0s
passos 1°, 2° e 6° para atender aos questionamentos.

Apos a realizacdo das entrevistas, fez- se a anélise de dados, que busca interpretar as
informagdes textuais oriundas das entrevistas, procurando agrupa-los em categorias, fazendo
uso de técnicas de analise de contetdo. Segundo Bardin (2006, p. 31), este procedimento
refere-se “a uma técnica de investigacao que através de uma descricao objetiva, sistematica e
quantitativa do conteido manifesto das comunicacfes, tem por finalidade a interpretacéo
destas mesmas comunicagoes”.

As entrevistas foram gravadas (com autorizagdo dos respondentes) e transcritas,
resultando na qualificacdo das informac6es seguindo Bardin (2006), quando este afirma que, a
partir do material coletado, havera o tratamento dos elementos, transformando-os em dados
brutos - por recortes, agregacdo e enumeracdo - para atingir a representacdo do conteddo.
Dessa forma, realizou-se a categorizacdo dos dados brutos a partir de caracteristicas comuns,
isolando o0s elementos semelhantes e repartindo-os e impondo a eles certa organizagao.
Assim, as categorias surgiram posteriormente as entrevistas, concomitantes ao protocolo de

entrevista adaptado Bataglia e Yu (2008), originando-se, entdo, oito categorias de analise:

1°. O ciclo de planejamento - descrigdo das quatro fases: diagndstico estratégico,
missdo da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, controle e avaliagéo
das atividades que compdem o ciclo de planejamento e sua periodicidade.

2°. As decisdes programadas e nao programadas (Intuicdo) - verificou-se se as
decisOes foram baseadas em processos formais estabelecidos ou pela percepcéo do

gestor.
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3° A burocracia - emergiu de um teste piloto realizado na instituigéo e percebeu-se a
influéncia que ela exerce na execucdo do Planejamento Estratégico e na tomada
das decis@es no setor publico.

4° A importancia do Planejamento Estratégico no setor publico - demonstra qual
o0 entendimento dos gestores publicos sobre essa ferramenta de gestéo.

5°. A continuidade das acOes estratégicas - investiga se as agdes estratégicas ndo
concretizadas no ano definido tém continuidade em anos posteriores.

6°. Mudancas politicas/legais federal e estadual - alteracdo temporaria de impostos
e criacdo de novos programas governamentais influenciando diretamente na
tomada de deciséo do gestor municipal.

7°. A participacdo comunitéria - envolvimento dos municipes no processo decisorio
e na formulacdo das estratégias a serem incorporadas no planejamento estratégico.

8% O perfil inovador - emergiu das entrevistas com 0s gestores, 0s quais
exemplificavam experiéncias exitosas no municipio que foram destaque na
administracdo publica municipal.

As categorias ciclo de planejamento, decisGes programadas e ndo programadas

(intuicdo), burocracia e a importancia do planejamento estratégico no setor puablico emergiram
de um pré-teste realizado no més de marco/2014, teste este de vital importancia para

compreender a sistematica adotada pela instituicéo.

3.5 Compartilhamento

O compartilhamento do estudo aqui exposto se dard na forma de um relatério
discursivo e também de um artigo académico. O relatorio de um estudo de caso significa
trazer os resultados e constatagdes ao encerramento (YIN, 2010).

O publico-alvo do presente estudo serd a academia, 0s membros da banca e os gestores
publicos municipais, com o intuito de compartilhar um caso de sucesso no desenvolvimento e
implementacdo do Planejamento Estratégico Formal.

A Figura 4 demonstra resumidamente o método utilizado para responder ao objetivo

da presente pesquisa.
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Figura 4 — llustracdo do método utilizado
Fonte: Elaborado pela autora (2014)

3.6 Objeto de estudo

Optou-se pela escolha de um municipio, pois a gestdo dos municipios abrange todas as
esferas: politica, legislativa, administrativa, financeira e organizativa, apresentando ao
prefeito a responsabilidade pelas fungdes executivas de planejar, dirigir, coordenar, controlar.
O municipio de Santiago/RS se enquadra em um estudo de caso Unico critico por utilizar o
Planejamento Estratégico ha treze anos, pela acessibilidade da pesquisadora e pela viabilidade
de contato com os gestores publicos.
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3.6.1 Municipio de Santiago/RS

O municipio de Santiago, localizado na regido oeste do Estado do Rio Grande do Sul
(450 km de Porto Alegre), de origem jesuitica, possui cerca de 50 mil habitantes, e é
conhecido como “Terra dos Poetas”, pois diversos artistas nasceram na cidade, deixando um
forte apelo cultural, como Caio Fernando de Abreu, Ramiro Frota Barcelos, Tulio Piva, Oracy
Dornelles, entre outros. O municipio de Santiago se emancipou de parte dos territérios dos
municipios de Itaqui e S&o Borja em 31 de marco de 1938. Em 2010, a cAmara de vereadores
autorizou a adesdo do municipio & Associacdo Internacional das Cidades Educadoras (AICE),
e no dia 18/03/2011 a cidade recebe o certificado de adesdo ao Programa Internacional Cidade
Educadora, que tem como objetivo priorizar investimentos puablicos e privados na
transformacdo da sociedade por meio do estimulo ao exercicio pleno da cidadania. Ainda
objetiva desenvolver uma cultura empreendedora, educadora e de consciéncia coletiva,
buscando o aprendizado, a colaboragdo e a participacdo, resultando assim em qualidade de
vida aos cidaddos. Hoje é chamada de Santiago, Terra dos Poetas - Cidade Educadora.

A Prefeitura Municipal de Santiago/RS adotou na sua logomarca oficial a lira e a pena
para expressar a forga da cultura na terra dos poetas (Figura 5). A lira tem como simbologia a
poesia, a pena a escrita e a harpa a masica.

Prefeitura de

Terra dos Poetas

Figura 5 — Logomarca Terra dos Poetas

Fonte: Site Prefeitura Municipal de Santiago

O logomarca do programa Cidade Educadora (Figura 6) traz varios significados. O

globo quer dizer que este é um programa global, abrangendo todas as esferas da sociedade, ja
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o simbolo dentro da mao significa o planejamento da cidade, e que esta deve ser planejada em
todas as suas esferas. Os dedos coloridos representam a presenga dos cinco continentes, o
verde simboliza as Américas, a cor laranja a Africa, o vermelho a Oceania, 0 amarelo a Asia e
azul a Europa. A chamada "Cidade Educadora™ é padréo, e esta presente em todas as cidades

que fazem parte do programa, sendo esta logomarca padréo da AICE.

\

Santiago
Cidade Educadora

Figura 6 — Logomarca Cidade Educadora

Fonte: Site Prefeitura Municipal de Santiago

Durante a realizacdo desta pesquisa, a Prefeitura Municipal de Santiago/RS continha
um total de dez Secretarias Municipais: Secretaria Municipal de Agricultura e Pecuaria,
Secretaria Municipal de Planejamento, Secretaria Municipal de Meio Ambiente, Secretaria
Municipal de Gestéo, Secretaria Municipal de Desenvolvimento Social, Secretaria Municipal
de Saude, Secretaria Municipal da Fazenda, Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura,
Secretaria Municipal de Obras e Viacdo e Secretaria de Industria, Comércio e Turismo. E,
comporta, ainda, a Procuradoria Juridica e o Gabinete do Prefeito.

A Figura 7 apresenta o organograma da Prefeitura Municipal de Santiago/RS,
conforme a Lei 044/2010.
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Prefeito Municipal l

Vice-Prefeito Municipal I

Chefe de Gab,
Secretarios e PIM
e _———— -

Diretores I

Equipe de Trabalho I

Figura 7 — Organograma da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

Atualmente o municipio possui 1.400 servidores efetivos e 60 cargos em comissao.
Para 2015, o orcamento da prefeitura municipal teve um acréscimo de 26% em relacdo ao
exercicio anterior, sendo que sdo comprometidos 50% do orgcamento para o funcionalismo, e
em obediéncia a constituicdo federal pelo menos 25% para a educacdo e 15% para agdes e
servigos em saude.

O planejamento no sistema de gestdo & percebido como um processo dindmico e
interativo na determinacdo dos objetivos, estratégias e acfes para a organizagdo. O conceito
de atitude no modelo vai além da capacidade de executar, mas sim de dar espaco ao
inesperado, ao improviso, imprimindo uma dinamica criativa e aberta aos processos de
trabalho. A avaliacdo abrange todas as acdes de mensuracdo, monitoramento, analise de

informacdes para transformar dados em conhecimento (Relatorio consultoria, 2009).
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A Figura 8 apresenta o0 modelo de sistema de gestdo utilizado no municipio.

Sistema de Gestédo Processo de Gestdo

. 2 Planejamenio Bl

[ Sistema
de Gestdo
Prefeitura
Municipal de
Santiago
Avaliacdo

.

———

"~ _Avadliar . —-

L —

Figura 8 — Processo do Sistema de Gestdo da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

O modelo prevé as seguintes etapas do Planejamento Estratégico Municipal: (1?)
Sensibilizacdo - consiste na preparacdo e comunicagao dos objetivos, formagao dos grupos de
trabalho e estabelecimento do cronograma de atividades; (2%) Analise do ambiente externo e
interno - nessa etapa sdo identificadas as ameacas e oportunidades e ainda os principais
pontos fortes e fracos; (3%) Diretrizes organizacionais - sao definidos a visdo de futuro, os
propositos, valores e macro objetivos; (4%) Formulagdo das estratégias - é realizado o
desdobramento dos macro objetivos em estratégias setoriais e (5%) Avaliacdo estratégica - na
ultima etapa, as atividades a serem realizadas no plano de acdo séo ordenadas e, a seguir, a

execucao das atividades ¢ avaliada, estabelecendo indicadores, conforme Figura 9.
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Figura 9 — Etapas do Planejamento Estratégico Municipal de Santiago/RS.

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

Na etapa da avaliacdo estratégica, 0 municipio adotou o modelo 5W2H. A ferramenta
5W2H funciona como um mapeamento das atividades, onde fica estabelecido o que sera feito,
por que sera feito, onde, em qual periodo de tempo, quem fara o que, como sera feito e quanto
custard para fazer. O nome foi estabelecido por juntar as primeiras letras dos nomes das
diretrizes utilizadas no processo. A seguir, o que significa cada letra (em inglés):

e What: O que sera feito (etapas);

e Why: Por que sera feito (justificativa);

e Where: Onde seré feito (local);

e When: Quando sera feito (tempo);

e Who: Por quem sera feito (responsabilidade);
e How: Como sera feito (método);

e How much: Quanto custara fazer (custo).
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O prefeito destaca as etapas do sistema de gestdo utilizado pelo municipio:

Fazer o ciclo PDCA?, planejar, atitude, avaliar, fazer todo aquele ciclo, nés
fizemos a 1% foi a sensibilizagdo [...] n6s encontramos muita resisténcia,
sensibilizacdo do planejamento séo 1.200 funcionarios pra movimentar toda essa
equipe ndo foi facil [...] fazer a analise de ambiente, matriz FOFA®, visdo do
futuro, propositos, valores, missdo para que ela existe, formacéao de estratégia, nés
fizemos para 15, 20 anos e avaliacdo, aqui na avaliacéo, plano de acéo e avaliacdo
nds usamos o sistema que é o 5W2H é bem simplesinho, porque eles ndo tinham
cultura para fazer o BSC*, ndo tinha cultura para fazer o BSC, avaliacdo de
indicadores.

Na Figura 10, é exposto o Mapa Estratégico da Prefeitura Municipal de Santiago/RS,
no qual consta:

e Visdo de Futuro - “Ser Referéncia em Qualidade de Vida, como Cidade
Educadora”;

e Proposito - “Qualidade de vida aos cidaddos”;

e Valores - Qualidade: exceléncia em Processos internos e externos. Etica: relacio

de transparéncia, respeito e imparcialidade. Comprometimento: participacéo

efetiva nas aces. Atitude Empreendedora: pré-atividade. Participacdo Popular:

comunidade tomando parte nas decisdes.
e Eixos Tematicos - Eixo Urbano—Ambiental, Eixo Social, Eixo Econdmico e Eixo

Gestdo com seus respectivos macro objetivos e programas.

2 0 ciclo PDCA é uma ferramenta gerencial que serve para obter resultados eficazes e é dividido em quatro
etapas: planejar (Plan), fazer ou agir (Do), verificar (Check) e corrigir (Action).

¥ Matriz FOFA ou Anélise Swot é uma ferramenta de gestdo que serve para identificar os pontos fracos e fortes,
como também as ameagas e oportunidades as quais a mesma esta exposta.

* A sigla BSC se refere ao Balanced Scorecard. Este é uma ferramenta de planejamento estratégico na qual a
entidade tem claramente definidas as suas metas e estratégias, visando medir o desempenho empresarial através
de indicadores quantificaveis e verificaveis.
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Figura 10 — Mapa Estratégico da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

Na Figura 11 é apresentado o Desdobramento Estratégico da Prefeitura Municipal de
Santiago/RS, seus macros objetivos e sua traducdo em politicas estratégicas, originando 0s
programas estruturantes, em concordancia com o Plano de Governo da administracdo
municipal.

Os macros objetivos sdo: (1°) Requalificar os Espacos Urbanos; (2°) Promover a
formacdo de cidaddos responsaveis e solidarios, com qualidade de vida; (3°) Consolidar
Santiago como Polo regional de desenvolvimento econémico sustentével; (4°) Transformar o

municipio em referéncia em gestdo publica, consolidando-o como Cidade Educadora.



Os programas estruturantes do municipio sdo Cidade Verde, Melhor Viver, Promocao
Humana, Educar, Terra dos Poetas, Esporte para Todos, Municipio Saudavel,

Sustentabilidade Rural, Santiago Empreendedora, Inovar e Santiago Mais.

CIDADE EDUCADORA

Desdobramento Estratégito
VISAO GERAL

oA £ ‘Terra dos Poctas

VISAO
Ser referéncia em qualidade de vida como cidade educadora

L ishe Ao blental

'Requalificar os espacos urbanos

® Cidade Verde: Tornar a cidade atrativa, através da ® Melhor Viver: Modernizar a paisagem urbana, com a
convivéncia harmoniosa entre sociedade e ambiente, melhoria da infra-estrutura e planejamento adequado,
despertando a consciéncia ambiental. proporcionando aos cidaddos um melhor viver.

Eixo
Social

Promover a formagdo de cidad3dos responsaveis e solidarios, com qualidade de vida

@ Promogdo Humana: Consolidar @ Educar: Ser referéncia em @ Terras dos Poetas: Consolidar a
o desenvolvimento humano e a educagdo empreendedora, identidade do municipio como
promogao social inclusiva e tecnolégica “Terra dos Poetas”, através da

cultura e do turismo

@ Esporte para Todos: Favorecer a socializagdo, através @ Municipio Saudavel: Fortalecer no municipio o acesso
de praticas esportivas. universal e igualitdrio aos meios de promogdo a satide e
prevencdo de doengas.

Sustentabilidade Rural: Promover o desenvolvimento Santiago Empreendedora: Desenvolver a economia local,
rural, através de parcerias e estimulo ao associativismo, incentivando o empreendedorismo, fortalecendo as areas
fomentando a geragdo de renda. de Saude, Educagdo e servigos.

Eixo
Gestao

Transformar o municipio em referéncia de gestdo publica, consolidando-o como Cidade Educadora

@ Inovar: Promover a modernizagdo da Gestdo @ Santiago Mais: Consolidar o equilibrio das contas publicas,
Municipal implementando gestdo de custo e gerenciamento de
suprimentos.

& www.santiago.rs.gov.br

i A

Figura 11 — Desdobramento Estratégico da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS
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3.6.1.1 Resgate historico do Planejamento Estratégico no municipio de Santiago/RS

Em 2001 teve inicio o Planejamento Estratégico no municipio de Santiago/RS, e a
participacdo comunitaria foi o diferencial no processo de elaboracdo. Os encontros
aconteciam nos 25 bairros (Vila Rica, Miss6es, Belizario, Sdo Vicente, Jardim dos Eucaliptos,
Itu, Vista Alegre, Guariroba, Alto da Boa Vista, Vila Nova, Céu Aberto, Maria Alice Gomes,
Santiago Pompeu, Irma Dulce, Sdo Jorge, Nei Pereira, Riachuelo, Carlos Humberto e
Associagdo dos Funcionérios da CEE, Lulu Genro, Daer e Jodo Goulart, Gaspar Dutra, Ana
Martins Bonato, Monsenhor Assis, Castilho e Jodo Evangelista), no periodo de margo a
abril/2001. As prioridades mais votadas pelos municipes foram a canalizacdo e esgoto, a
melhoria dos postos de salde e pavimentacao e recuperacao de vias urbanas.

A metodologia adotada para operacionalizar o planejamento estratégico comunitario
foi:

e apresentacdo das tematicas para analise e sugestdes das acdes pelos conselhos;

e consulta as comunidades locais, dividindo o municipio por bairros e localidades

rurais;

e nas reunides de consulta comunitaria é avaliada a realizacdo das demandas do ano
anterior, discutido o orcamento municipal e organizado um encontro anual para
definir as trés metas escolhidas pelos moradores.

No ano de 2002, os encontros do planejamento estratégico aconteceram nos meses
julho e agosto e os moradores dos vinte sete bairros e localidades do interior optaram pelas
seguintes prioridades para serem executadas no ano seguinte: canalizacdo e esgoto, programas
de saude, pavimentacdo, melhoria dos postos de saude, cursos profissionalizantes, apoio a
indUstria, construcdo de unidades sanitéarias, recuperacdo de casas, quadras de esporte e
pracas, equipamentos publicos, equipamentos esportivos e plantio de arvores e colocacdo de
lixeiras.

Nos anos de 2003 e 2005 o planejamento comunitario aconteceu nos bairros da cidade
e nas localidades do interior. No ano de 2004 ndo foi realizado o planejamento estratégico
comunitario em funcdo de ser ano eleitoral. Em 2006, utilizando a mesma metodologia a
Prefeitura Municipal de Santiago/RS teve como principais objetivos orientar a construgdo do
Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Orcamentarias e Lei Orcamentaria Anual; tornar a
administracdo publica mais eficiente; estabelecer um vinculo com a populacéo e proporcionar

debates e discussdo de propostas vidveis para a comunidade/cidade. Nesse ano, além da
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realizacdo do planejamento estratégico comunitario, houve a formulacdo do Plano Diretor do
municipio.

Em 2007 e 2008 utilizou-se a mesma metodologia dos anos anteriores, com 0S
encontros nos bairros e discutindo-se as precisdes. Os municipes de cada bairro puderam
escolher trés prioridades que iriam compor a Lei de Diretrizes Or¢amentarias.

Desde a sua criacdo, em 2009, o Modelo de Gestdo passou por duas fases distintas: a
primeira, denominada de implantacdo e a segunda, denominada de consolidacdo. Da fase de
implantacdo, fizeram parte todos os processos pelo qual passaram a criacdo e O
desenvolvimento do Mapa Estratégico Municipal e o Desdobramento estratégico. Nessa
primeira etapa, foram definidos 11 Programas Estratégicos que compuseram o Plano
Plurianual 2010 - 2013.

Atualmente, Santiago/RS encontra-se na segunda fase evolutiva do modelo que
objetiva sua consolidacdo e expansdo, e pode-se dizer que é uma fase de maturidade quando,
por meio de projetos bem pensados e acOes articuladas entre as secretarias municipais esta-se
conseguindo atingir um alto patamar de modernizacdo da gestéo.

O Sistema de Gestdo adotado pela prefeitura pensa a gestdo na sua totalidade e
prioriza a atuacgdo intersetorial, descentralizada e compartilhada com a sociedade, para
garantir resultados que impactem na realidade, gerando, sobretudo, melhoria da qualidade de
vida para 0s municipes.

Nesse aspecto, € importante considerar as alternativas criadas em Santiago/RS que
possibilitaram o desenvolvimento municipal nas Gltimas duas décadas: os foruns municipais
proé-desenvolvimento, a criagdo do distrito industrial, o incentivo as incubadoras municipais,
incentivos fiscais para instalacdo de novas empresas; a modernizacdo da paisagem urbana,
fortalecimento das suas rotas turisticas, realizagdo/apoio a inimeros eventos, fortalecimento
de parcerias sociais e institucionais e a énfase no empreendedorismo, entre outras.

Reflexos de uma politica pablica organizada e centrada no desenvolvimento de sua
populacgéo, os resultados estdo vindo e hoje a cidade de Santiago/RS se encontra diante de um
processo de transformacdo que a algard a um novo patamar de complexidade, diversidade e
integracédo interna e externa.

Com o desenvolvimento das ac¢Oes previstas no Planejamento Estratégico Municipal,
objetiva-se elevar o Municipio de Santiago/RS a novos padrdes de referéncia em educacéo,
salde, equilibrio social e qualidade de vida, fortalecendo seu papel integrador do entorno,
consolidando-o como Cidade Educadora, respeitosa do bem puablico e do meio ambiente,
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empreendedora, inovadora, polo educacional e em salde, orientada para 0s novos campos do

conhecimento, da tecnologia e do bem viver.

A partir de 2009, a operacionalizacdo do planejamento estratégico comunitario é

realizada em dez encontros e os trinta e trés bairros do municipio séo divididos por regides:

Regido 1. Alto da Boa Vista, Castilhos, Maria Alice Gomes, Zamperetti, Jardim
das Palmeiras e Paineiras.

Regido 2: Vila Rica, Carlos Humberto, Eletricitarios e Atalaia.

Regido 3: Nei Pereira, Irma Dulce, Jodo Goulart, Jardim dos Eucaliptos, DAER e
Santiago Pompeo.

Regido 4: Gaspar Dutra e Sao Jorge

Regido 5: Ana Bonato e Monsenhor Assis

Regido 6: Lulu Genro, Riachuelo e Céu Aberto.

Regido 7: Centro

Regido 8: Jodo Evangelista, Belizario e Corte Sete

Regido 9: Sdo Vicente, Itu e Vila Nova.

Regido 10: Missdes, Vista Alegre e Guabiroba.

Os encontros acontecem da seguinte forma: primeiramente faz-se a prestacdo de

contas do ano anterior pelos responsaveis de cada secretaria, e apds os moradores sdo

divididos em grupos para discutir as tematicas e escolher trés acfes prioritarias para serem

executadas no ano seguinte. A administracdo municipal sugere as acGes por tematica,

conforme Quadro 9.

Tematica Acdo Prioritéria

- Fortalecimento da Rede de Saude Mental, Saude da Mulher e Salude
da Crianga.

- Fortalecimento da Rede Hospitalar como Polo Microrregional

- Buscar Viabilidade Técnica para Implantacdo da UPA (Unidade de
Pronto Atendimento) Microrregional

- Investimento na Ampliacdo do Quadro Médico

- Fortalecimento da Rede de Atencédo Basica

- Ampliacdo das Academias Populares

- Fortalecimento dos ESFs com Saude Bucal

- Implantagdo da Satude do Homem

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 5 —
Municipio Saudavel.

Educacéo e
Cultura

Educacéo
- Ampliacdo da Incluséo favorecendo alunos com deficiéncia na rede

municipal
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- Ampliacéo de oferta de Educacéo Infantil nos niveis de creche e pre-
escola

- Ampliacao e adequacdo de espaco fisico nas escolas

- Ampliagao de Jornada Escolar

- Dinamizacdo da Educacdo Empreendedora nas escolas da rede
municipal

- Buscar ensino superior/qualificacdo nivel médio e pds-medio

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 2 —
Educacéo Fiscal

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 8 —
Santiago Empreendedora

Cultura

- Fortalecimento da Identidade Cultural de “Terra dos Poetas”,
mediante a construgéo e dinamizacao de novos espacos culturais, como
Memoriais, Rua dos Poetas, Portais e incentivo a Cultura Poética.

- Construcdo das EstacOes do Saber em espacgos de Lazer da Cidade,
tornando-os Pontos de Cultura e Inclusdo Digital.

- Potencializacdo do complexo Cultural da Estagdo do Conhecimento,
promovendo melhorias em seu entorno e criando novos atrativos.

- Elaboragéo de Leis de incentivo a cultura

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 4 —
Educacdo Patrimonial

Esporte e Lazer

- Investimento em infraestrutura na area do Esporte
- Fomento ao Esporte Amador

Habitacao

- Construcdo de Novas Casas
- Reforma de casas
- Regularizacdo Fundiaria

Planejamento e
Infraestrutura

- Melhoria da sinalizagéo do transito

- Conservacdo e ampliacdo da pavimentacao

- Ampliar e humanizar os espacos de Convivéncia publicos

- Construcdo, ampliacdo e manutencdo do sistema de esgoto urbano.

- Ampliar a melhorar a iluminagéo publica

- Pavimentagdo dos passeios publicos e acessibilidade

- Melhoria da Fiscalizacao publica

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 3 —
Mobilidade e Planejamento Urbano

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 6 —
Participacdo Comunitaria

Meio Ambiente

- Estruturacéo da Arborizagdo Urbana

- Revitalizacio de Pracas, Parques e Areas Verdes.

- Educacdo Ambiental

- Fortalecimento de uma politica de Residuos Solidos

- Ajardinamento em logradouros publicos

- Fortalecimento da Gestdo Ambiental Municipal (Licenciamento e
fiscalizacéo)

- Coleta Seletiva. Meta 1 — Educagdo Ambiental

Desenvolvimento
Social

- Acoes desenvolvidas nos CRAS e CREAS:
- Grupos de Convivéncia

- Atendimento Psicossocial

- Grupos de Producéo




77

- Apoio as AssociacOes de Bairro
- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 7 —
Promoc¢do Humana

- Qualificacéao Profissional

(;enrar(_;soodee - Frentes de Trabalho
preg - Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 8 —
Renda .
Santiago Empreendedora
- Dar continuidade a Capacitacdo Gerencial
- Incentivos a Eventos
- Dar continuidade ao atendimento prioritario as micro e pequenas
empresas através da Lei Geral e da Lei de Incentivos
i - Projeto Educacdo para o Turismo desenvolvido nas escolas
Industria L .
Comércio e Municipais e Estaduais
Turismo - Projeto Amigos do Turista- qualificagdo para empresas e

profissionais que desejam atuar na area do turismo

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 8 —
Santiago Empreendedora

- Fortalecimento das Metas Municipais — Cidade Educadora Meta 8 —
Santiago Empreendedora

Agriculturae
Pecuaria

- Fomento a bacia leiteira

- Infraestrutura rural (estradas, agudes, eletrificacdo, redes d’4dgua)

- Fomento a piscicultura

- Assisténcia técnica em nivel de propriedades aos feirantes e
fruticultores

- Fomento ao cultivo de produtos organicos

Quadro 9 — Proposta de a¢des prioritarias por tematicas - 2012

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

As escolhas da comunidade sdo registradas em ata com a assinatura de todos 0s

participantes. O Quadro 10 apresenta as acdes estratégicas que a comunidade santiaguense

elegeu, por ordem de prioridade, a serem executadas em 2013.

Regido 1° Lugar 2° Lugar 3° Lugar

Saude Educacdo e Cultura Meio Ambiente
Fortalecimento da | Ampliacdo de oferta de | Revitalizagdo de Pracas,
Regido 1 | Rede Hospitalar como | Educagdo Infantil nos | Parques e Areas Verdes.
Polo Microrregional niveis de creche e pré-

Regido 2 | Ampliacdo do Quadro | infraestrutura na area | Frentes de Trabalho
Médico do Esporte

escola.
Saude Esporte e Lazer Geragdo de Emprego e
Investimento na | Investimento em | Renda
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médico

iluminagdo publica

Saude Geragdo de Emprego | Planejamento e
Fortalecimento da | e Renda Infraestrutura
Regido 3 Rede de Saude | Frentes de trabalho Construcdo, ampliacdo e
Mental, Saude da manutencdo do sistema
Mulher e Saude da de esgoto urbano.
Crianca e do Homem.
Geracgdo de Emprego | Saude Desenvolvimento Social
e Renda Fortalecimento da Rede | Fortalecimento das
Regido 4 | Qualificagdo de Saude da Crianga Metas  Municipais -
Profissional Cidade Educadora Meta
7 — Promoc¢do Humana.
Planejamento e | Meio Ambiente Habitacéo
Infraestrutura Educacdo Ambiental Construcdo de novas
Regido 5 | Construgdo e casas
ampliacédo da
pavimentagao.
Planejamento e | Saude Geracdo de Emprego e
Infraestrutura Fortalecimento da Rede | Renda
Regido 6 | Conservagao e | Hospitalar como polo | Qualificacdo profissional
ampliacéo da | MICRORREGIONAL
pavimentacao
Regiéo 7
Planejamento e | Desenvolvimento Geracdo de Emprego e
Infraestrutura Social Renda
Construcéo, Acdes  desenvolvidas | Frentes de Trabalho
Regido 8 | ampliacéo e | nos CRAS e CREAS
manutengéo do
sistema de esgoto
urbano.
Planejamento e | Saude Geragdo de Emprego e
Infraestrutura Investimento na | Renda
Construcédo da sede do | ampliagdo do quadro | Fortalecimento das metas
Regido 9 | bairro Sdo Vicente médico municipais - Cidade
Educadora meta 8 -
Santiago
Empreendedora.
Saude Planejamento e | Geragdo de Emprego e
Investimento na | Infraestrutura Renda
- ampliacdo do quadro | Ampliar e melhorar a | Fortalecimento das metas
Regiao 10

municipais — Cidade
Educadora meta 8 -
Santiago empreendedora.

Quadro 10 — Acdes prioritarias do Planejamento Estratégico Comunitario - 2012.

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS
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Em 2014, a administracdo municipal elaborou o panorama das acGes por secretaria
municipal referente as acOes estratégicas do Planejamento Estratégico de 2013. O Quadro 11

demonstra as estatisticas do plano de agéo.

Panorama das AcOes Estratégicas - 2013

L Total
andamento

Secretaria Municipal
de Educacédo e 1 3 6 2 12
Cultura
Secretaria Municipal
da Fazenda 2 2 - 1 5
Secretaria de
Desenvolvimento 2 23 - 3 28
Social
Secretaria Municipal
do Meio Ambiente 21 i 3 i 24
Secretaria Municipal 20 3 i i
da Saude 23
Secretaria Municipal
da Industria, 23 4 2 1 30
Comeércio e Turismo
Secretaria Municipal
de Planejamento 13 14 3 4 34
Secretaria Municipal
de Obras e Viacdo 3 24 2 ! 30
Secretaria Municipal
de Agriculturae 10 10 - - 20
Pecuaria
Procuradoria
Juridica - 4 - - 4
Secretaria ML~1n|C|paI 74 17 28 3 192
de Gestéo
Total Geral 169 104 44 15 332

Quadro 11 — Panorama das ac¢des estratégicas - 2013.

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

O Quadro 11 evidencia um elevado percentual de acGes estratégicas executadas e em
andamento, totalizando 83%, e as a¢0es em atraso e a ser realizadas perfazem 17%. Assim, o
municipio de Santiago/RS confirma que o Planejamento Estratégico € importante no
gerenciamento das atividades e na busca pela eficiéncia na gestdo publica.
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3.6.1.2 Norteadores do Planejamento Estratégico no municipio de Santiago/RS

O Plano de Governo do candidato é o norteador principal do Planejamento Estratégico
no municipio de Santiago/RS, pois é a ferramenta que embasa o caminho a seguir na
elaboracdo do plano de agdo nos quatro anos de mandato. O chefe do executivo municipal
reforga a colocagdo “elaboramos nosso planejamento estratégico que tem como base o plano
de governo”.

O Forum Municipal Pro-desenvolvimento de Santiago/RS, realizado a cada quatro
anos, e suas audiéncias publicas servem para a comunidade priorizar acdes que deverao
compor o Plano Plurianual. Em 2009, mais de 3.500 santiaguenses participaram do forum
municipal, que nos quatros dias de evento discutiu as novas perspectivas da gestao publica. Ja
em 2013, a participagcdo foi de aproximadamente 3.044 pessoas, que nos cinco dias,
discutiram acBes nas mais diversas areas, como por exemplo, salde, educacdo e
desenvolvimento sustentavel. Tanto na 12 edicdo como na 22 edicdo, o evento foi dividido em
duas partes: a primeira parte com palestras que auxiliam na discussdo das tematicas e, na
segunda, os participantes sdo divididos em grupos de discussdo conforme os temas das
palestras, objetivando a sugestdo de acOes estratégicas. O prefeito afirma, a respeito da
realizacdo do foérum: “nos realizamos um férum obrigatoriamente [...] o forum é realizado
sempre nos primeiros trés meses do inicio de governo, eles discutem tudo aquilo que esta no
plano de governo e inclui estratégias novas que vao surgindo”.

A Figura 12 demonstra a divulgacdo do Forum Municipal Pré-desenvolvimento de
Santiago/RS nos anos de 2009 e 2013.
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e
Gestao

FORUM MUNICIPAL k/ \./

Pré-Desenvolvimento
de Santiago

Abertura Oficial:

314/04/2009 as 9h

Periodo de Realizagao:

14 a 17 de abril

Local:

Clube Uniao Santiaguense

(Rua dos Poetas - 1079)

\1?““

FAGA PARTE DESSA TRANSFORMAGAOQ SUSTENTAVEL

Terra dos Poctas 7

II FORUM MUNICIPAL K/ \./

Pré-Desenvolvimento
de Santiago

o

ﬁi P' DE 01 A 05 DE ABRIL DE 2013

OCONFERENOA LOCAL: CTG COXILHA DE RONDA
& 2 DAS CIDADES

IPAL DA

Figura 12 — Divulgacdo do Forum Municipal Pré-desenvolvimento de Santiago

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

O Planejamento Estratégico nos bairros acontece anualmente em dez encontros
itinerantes, abrangendo os 33 bairros de Santiago. A divulgacdo ocorre por intermédio dos
presidentes de bairros, jornais, radio da cidade, site da prefeitura municipal e, no dia da
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reunido, um carro de som passa nos bairros agendados. A metodologia adotada nos encontros
é: primeiro é feita a explanacdo do planejamento estratégico, apresentado o mapa estratégico,
a visdo do futuro; na sequéncia, 0s secretarios municipais apresentam a prestacao de contas do
Planejamento Estratégico referente ao ano anterior, e depois os moradores se dividem em
grupos para discutir as acdes estratégicas a serem adotadas no seu bairro e na cidade; por fim
sdo expostas ao grande grupo as acOes escolhidas que irdo compor a Lei de Diretrizes
Orcamentarias para 0 ano seguinte. A Figura 13 evidencia a divulgacdo do Planejamento
Estratégico Comunitario nos anos de 2011, 2012 e 2014 por meio de folders. Cabe destacar
que no ano de 2013 ndo aconteceu o0 planejamento estratégico nos bairros, pois ocorreu o

Forum Municipal Pré-desenvolvimento.

Planejamento Estratégico1
Aoz ko Comunitario 2012 i[,

Santage
Citate

PRESTAGAO DE CONTAS - PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO COMUNITARIO 2011.

Y, ‘
arizenis

comunitariol

SANTIAGO/RS, JUNHO DE 2012.

Meta n°® 06 — Programa Cidade Educadora — Participacdo Comunitaria
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NOS BAIRROS
EDIGAO 2014.

A Administracdo Municipal de Santiago convida os municipes a participar do Plangjamento
Estratégico nos Bairros, Meta 06 do Programa Cidade Educadora - Participagdo Comunitaria,
que acontecera de 23 de juho a 06 de agosto de 2014 a partir das 19 horas, conforme

cronograma abaixo.
LOCAL DATA ABRANGENCIA

Bairos: Alto ds Boa Vists, Castilhos, Maris Alice

Escols Estadus! Thomss Fortes 2307-14 |Gomes, Zamperetti, Jardim das Psimeirss, e
Psineiras.

Ssldo ds lgreis Ssnio Antdnio do Baimo — Baimos: Jodo Evangelista, Belizéro 2 Core

Belizério ~ Sete.

Associsg"o de Morsdores do Bsirro Itu 28-07-14 | Bairros: Sdo Vicente, Itu e Vila Nova.

Gindsio do Bairro Vista Alegre 29-07-14 | Bairos: Missdes, Vists Alegre e Guabirobs.

AssocisgSo de Morsdores do Baimo Vis 300714 Beimos: Vie Rica, Caros Humber,
Rics Eletricitdnios e Atalais.

Assocagio de Momdoes do  Baimo Baimos: Nei Pereirs, Imd Dulce, Jodo Goulsr,
Santiago Pompeo

31/07/14 |Jardim dos Eucsiiptos, DAER e Santisgo

Pompeo.

Ssldo Comunitdrio do Bairo GasparDutra | 01-08-14 | Bairros: GasparDutra e Sdo Jorge.

Escols Municipal Heron Jomads Ribeiro 04-08-14 | Baimos: Ana Bonato & Monsenhor Assis.

Escols Municipsl Geraldns Bitencourt 05-08-14
Borges

Cimars  Municipal de ‘\breadores de
Santiago
Serdo debatidos os seguintes temas:

Bairros: Lulu Genro, Rischuelo @ Céu Aberto.

06-08-14 | Baimo: Centro

Salide, Educacdo e Cultura, Esporte e Lazer, Habitacdo, Desenvolvimento Social,
Planejamento e Infraestrutura, Meio Ambiente, Agricultura e Pecuaria, Geragao de
Emprego e Renda, Industria, Comércio e Turismo.

EXERGA SUACIDADANIA, PARTICIPE!

v/

Participacdo Comunitaria Santiago
Cidade Educadora

Programa Cidade Educadora — Meta 06 -

Figura 13 — Divulgacdo do Planejamento Estratégico Comunitério

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

A Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), em 2000, ao analisar os maiores problemas
mundiais, estabeleceu oito objetivos do milénio, os quais devem ser atingidos até 2015 por
todos os paises. O municipio de Santiago/RS, em concordancia com esses objetivos, 0s insere
no Planejamento Estratégico Municipal e no Plano Plurianual 2014-2017, na forma de agdes e
programas estratégicos.

A Figura 14 exp®e os oito objetivos do milénio.
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| 8 JEITOS DE MUDAR O MUNDO

[ o= obietivos do miienio |

$1 @2 Qa

EDUCACAO BASICA IGUALDADE ENTRE
ACABAR COM A FOME X s
E A MISERIA 1I_E QUALIDADE PARA SEXOS E VALORIZAGAO

| N

MELHORAR A SAODE
MORTALIDADE INFANTIL DAS GESTANTES

q_

Figura 14 — Objetivos do Milénio

Fonte: site www.objetivosdomilenio.org.br

O quarto norteador do Planejamento Estratégico Municipal é o Programa Cidade
Educadora, este é composto de vinte principios, aos quais 0 municipio deve obedecer para
continuar na associagdo. Logo, o municipio de Santiago/RS definiu oito metas municipais:
educacdo ambiental, educacdo fiscal, mobilidade e planejamento urbano, educacao
patrimonial, municipio saudavel, participacdo comunitaria, promocdo humana, Santiago
empreendedora. Cada meta tem suas estratégias e programas e todas tém um objetivo Unico:
Ser referéncia em qualidade de vida como Cidade Educadora.

A inclusdo do municipio de Santiago/RS no programa internacional Cidade Educadora
direciona e prioriza investimentos publicos na cultura e na formagdo educacional da
populacdo, e tambem, como observa o prefeito, trabalha o empreendedorismo: “achei,
localizei um programa que trabalha direto com empreendedorismo, mas é um programa de 20
anos que ¢ o Cidade Educadora”.

A Associacdo Internacional das Cidades Educadoras — AICE — foi criada em 1990 em
Barcelona e € formada por cidades comprometidas em elaborar projetos para melhoria da
qualidade de vida de seus cidaddos por meio da cooperagéo e associativismo. No mundo sédo
mais de 450 cidades, entre elas Montevideo (Uruguai); Quito (Equador); Quebec (Canadd);
Rosério (Argentina); Roma (Italia); Barcelona (Espanha); Paris (Franca). No Brasil sdo 16


http://www.objetivosdomilenio.org.br/
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cidades, dentre elas: S&o Paulo, Belo Horizonte, Porto Alegre, Vitoria, Santos, Sorocaba e no
Estado do Rio Grande do Sul sdo somente trés cidades: Caxias do Sul, Santiago e Porto

Alegre.

A Figura 15 apresenta as metas municipais para o Programa Cidade Educadora.

Metas Municipais

1 - Educagdo Ambiental

5 - Municipio Sauddvel

2 - Educagdo Fiscal \1 6 - Participacdo Comunitdria

3 - Mobilidade e Planejamento Urbano s_antlaqo 7 - Promogdo Humana
Cidade Educadora pmwwr o4+
e
4 - Educagdo Patrimonial & - Santiago Empreendedora

Figura 15 — Metas municipais Cidade Educadora

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

O programa Cidade Educadora forma parcerias com entidades do municipio e estes
tém a incumbéncia de executar alguma meta municipal para melhorar a qualidade de vida dos
cidaddos santiaguenses, e por consequéncia, desenvolver o municipio. Conforme fala do
prefeito, o programa “é uma rede de parceria dentro da sociedade de Santiago, e todos tém
que trabalhar uma meta relacionada a essas questdes. Entdo as entidades sdo livres para
assumir uma das metas, temos oito metas”.

A sociedade, como colaboradora no processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico, tem a oportunidade de participar da escolha das prioridades que serdo executadas
pela administracdo municipal, fazendo parte do processo decisério, promovendo a discussao
entre seus pares e definindo politicas publicas. Assim, toda gestdo democréatica deve abrir
caminhos e facilitar o acesso do cidaddo no processo de desenvolvimento do seu municipio
(Relatorio Planejamento Estratégico Comunitéario — 2012).

A Figura 16 apresenta o Planejamento Estratégico Municipal da Secretaria Municipal
de Meio Ambiente (SMMA) para exemplificar como o programa Cidade Verde é estruturado
e quais acdes foram elencadas, no ano de 2013, para serem executadas.
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Macro Objetivo (Eixo):

Requalificar os espagos urbanos

PROGRAMA: CIDADE VERDE

ecretaria Municipal do Meio Ambientd
r

Estratégia (Programa):

Tornar a cidade atrativa, através da convivéncia harmoniosa entre sociedade e ambiente, despertando a consciéncia ambiental

Objetivo do programa:

Desenvolver a Gestdo Ambiental no municipio através do licenciamento, fiscalizagéo e diretrizes

Acdo Estratégica:

Gestéo Técnica Ambiental

Secretaria Municipal do Meio Ambiente

EIXO: CIDADE ATRATIVA

Orgao
d
0 Que Como Quem Por que Onde = .Quan ° = Quanto Status Indicador
Inicio Fim
Equipe multidisciplinar que
1- Licenciamento ird avaliar os processos de Pedro, Jodo Realizar o licenciamento de
N licenciamento emitindo T atividades potencialmente Municipio 02.01.13 | 31.12.13| custeio
Ambiental Paulo, Miguel N L
pareceres conforme as poluidoras no municipio.
normas técnicas
Realizag&o de vistorias e Realizar a avaliagéo das
2- Licenciamento emissao devavlvar?s Maria atividades _rurals que Zona Rural 02.01.13| 31.12.13| custeio .
Florestal conforme solicitagdo e necessitam de
legislag&o vigente licenciamento florestal
Fiscalizar de forma regular Fazer cumprir a legislagéo
3- Fiscalizagéo elou sob dendincias os . ambiental e averiguar o I .
Alizag € Luiza " 9 Municipio 02.01.13| 31.12.13| custeio .
Ambiental empreendimentos ou funcionamento das
atividades do municipio atividades licenciadas
Implementar a¢des voltadas Estabelecer uma relagéo
4- Educacéo Ambiental a consc~|enl|zat.;ao, Joana entre poder publlcog Municipio 02.01.13| 31.12.13| custeio
preservacéo ambiental empresas que necessitam
préticas sustentaveis de licenciamento ambiental

Figura 16 — Plano Estratégico da Secretaria Municipal do Meio Ambiente

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

O Programa Cidade Verde tem como objetivo tornar a cidade atrativa, através da

convivéncia harmoniosa entre sociedade e ambiente, despertando a consciéncia ambiental
(Plano Plurianual — 2014 a 2017).

A Figura 17 ilustra como é concretizado o Planejamento Estratégico Municipal de

Santiago/RS.
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Planejamento
Estratégico
nos Bairros

Objetivos do Cidade
Milénio Educadora

Férum
Municipal

Programas Estratégicos
o 4
L 2
~ ™
Acoes Estratégicas
- 4

Figura 17 — Norteadores do Planejamento Estratégico Municipal

Fonte: Adaptado dos documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

Com o proposito de analisar a influéncia do Planejamento Estratégico Formal na
tomada das decisOes estratégicas pelos gestores da Prefeitura Municipal de Santiago/RS, foi
feita analise do caso e, entdo, os resultados foram interpretados. Para tanto, as analises dos

resultados e as consideraces finais serdo apresentadas nos capitulos 4 e 5 deste trabalho.






4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, a descricdo e discussdo dos resultados do estudo séo apresentadas, com
a finalidade de atingir aos objetivos propostos pela pesquisa mencionados no inicio deste
trabalho. Dessa forma, o capitulo esta estruturado em trés topicos, onde primeiramente sera
exposto o perfil dos respondentes, a seguir a analise das categorias e, por fim, o despertar da

escola empreendedora.

4.1 Perfil dos entrevistados

A pesquisa estd baseada nas entrevistas de sete gestores, conforme ilustrado no
Quadro 12, de modo a analisar o cargo, tempo na organizacdo publica, primeira funcéo

exercida na carreira pablica e forma de ingresso na prefeitura.

Gestor Cargo Tempo na Primeira funcgéo Provimento
organizacéo
Administradora da
E1l Secretaria Municipal de 5 anos Agente Administrativa Concurso
Gestdo
Secretario Municipal de . Secretario Municipal de Cargo de
E2 ~ 1 ano e meio x -
Gestdo Gestdo confianga
E3 Prefeito 26 anos Vereador Eleito pelo voto
Secretario Municipal da Cargo de
E4 Fazenda 17 anos Secretério da Fazenda confianca
Secretaria Municipal do Secretaria do Cargo de
E5 . . 14 anos - . !
Desenvolvimento Social Desenvolvimento Social confianca
Gestora Educacional da
E6 Secretaria Municipal de 17 anos Assistente Social Concurso
Educacéo
Gestora de Projetos da
E7 Secretaria Municipal de 16 anos Engenheira Civil Concurso
Planejamento

Quadro 12 — Perfil dos entrevistados.

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos gestores entrevistados, quatro sdo cargos de confianga externos da gestéo

municipal e os demais sdo efetivos do quadro. Em relagdo ao tempo de servigo na organizacéo
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publica, cinco gestores possuem mais de 10 anos, demonstrando uma boa vivéncia com a

administragdo publica.

4.2 Anélise das categorias

A seqguir sera realizado a analise, por meio da abordagem qualitativa, a influéncia do
planejamento estratégico formal na tomada de suas decisdes estratégicas, esta andlise
fundamentou-se nas oito categorias do presente estudo: (1) ciclo de planejamento, (2)
decisbes programadas e ndo programadas (intuicdo), (3) burocracia, (4) a importancia do
planejamento estratégico no setor puablico, (5) continuidade das acdes estratégicas, (6)
Mudancas politicas/legais federal e estadual, (7) participacdo comunitaria e (8) perfil

inovador.

4.2.1 Ciclo do planejamento estratégico

Na primeira categoria - Ciclo do planejamento estratégico - os trés gestores
corroboram o processo de Planejamento Estratégico mencionado por Oliveira (2012), isto é,
na primeira fase - Diagndstico Estratégico e na segunda fase - Missdo da Empresa, ha a
identificacdo da visdo, valores, analise interna e externa, propdésitos, estudos dos cenarios,
postura estratégica a ser adotada, macroestratégias e macropoliticas, conforme destacadas nas

falas:

Na esséncia todo o planejamento tem todos os processos desde do norte 14 que é a
missdo, a visao, os valores, e também 0s macro-objetivos, e com base nisso, nds nao
podemos tomar uma decisdo que seria boa para 0 momento, mas que pra la (na
frente) pode interferir negativamente na visdo, que € macro, que é a razdo de ser.
Entdo, tem todo esse processo todos o0s anos, esse planejamento de alguma forma é
revisto além do plano plurianual que é uma obrigacdo legal. Temos outras
alternativas tanto os planos de acdo quanto os tipos de reunibes que fazem parte das
estratégias do municipio (Secretario de Gestdo).

Temos clara nossa visdo, missdo, nossa missao ela é bem clara e tenta passar para a
sociedade, para a equipe de trabalho, passar para colaboradores, que sdo o0s
funcionarios, qual é o nosso norte, onde queremos chegar [..] passar para a
comunidade onde queremos chegar [...] que tem o eixo principal a educacgdo, o
comando disso tudo é a educagdo, entdo mapeamos todas as nossas caréncias, pontos
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fracos e pontos fortes, todo o ciclo aquele é realizado e agora estamos trabalhando,
novamente sobre diagnostico interno em cima dos pontos fracos como instituicao
publica, como prefeitura, prestadora de servicos tentando tirar o maximo possivel de
proveito da opinido dos colaboradores (Prefeito).

A adesdo do municipio ao Programa “Cidade Educadora”, a partir da Lei 101/2010,
tornou-se a missdo da cidade. De acordo com a administradora, o “objetivo principal dessa
rede ¢ partilhar conhecimentos para melhoria da qualidade de vida”. Assim, o planejamento e
a acdo da gestdo municipal devem “estar trabalhando em consonéancia com o que prevé nossa
visdo de futuro (..., em consonancia com a associagdo internacional e com as metas
municipais”.

Em referéncia as terceira e quarta fase do Planejamento Estratégico - Instrumentos
prescritivos e quantitativos e Controle e Avaliacdo - 0s entrevistados mencionam a
participacdo da populagcdo e a ajuda para definir as necessidades e falaram sobre a
possibilidade da inclusdo nos planos de agdo adequados as leis, do controle e do

monitoramento das atividades desenvolvidas.

O planejamento pode ser dividido em projetos para se alcangar os objetivos e metas
estabelecidas. Ele tem origem no Plano de Governo [...]. Apos isso, esse Plano de
Governo, nos temos (...), acredito que sdo poucos 0s municipios que tém, e que nos
temos é um Férum de desenvolvimento, que é uma semana de intensas discussdes de
diversas alternativas e estratégias para o desenvolvimento do municipio. Ndo s6 o
desenvolvimento na questdo econdmica, mas em todas as areas. Esses projetos sao
revalidados nesse contexto e depois, através de Leis, inseridos no Plano Plurianual e
também nas Leis de Diretrizes Orcamentarias. Além disso, tem os planejamentos
nos bairros. O municipio vai la diretamente nos bairros, vendo o que eles estdo
solicitando, pedindo, quais s@o as necessidades e essas necessidades voltam e séo
inseridas no projeto macro e esses projetos sdo divididos em planos de acdo
(Secretéario de Gestdo).

Tanto é que, depois que foi feito o férum, a gente sentou, eu sentei né, com cada um
dos secretarios: “6, o relatorio do féorum solicitou isso, isso, isso € aquilo. Nos temos
que cuidar para que isso esteja contemplado no nosso plano plurianual. Ai depois,
para LDO cada um ja sabia 0 qué, e o prefeito também ja tinha decidido: “6, tal ag¢do
infelizmente ndo vai poder ser feita agora. Vamos colocar ela para 2015~
(Administradora).

O plano de acéo anualmente sobre isso que é monitorar, por exemplo, 0 secretario de
gestdo de 3 em 3 meses apresenta relatorio. NOs realizamos um forum
obrigatoriamente é sempre estamos no 2° realizado sempre nos primeiros 3 meses no
inicio de governo eles discutem tudo que esta no plano de governo inclui estratégias
novas que vdo surgindo. Entdo, essas acOes estratégicas vao sendo incorporados no
plano, e elas véo essas acbes do PPA e LDO uma parte delas, elas vao para tematica
para a escuta da populacdo dentro dos bairros e depois termina numa grande
audiéncia publica realizada na camara de vereadores. (..) Temos algumas
dificuldades, algumas caréncias em cima desse mecanismo, por que nem todos tém a
mesma capacidade de entendimento. (...) Tem que estar sempre revendo, porque
agora colocamos dentro das acgGes estratégicas o monitoramento trimestral para
poder ficar mais eficiente (Prefeito).
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De acordo com o Secretario de Gestdo, 83% dos objetivos e metas definidos no
Planejamento Estratégico Municipal foram alcancadas em 2013. Destaca-se que h& um
planejamento detalhado de todas as a¢des estratégicas conforme o objetivo macro, a estratégia
e objetivo do programa a ser realizado. A Figura 18 ilustra um exemplo de como é feito o

planejamento da prefeitura, respeitando conceitos de “O que”, “Como”, “Quem”, “Por que”,

“Quando”, “Status” (acdo concluida®, acdo em andamento® e acdo em atraso’) e

“Indicadores”.

PROGRAMA: SANTIAGO MAIS

Macro Objetivo (Eixo): Transformar o municipio em referéncia de Gestdo Publica, consolidando - o como Cidade Educadora
Estratégia (Programa): Consolidar o equilibrio das contas ptblicas, implementando gestéo de custos e gerenciamento de suprim.
Objetivo do programa: Implementar o gerenciamento de custos
Acdo Estratégica: 1 - Gerenciamento do Centro do Custos

0 Que Como Quem Por que Onde Quando Quanto Status Indicador
Monit 1t h to d
onitoramento € acompannamento das Tev Sec. Gestdo | 2/1/2013 |31/12/2013| Custeio ‘
despesas da Prefeitura Municipal
o Apresentagdo semestral a cada secretédrio
2 das principais despesas (horas extras,
- principais despesas JeG Secretarias | 2/1/2013 |31/12/2013| Custeio ‘
m combustivel e manutengdo, e folha de
(G} 1.1Gerenciar o Centro de pagamento) Para criar mecanismos para gerar L . .
0 . N Relatério de ages realizadas.
[o) Custos " P economia e monitorar resultados
2 Implementar agdes que viabilizem a
o reducdo de custos na Prefeitura WeU Onde 2/1/2013 [31/12/2013| Custeio
Municipal.
Com a reoganizagdo do setor de compras,
aproveitar a otimizagao dos recursos Setor de
prover imizag ecd 8 2/1/2013 [31/12/2013| Custeio .
humanos, para regularmente alimentar o compras
centro de custo
~ a0 Adequar as normas da Secretaria . .
Elaborago de cronogramas contabeis . EleM N Sec. Gestdo | 2/1/2013 |31/12/2013| Custeio Dereto 062/2013
do Tesouro Nacional

Adequagdo do sistema de
custos as normas contabeis

Atender a uma exigencia disposta
E em Portaria 828 da Secretariado | Sec. Gestdo | 15/2/2013 | 31.12.13 | Adefinir
Tesouro Nacional

Realizar curso de qualificacdo aos
servidores municipais

% de atendimento da resolugdo
828/2011- STN

Figura 18 — Exemplo de Planejamento e Plano de Acédo da Secretaria de Gestéo.

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

Assim, as estratégias decorrem tanto dos planos formais institucionais como de
iniciativas e interagdes grupais e individuais, e também da visdo e reacdo do gestor em
enfrentar determinados desafios (MEYER JUNIOR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012).
Especificamente na gestdo publica, a tomada de decisdo dos responsaveis legais deve atender
as politicas publicas, visando o bem estar coletivo, garantindo a governabilidade e a
efetividade dos compromissos assumidos com a sociedade (PEREIRA; FONSECA, 2009).

* E indicada pela cor verde
® E indicada pela cor amarela
" E indicada pela cor vermelha
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4.2.2 Decisbes programadas e ndo programadas (intui¢do)

Para a analise da segunda categoria - Decisdes programadas e ndo programadas - é
importante mencionar que cada secretaria tem definidas, conforme o Planejamento, as agdes
estratégicas e as decisGes programadas com a finalidade de atingir o objetivo maior. O Quadro
13 ilustra o exemplo da Secretaria Municipal de Educacédo e Cultura — SMEC e da Secretaria
Municipal da Fazenda - SECFAZ.

Ac0es Estratégicas
Planejadas e
parcialmente Total
executadas
1. Realizar a
implantacdo da EMEI
1. Ampliar as Profé.Neuza Maria
Escolas de Ensino Manzoni(Lulu Genro);
Fundamental; 2. Licitar a construcdo
. da EMEI - Proinfén%ia L F_av_orecyr a
Secretaria 2. Instituir PNAIC - | Bairro Zampereti; soual,lzggao,' .
Municipal | 1. Renovar a | Pacto Nacional na 3. Sistema Municipal de atravig e praticas 12
de Frota do | Idade Certa (com Cultura (Conselho, ?jﬁg{i;\rfg)_
Educacdo e | Transporte frequéncia de 100% | Plano e Fundo); '
Cultura Escolar; dos Professores); 4. Concluir Acervo do | 2. Construir dois
(SMEC) _ o Memonal_do Imigrante; Campos de
3. Dinamizagéo de 5. Concluir Acervo Futebol Sete
Atividades Memorial Poesia '
Esportivas para o Contemporanea;
Municipio; 6. Realizar Construgdo
do Ginasio Arena
Municipal,
1. Educacédo
tributéria, 1. Modernizagéo do
incentivando cadastro de 1. Modemizagio
Secretaria acOes da Cidade | contribuintes d'o cadastro de
Municipal Educadora, através do o 5
pa . x . contribuintes,
da Eazenda através da Acéo geoprocessamento; através da planta
Premiada; 2. Modernizacédo érica d
(SECFAZ) | 2 Notade administrativa e gelnerrlca €
Servigos tributaria do ISS, Valores.
Educadora ICMS e ITR;
(web);

Quadro 13 — Acdes e Decises Estratégicas — SMEC e SECFAZ — 2013°.

Fonte: Adaptado documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS.

Conforme o Quadro 13, no ano de 2013, a Secretaria Municipal de Educacéo e Cultura
— SMEC teve doze acGes a serem executadas, das quais somente uma concretizada, trés foram

parcialmente executadas, seis planejadas e ndo executadas e duas planejadas e a serem

® O Quadro 13 foi adaptado dos documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS, quanto as aces executadas
e ndo planejadas serdo comentadas no decorrer do texto.
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realizadas, totalizando oito a¢des estratégicas ndo efetivadas. A gestora educacional justifica a
ndo execucdo dessas acdes “todas foram demandas no PAR®, isso aqui era com financiamento
do FNDE™ entéo por isso ndo aconteceu, mas esse ano em fevereiro ela apareceu assim
deferida, duas escolas, o Jodo Evangelista e a Severino Azambuja”. E ainda coloca que as
acOes estratégicas listadas no plano de acdo da Secretaria de Educacdo sdo financiadas com
recursos federais e se estes ndo veem, tentam executar com recursos préprios do municipio,
conforme fala da gestora “a gente colocou aqui como meta ampliar através do FNDE digamos
ndo veio do FNDE e a gente conseguir com recursos proprios”.

O secretario da fazenda esclarece porque ndo foi executada a agdo estratégica -
Modernizacdo do cadastro de contribuintes, através da planta genérica de valores — pois a
licitacdo ndo foi concluida para emitir os boletos de IPTU. A fala do secretario confirma “foi
em funcéo da licitacdo que ndo deu para concluir no ano passado, nés fizemos esse ano, inicio
do ano, € ndo deu, porque na verdade é o seguinte, os valores venais ndo podem ser feitos
depois de agosto porque o carné do IPTU é emitido a partir de novembro, dezembro™.

O prefeito relembra uma decisdo “Constru¢ao do Gindsio” que ndo fora efetivado, pois
ao ir ao local da edificacdo, a comunidade mencionou o interesse em outra acdo, conforme

fala.

Eu nunca esqueci o prefeito anterior que é falecido, um cara de cabeca muito aberta
e que aposta muito nesse tipo de acdo, mas ele também, assim como todos nés
tinhamos coisas que eram nossas entendeu tipo € mais meu projeto do que da
sociedade, entdo ele tinha em mente construir gindsio de esportes no bairro mais
pobre do municipio, era o sonho dele [...] s6 que teria que votar no esporte como
prioridade 14, [...] em um dia de visita no bairro, um senhor nos chamou dizendo
“secretario tem uma conversa aqui no bairro de que as pessoas querem o ginasio de
esporte ta, querem ginasio de esporte, e acho que muitas pessoas vieram votar no
ginasio de esportes, mas eu lhe pergunto nos temos varias quadras de esporte aqui
ndo temos ginasio, mas temos o aredo, temos o campo, quadra de tal lugar que é
préximo do bairro o pessoal joga ta tata (sic) € muito bom seria bom para nds, mas
eu Ihe pergunto o que é mais importante para nos, somos pobres, moramos a 50 anos
nas nossas casinhas e até hoje n6s ndo temos escritura do que é nosso, n6és ndo
somos dono do que é nosso, e ninguém faz nada para nos ajudar, eu meu sonho era
ter a escritura da minha casa, meu sonho ter escritura da minha casa, entdo para mim
hoje grande prioridade eu acho que a grande prioridade das pessoas que moram aqui
no bairro e ser dono do que é seu eu abro mao do ginasio de esporte ai eu votaria
pela habitacdo, votaria pela regularizacdo fundiaria”, mas olha vou te dizer foi
aplaudido ficou a prioridade nimero 1, e o ginasio ndo ficou nas 3, nimero 1
habitacdo subitem regularizacdo fundiaria ai nés fizemos um grande projeto de
usucapido coletivo (Prefeito)

° Plano de Agdes Articuladas — Ministério da Educacéo.
1% Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagao.
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Assim, nas falas dos gestores mencionou-se sobre a cultura municipal, o papel do
lider, pesquisas e a cooperagdo da comunidade em opinar e sugerir projetos para a tomada de

decisao final.

Os projetos eles ndo sdo unilaterais ou de uma cabeca s6, sdo envolvidas algumas
secretarias mais outras secretarias menos. Tudo isto depende do perfil do gestor,
perfil do secretario, perfil do lider que esta ali se tem perfil mais centralizador ou
menos ai da relevancia da participacdo, mas todos eles sdo discutidos com equipe e
principalmente em algum em momento a comunidade que é nosso publico alvo que
s8o nossos clientes eles tem a possibilidade de opinar, criticar, sugerir nos projetos
que o municipio est& desenvolvendo (Secretario de Gestao).

Outro exemplo referente a Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura foi a criagdo
do Programa Smequinho, cujo projeto inicial era levar a leitura por meio de uma biblioteca
dentro de um micro-0nibus a rede municipal de ensino. No entanto, ocorreram algumas

alteracdes no plano do programa, conforme fala da Administradora.

S6 que dai como foi tendo bastante adesdo, eles tiveram que ir ampliando e
alterando as rotas, pra poder atingir toda a demanda. Porque as pessoas foram
querendo saber, aprender mais sobre o projeto. As criancas foram achando
importante, e, e teve que ser feito essa ampliacdo. Entdo tudo isso é analisado,
entendeu. Gestores, eles fizeram todo esse planejamento. Viram que tiveram que
fazer uma mudanca estratégica no meio, fizeram e segue em funcionamento. Tanto é
que agora, vai ser, foi, foi com base nessa, talvez, ndo sei, no feeling, né, dos
gestores. Tanto é que eles vao aumentar devido a grande demanda (Administradora).

O prefeito coloca sobre o surgimento de a¢fes que ndo estdo no planejamento e sdo
executadas, explica que ocorre em situagdes emergenciais, em casos de mudanca de diretrizes
e cita o exemplo da construgdo da UPA (Unidade de Pronto Atendimento), uma acdo que
tomou sem planejamento, por falta de conhecimento e por erro do projeto basico do Governo

Federal.

Surgem, surgem, tem, tem, tem uma porcentagem ai que acontece fora do
planejamento, mas sdo raras, por exemplo, surge algum recurso de uma hora para
outra, a gente tem que abrir crédito especial, altera, anexa, mas olha ndo é muito
comum, ndao é comum, 0 que acontece muitas vezes assim O é tu ndo executar
alguma coisa planejada, isso ¢ mais comum do que entrar uma acdo, ndo, é por
novas diretrizes, esse caso da UPA [...] por questdo do recurso, por nés também
identificar foi uma falha de planejamento, falta de conhecimento, porque quando, foi
bem assim a historia da UPA, quando o governo nés chamou 4, tinha que aceitar ou
ndo na hora, foi 30 municipios, foi dos 30 primeiros municipios Ia, ai cheguei 14,
tinha dois caminhos ou aceitava ou ndo, apresentaram para nés 700m2, tantos mil, pa
pa pa (sic), quer ou ndo quer, parecia uma coisa, venderam para nds como algo de
outro mundo né, s que na hora quando cheguei de volta e comegamos passar 0s
meses e comegamos a planejar e verificar em outras regides do Estado, s6 tinha 2, 3
no Estado a gente comecou ver que era um presente de grego mas ai ja estava o
dinheiro na conta, ai populacgdo ja tinha sido ouvida, entdo foi na verdade uma acéao
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sem planejamento, problema dessa acdo foi falta planejamento, porque se nés
tivéssemos planejado antes, pensado, estudado ndo tinha nocdo 14, area de
enfermagem, area de dormitdrio, nds fomos somando na hora tu ndo tem como
somar isso, tem que fazer um planejamento[...] fomos colocar no papel aquelas
dimensdes, foi aumentando, foi aumentando, quando nds vimos estava em 1.350
metros para colocar tudo que eles queriam, ndo tinha como colocar dentro do 700
metros [...] s6 que nem eles sabiam disso, entdo isso foi um erro de projeto basico
deles, inclusive eles ja mudaram, [...] s6 que nos induziram ao erro, eles nos
induziram ao erro, acho problema de entrar coisas novas no planejamento (Prefeito)

Essa informacgédo concorda com Simon (1970) quando este afirma que a racionalidade
é limitada, pois nenhum administrador consegue elencar e analisar todos os fatores,
caracteristicas e alternativas possiveis que envolvem o processo decisério. Yu (2011) assevera
que os tomadores de decisdo utilizam também suas heuristicas para facilitar suas decisdes.
Segundo o prefeito, existe uma cobranca na implantacdo de industrias na cidade, todavia ele

se questiona sobre a importancia que essa acdo vai gerar para a cidade.

Existia uma cobranca muito forte na cidade para trazer industria t4, ai 0 que a gente
sente que nossa regido toda ndo tem cultura industrial, entdo essa cobranga de que
noés teriamos que atrair inddstria eu tinha comigo que essa divida de que a
populagdo quer isso, mas serd que temos capacidade para isso? Passa mandato, anos
e anos e ndo vem industria, sera que entdo porque ndo vem inddstria sera porque ndo
é pela falta de cultura industrial? Ai que nds saimos atrds desses diagnostico
justamente porque, de acordo com nossas pesquisas, 0s alunos fazem a faculdade
para ser funcionério publico. [...] entdo baseado nisso é que eu ndo vou mais ficar
sonhando com indUstria se eu quiser isso vou ter que mudar a cabeca das pessoas de
que forma eu mudo é com educagdo ndo vou mudar de outro jeito vocé vai ser
empreendedor [...] a esse mecanismo da cidade educadora a gente usa nas escolas é
para que o aluno comece a ter iniciativa ndo para ser empreendedor para que ele seja
instigado (Prefeito).

Esse fato apoia os estudos de Robbins (2006) que diz que a tomada de deciséo
intuitiva provém de condigdes tais como o nivel de incerteza, variaveis, quando os fatos séo
limitados, os dados analiticos ndo sdo muito Uteis e quando existem alternativas plausiveis e
boas justificativas para a decisdo final. Porém algumas ac¢6es sdo obrigatorias, isto é, ha atos
no setor publico ndo programados, mas que precisam ser realizados, e que influenciam
diretamente nas obras municipais. Exemplos como reducdo do IPIl e a vacinagdo contra o
HPV, que foram instituidas pelo Governo Federal, provocaram a necessidade de uma agéo

emergencial, conforme fala do prefeito.

Por exemplo, a vacinacdo do HPV - acdo emergencial no plano de acédo, a gente tem
sempre as agdes estratégicas e emergenciais, entdo quando surge coisa nova é
analisado pela equipe e ja inserido no programa né, esses que sdo obrigatdrios nao
tem ele entra e cumpre meta, a mesma meta do governo, se 0 governo estabelece
80% nos temos que correr de atras e para fazer os 80% um exemplo (Prefeito).
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As decisOes sobre a analise da abordagem descritiva “como as pessoas decidem” tem
no modelo politico a formacdo de aliancas informais ou coalizGes entre os gestores e as
decisbes sdo resultado de negociacéo e discussdo (YU, 2011). A instalacdo de um campus do
Instituto Federal Farroupilha em uma cidade diferente do planejado inicialmente mostra as
aliancas informais que existem na tomada das decisdes governamentais. Segundo o prefeito,
ocorreu uma compensacao do IF Farroupilha ao instalar o Centro de Referéncia no municipio
de Santiago/RS.

Centro de Referéncia do Instituto Federal Farroupilha ndo, ela estava prevista e
tinham votado em ter um campus do IFF e ai foi para Jaguari acho que foi essa até
que a gente justificou depois veio um polo a distancia, agora veio esse centro para
ca, foi uma forma de compensacao que o IFF fez com a gente porque, na verdade foi
uma ag¢do politica deles totalmente equivocada porque nosso projeto era muito bom
previa dois cursos superiores, nds saimos pesquisar toda a regido da fronteira oeste,
toda a clientela, pegamos mais de 4.000 assinaturas [...] na hora, na calada da noite
largaram em Jaguari junto com o IFF de S&o Vicente do Sul um do lado do outro,
agora eles ndo tem aluno querem levar os alunos daqui os alunos daqui ndo vao, ai
claro criaram um problema para eles, porque esse IFF vai morrer o que estdo
fazendo agora, tentando, tentando abrir cursos aqui em vez de nds ir para la eles vem
para c4, abrir turmas aqui, acho que é uma estratégia correta, vao abrir no Capéao do
Cipo, ai eu acho que com isso eles vao respirando né entdo, mas isso ai a gente
justifico eles entenderam [...] nos oferecemos até espaco para a Reitoria aqui,[...] sdo
decisdes muito politicas que envolvem acho que entra assim como entrou areia nesse
caso da escolha de Jaguari e a escolha de Jaguari foi bem clara foi por causa que PT
tava no governo la e aqui nédo tinha PT nenhum, entéo foi isso que foi pra 4, ndo tem
outra razdo, porque area por area tinha uma area bem melhor que Jaguari até melhor,
federal, ndo ia gastar em nada entendeu e 0 nosso ndo ia concorrer com S&o Vicente,
porque nds iamos entrar em outras areas, area da madeira, tecnologia da madeira,
metal mecénico, ai ter dois cursos superiores um de design em mdveis e outro de
florestamento que ndo existe em lugar nenhum, entdo era uma outra demanda né,
outra demanda, que poderia ter aluno de qualquer lugar, entdo por isso a gente fez,
apostava muito nesse projeto, estrategicamente o projeto era diferenciado, ele ndo
era concorrente, 0 que eles fizeram um projeto concorrente de S&o Vicente porque
aposta muito na questdo da agroindustria, de coisas que ja tem no curriculo de Séo
Vicente do Sul (Prefeito, grifo nosso).

Dessa forma, as decisdes no setor publico sdo expressas por leis e normas visando o
desenvolvimento autossustentado e soberano da nacdo, a garantia da governabilidade e a
efetividade dos orgéos publicos (PEREIRA; FONSECA, 2009). Todavia, a tomada de deciséo
intuitiva funciona como um complemento, principalmente quando se trata de decisdes nao

programadas, isto é, aquelas inéditas e imprevisiveis.
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4.2.3 Burocracia

Seré que a burocracia influencia no planejamento e nas decisdes dos gestores? J& que
tém como peculiaridades serem formais, impessoais e estdo relacionadas com preciséo,
rapidez, univocidade, carater oficial, continuidade, discri¢cdo, uniformidade, reducdo de
friccbes, reducdo de custos materiais e pessoais (MOTTA; BRESSER-PEREIRA, 2004).
Respondendo a terceira categoria - Burocracia - 0s gestores tém opinides contrarias,

conforme visualizadas nas falas.

Eu acredito que a burocracia venha a contribuir para que o planejamento se execute
porque pegando la por empresas privadas que sdo livres entre aspas livres de
burocracia, e tem um planejamento muitas vezes la ndo funciona porque tem um
ambiente puro e proprio para funcionar, mas porque é muito livre e também falando
de micro e pequenas empresas que acompanho através do SEBRAE™ as pessoas ndo
acreditam aqui muito o planejamento aqui o planejamento mais a burocracia serve
para até mesmo para saber mais as metas eu preciso construir um ginasio de esportes
até quando 0 a gente sabe que o periodo para licitar é tantos dias coloca |4 no
cronograma mais tantos dias para recursos, mais dias para homologar, assinar
contrato e 200 dias para executar, entdo nisso a burocracia auxilia no planejamento,
mas quanto a decisdo na gestdo publica podemos fazer o que esta dentro da lei e na
gestdo privada podemos tudo que ndo infrinja a lei essa que é a diferenca mas eu
gosto da burocracia mesmo sabendo que a diferenca entre remédio e veneno € a
dose, quando se exagera na dose, eu volto na questdo dos lideres e dos servidores se
n6s temos perfil com foco no problema temos mil motivos alegando que a
burocracia para ndo fazer alguma coisa e se nds temos perfil na solugdo do problema
nos vamos & bem rapidinho (Secretério de Gestao).

Acredito que influencia negativamente, negativamente a burocracia em excesso ela
atrapalha, ela normatiza, ela criar as normas, mas ela te atrapalha muito porque ela
ndo tem a rapidez do setor privado essa é a grande diferenca do publico para o
privado, é a morosidade nos processos, burocracia é sinbnimo de morosidade, e
também de organizagdo, mas acima de tudo morosidade entéo néo tem velocidade o
privado tem [....] é claro esta questdo logistica dos processos ela trds um beneficio
também porque ela normatiza o andamento das coisas [...] é muita fase, faz isso, faz
aquilo,vai pulando, vai pulando é laudo ambiental [...] (Prefeito).

Influencia, € muito complicado, [...] tem umas coisas que ajuda tem outras que
atrapalha, por exemplo, temos um limite de compra hoje no municipio sem licitagdo
gue é R$ 8.000,00 esse valor ta desde 1994, entdo é uma coisa que hoje em dia R$
8.000 ndo é dinheiro, ai tem um conserto de um equipamento, uma coisa ai, as vezes
isso ai atrapalha, atrasa, processo licitatorio € processo complicado, eu vejo, esses
valores hoje pela inflagdo deveria estar em torno R$ 20.000,00, ai facilitaria, o
conserto, a compra de material de expediente, uma série de coisa, agilizaria, ai
atrasa, tranca, é um problema sério (Secretéario da Fazenda).

Assim, a “padronizacdo ¢ a palavra-chave que define a estrutura burocrética (...), a

disciplina se torna um valor central: obediéncia a chefia, respeito ao que esta previsto nas

! Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul.
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normas e regulamentos s&o condicdes para que ndo haja desvios entre o planejado e o
executado” (LOIOLA et al., 2004, p. 101/102), o que muitas vezes pode ser uma vantagem,
uma vez que € previsivel o comportamento dos individuos que nela participam concomitante
ao controle dos mesmos (MOTTA e BRESSER-PEREIRA, 2004), e a0 mesmo tempo uma
desvantagem pelos processos rotineiros e muitas vezes lentos.

Para Guimardes (2000, p. 127) “o desafio que se coloca para a nova administra¢ao
publica é como transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um
processo de insulamento em organizagdes flexiveis ¢ empreendedoras”, ou seja, como
explicam Pires e Macédo (2006), tentar equilibrar o velho com o novo, mas que de certa
forma, envolve as relagdes de estima e os jogos de influéncia.

Cabe ressaltar, na fala do secretario da fazenda, quando ele coloca que os valores
limites para dispensa de licitacdo estdo defasados, e isso dificulta o0 andamento das atividades
corriqueiras da administragdo, por exemplo, compra de material de expediente. J4 a secretaria
do desenvolvimento social coloca que: “tanto a burocracia como as licitagbes prejudicam

bastante, eu acho que faz com que a gente gaste mais”.

4.2.4 A importancia do planejamento estratégico no setor publico

Sobre a quarta categoria - A importancia do Planejamento Estratégico no setor
publico o prefeito, o secretario de gestdo, a secretaria de desenvolvimento social e o
secretario da fazenda acreditam ser de fundamental importancia, seja em cunho publico ou
privado e que muitas vezes alguns municipios sofrem penalidades em razdo de ndo fazerem o
Planejamento Estratégico. No entanto, também mencionam sobre a responsabilidade dos
gestores em saber utilizar os recursos em prol do municipio, bem como o incentivo da

comunidade em se envolver nos planos de acao.

Na érea publica vejo beneficios, beneficios porque teu tempo limitado e tem ter
planejamento para executar. Hoje somos muito cobrados por falta de planejamento
porque se tu vai abrir duas escolas em determinado ano, ou duas creches, ou posto
de saude, ou seja, 14 o que for, tu tem que ter planejamento para isso, porque
primeira coisa € ver como vai funcionar entdo se tu vai abrir daqui a dois anos, daqui
um ano fica pronta, ndo basta ter recurso para construir, como vai manter ela, onde
vai arrumar dinheiro, quem sdo os funcionarios. Além do planejamento, com os
exemplos que vivi, vi como é importante ouvir as pessoas (...) 0 que é importante
para nés, ndo é importante para uma grande maioria, importante para nds gestores,
entdo a gente tirou como licdo (Prefeito).
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E uma constatagio que a gestdo publica deixou de ser amadora e precisa ter esse
cunho profissional, porque cada vez mais 0s recursos sdo escassos e cada vez mais
as exigéncias, as responsabilidades elas sdo maiores, entdo ndo tem como fazer
magica com recursos limitados e as demandas muito grandes se ndo tem
estabelecimento de prioridades ndo tem como fazer a maquina publica andar entéo
precisa ter mecanismos de controle (...) os beneficios do planejamento estratégico
para a prefeitura estdo voltados a qualidade do servigco publico certo e também a
identificacdo de oportunidades, porque o planejamento parte de um diagndstico e
guando algo néo é visto, é pesquisado, analisado muita coisa fica para tras com base
nessas necessidades elas sdo inseridas, sdo visualizadas no planejamento (Secretario
de Gestdo).

Com certeza porque nos dd um norte né, nos da uma direcdo, pelo menos a gente
tem um caminho a ser tragado, eu ndo sei dentro dessas 25 aces, eu acho que ndo
foi alterada ap6s, porque nés temos agdes, que a gente colocou em andamento s
que ela é concluida no ano, mas como ela é uma coisa permanente (Secretaria de
Desenvolvimento Social).

Na verdade disciplinam as a¢Ges de todo mundo né, inclusive a minha, porque nés
ficamos sabendo qual s&o as atividades das outras secretarias, nos trabalhamos em
cima, por exemplo, do orgamento em cima de um planejamento estratégico, nos
temos que fazer nossas previsdes em cima do planejamento, entdo facilita o trabalho
da secretaria em si (Secretario da Fazenda).

Conforme Almeida (2003), as técnicas de planejamento estratégico ndo vdo fazer
milagre, mas irdo mostrar como estruturar as agOes para que alcancem o resultado, nédo
mostrardo como administrar no dia-a-dia, mas ajudardo o gestor a planejar suas ideias e a
redirecionar suas atividades. Assim, “0 planejamento ndo garante o sucesso, ele reduz as

possibilidades de fracasso” (Secretario de Gestao).

4.2.,5 Continuidade das a¢des estratégicas

Na quinta categoria - a continuidade das acOes estratégicas - o secretério da fazenda,
a secretdria do desenvolvimento social e a gestora de projetos relatam que as acles
estratégicas ndo deixam de ser executadas, mas podem perpassar o ano civil, em funcéo da

falta de recursos, de licitagdes mal sucedidas, de mudangas no plano de agéo.

Tu sabes que tem uma, eu acho que no6s temos uma, ai vem uma coisa que vai
contrariar o que falam as pessoas, pra ti ter uma ideia eu t6 ha 14 anos na frente da
secretaria, entdo o que acontece nesse periodo, todos os projetos que nos fizemos
nés vamos conseguindo concluir, ndo ha mudanca de ideia, entdo se eu fago, fiz os
programas |4 atras, por exemplo, n6s tinhamos programa da divida ativa, hoje tem
rotacdo da divida ativa, eu apliquei 0 mesmo sistema da venda a prazo do comércio,
apliquei na divida ativa, fiz o parcelamento e hoje tenho a receita mensal de x reais
més eu posso contar com esse dinheiro na receita, [...] teve licitacdo, duas licitaces
frustradas né, ndo teve quem se interessasse agora esse ano ja esta andando, esse ano
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ja houve teve empresa contratada ja ta trabalhando, a burocracia atrasou, houve as
licitagbes foram frustradas né ai fora do prazo ndo dava para fazer, porque nao
adiantaria nada, entdo nds deixamos para o proximo ano (Secretério da Fazenda).

Sim, sim, a gente sempre tem procurado tocar para frente agora mesmo, 2014, uma
acdo, nds temos no planejamento uma academia ao ar livre no Bairro Zamperetti, eu
estou com a academia ai, estd comprada, s6 que ai nds fomos, fomos tentar localizar
e ai a gente ndo achou interessante localizar sem uma pista de caminhada, fazer uma
implantacdo la sem uma pista de caminhada, entdo nds recuamos, ja coloquei
observagdo no meu plano, recuamos até nova decisdo (Secretaria do
Desenvolvimento Social).

Sempre, sempre 0 que ndo era feito no ano seguinte sempre procurava fazer nos
demais né, inclusive tem ac¢les que as vezes ndo tem o recurso né disponivel a gente
tenta buscar junto ao governo federal, entdo quando tem cadastro de editais aberto,
ou emendas parlamentares a gente sempre procura priorizar aquilo que foi elencado,
planejado no estratégico, as vezes ndo ocorre no ano seguinte, mas nunca deixou de
dar prioridade a essas a¢des né (Secretaria de Planejamento — Gestora de Projetos).

Cabe ressaltar a fala do prefeito sobre a mudanca de gestor no poder executivo
municipal “normalmente ele cai de paraquedas, é um profissional liberal, chega 14, muda tudo,
muda tudo, as pessoas normalmente esperam mudangas [...] muda sem gestdo” e do secretario
da fazenda sobre a continuidade do governo e, por consequéncia, da continuidade das acoes
estratégicas do municipio “troca a orientacdo, ai vao quer dar isencdo de juro, isencdo de

multa, como fazem outros municipios, nds nao fizemos isso mais, ja faz muito tempo”.

4.2.6 Mudancas politicas/legais federal e estadual

Em relacdo a sexta categoria - As mudancas politicas/legais federal e estadual - 0s
gestores relatam sobre os programas/politicas de governo que estdo sendo implantados no
municipio, como por exemplo, o Programa Mais Educa¢éo e o Pronatec (Programa Nacional
de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego), que trouxeram beneficios para a comunidade e
outro que ocasionou prejuizo, por exemplo, a reducdo do IPI dos carros, que acarretou a
diminuicdo da arrecadacdo do FPM (Fundo de Participacdo dos Municipios), isto é, reducdo
dos repasses federais para 0 municipio e a consequente paralisacdo de obras, reducdo de horas

extras, suspensao de prémio assiduidade.

O tempo integral né, ampliacdo dos tempos e espagos, crianga turno oposto, antes
era projeto e agora escola [...] e de agora seguindo uma politica nacional, ja fazem
[...] hoje s6 ndo temos o Mais Educacdo que é um programa federal como é
tendéncia nacional turno integral [...] praticamente todas as escolas de educacdo
fundamental estdo aderindo com Mais Educacao, [...] s6 as do interior que ainda



102

ndo, tem 2 no interior e 9 na cidade [...] a gente esta tampando todos os furos [...] os
objetivos do milénio, total de criancas de educacdo infantil atendidas (Gestora
Educacional).

O que acontece muitas vezes é a queda da arrecadacdo no FPM, como aconteceu
com o IPI, com essa reducdo do IPI dos carros, tivemos um ajustado [...] no ano
passado, tivemos uma queda em funcédo do IPI, tivemos uma queda em funcéo de 15
a 20%, entdo refletiu, isso em funcdo das politicas econdmicas do governo, a gente
sofre, tem que ajustar [...] a folha tu ndo pode mexer, ela é fixa, é uma despesa fixa,
a gente pode cortar as horas extras, [...] alguma antecipacdo de prémio assiduidade
gue a gente da, também suspende [...] essas a gente tem que ver, obras que sdo com
recursos proprios, se cai a arrecadacdo € a primeira a sofrer (Secretario da Fazenda).

Pronatec [...] sim ele veio a contribuir, ele veio, ajudou bastante, ajuda bastante s6
que teria que eu acho teria que ter uma grande modificacdo, bom j& desde o ensino,
eu acho, eu ja sou, eu ja penso que teria que ter a crianga desde crianca 8 horas por
dia, 10 horas por dia, ela entra de manha e sai de tarde, até conclusdo do 2° grau com
uma qualificacdo profissional porque muita gente, muitos alunos estdo fazendo
curso, nao é para trabalhar, infelizmente e para ganhar bolsa, alimentacdo e
transporte [...] tem gente que ja fez um monte de curso, eles ndo querem trabalhar,
eles querem ficar fazendo esses cursos, entdo, tinha que ser uns cursos com mais
auxilio, mais qualidade, uma duragcdo maior, tem cursos que a carga horéria é demais
e tem curso que a carga horéria é aquém, na verdade teria que ter [...] mas ajudou,
ajuda, porque sempre tem aqueles que aproveitam (Secretaria do Desenvolvimento
Social).

As politicas econdmicas e 0s programas de governo sdo acdes que se consolidam em

politicas publicas, e auxiliam no estabelecimento de limites ou incentivos para regular o

comportamento dos cidaddos e da sociedade, servindo para harmonizar relagcdes e promover
mudangcas substantivas na coletividade (PEREIRA; FONSECA, 2009).

4.2.7 Participacdo comunitaria

Na sétima categoria de analise - Participagdo comunitaria - a participacdo da

comunidade implica em atribuir um carater democratico ao planejamento, como também uma

mudanca na forma de se trabalhar, ampliando os agentes envolvidos e 0s temas de interesse,

como explicam Rezende e Ulramari (2007). A baixa participacdo da populacdo no

planejamento estratégico nos bairros teve dois contrapontos: ac¢Oes atendidas (fala da gestora

de projetos) e falta de entendimento da sistematica de trabalho (fala do prefeito).

N&o sé a secretaria, como a populagdo em si né, porque a populagdo consegue
colocar na prefeitura o que ela quer realmente, o que ela precisa, o que ela quer que
seja feito né, entdo isso ai é super importante, eu acho que ¢ muito melhor para a
comunidade do que propriamente para a prefeitura né, claro que para a prefeitura ela
se organiza, e ela em satisfazer a comunidade ela também se satisfaz porque tu fica
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feliz se tu vé que a populagdo esta usufruindo daquilo que realmente ela quer
(Secretaria de Desenvolvimento Social).

Tu vé que eles tém a oportunidade né de escolha, oportunidade de serem ouvidos,
entdo a administracdo ndo impBe “ah vou fazer assim, assim, assado” muita a
participacdo da comunidade, [...] no inicio, no inicio 2001, era, vou dizer, seria uma
novidade, porque a forma de administrar seria diferente, no inicio lotava
praticamente o bairro inteiro [...] com o passar do tempo eu noto que diminuiu, ndo
sei te dizer se foi porque muitas coisas foram sendo atendidas, ndo tem muito o que
solicitar [...] entdo teve mudancas ao longo do tempo significativas nos bairros entéo
diminui um pouco, no inicio era bem mais, porque ta atendendo, ai eles comegam
com aquelas solicitagdes pontuais né (Gestora de Projetos)

Eu acho, eu acho, agora com essa ferramenta da internet, voto pela internet,
melhorou muito, com o voto da internet, mas, por exemplo, uma coisa muito
caracteristica daqui que eu me indignava sempre, eu ia e nunca tinha gente, a
plenaria do centro da cidade, do bairro centro, nunca teve participagdo, porque eles
ndo tém problema, eles ndo tém problema, na cabeca deles, na cabeca deles eles tém
calcamento, eles tém asfalto, eles tém lixo, eles tém tudo, que eles ndo precisam
votar, ndo tém o que reivindicar entdo ai cai a presenca né, uma vez por sinal até
hoje fazendo essa canalizacdo ali por debaixo da 20 de setembro, problema crénico
de alagamento que nunca foi feito, porque é uma galeria, agora estamos fazendo,
uma obra bem cara, eles vinham aqui reivindicar, tché vocés tiveram a grande
oportunidade de ir no Planejamento Estratégico de votar, vocés ndo foram agora
vem em comisséo aqui, nds ndo deixamos nada no orcamento, ndo ficou nada, ndo
ficou nada no orgamento a reunido foi na igreja foi anunciado 15 dias no radio, aham
mas ndo sabia, na verdade eles ndo sabiam que a forma de trabalhar era desse jeito
entdo eles comegaram, eu comecei a fazer isso quando vinha o pessoal do bairro
aqui, ai a porque temos que calcar tais, tais ruas, porque temos que canalizar tais e
tais ruas, a porque temos que fazer uma EMEI, pessoal vocés tiveram a grande
oportunidade de votar no Planejamento Estratégico, aconteceu tal época la no bairro
de vocés, vocés ndo foram, vocés ndo pediram, eu ndo deixei no orgcamento, ah...
ndo sabia que era assim, eu comecei a forcar muito a barra nisso, eu tinha um
discurso para forcar eles irem nas reunides, cada vez que vinham aqui, vocés tiveram
oportunidade, agora entdo tem que ir para 0 ano que vem, se organizar no bairro de
VOCEs para 0 ano que vem para que isso aconteca (Prefeito).

Cabe destacar, conforme fala do prefeito, que a populacdo pode votar pela internet,
como também nas plenarias nos bairros para as acOes estratégicas que julgarem necessarias
para 0 desenvolvimento do municipio. Com isso, 0s gestores tém se empenhado em
disseminar a importancia da participacdo comunitaria no Planejamento Estratégico nos bairros
e no Forum Pré-Desenvolvimento, pois sdo as ferramentas que identificam as prioridades

estratégicas que compordo a Lei de Diretrizes Or¢camentarias e o Plano Plurianual.
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4.2.8 Perfil inovador

Na ultima categoria - Perfil inovador - inovar € encontrar solucdo para pequenos ou
grandes problemas. Para Zani e Spinelli (2010), a inovagdo na gestdo publica representa um
amplo campo de possibilidades: ruptura na forma de desenvolver politica publica, ampliacéo
de direitos e bens publicos, democratizacdo da gestdo, transparéncia a administracdo,
ampliacdo e aperfeicoamento dos servicos publicos e dos bens pablicos a populagéo. Logo, a
administracdo municipal retrata bem essas possibilidades com os seus projetos/programas de

governo.

A gente comegou o projeto em 2001 antes do governo federal né, com este nome
Minha Casa ndo Minha Casa, Minha Vida, ai a gente comegou em parceria com a
Caixa Econdmica, ao longo desses, nds tinhamos um plano, nés tinhamos um
projeto de construcdo de 500 casas em 10 anos, projeto Minha Casa lancado em
margo de 2001 né, ainda departamento de assisténcia (Secretaria de
Desenvolvimento Social, grifo nosso).

Eu penso que a Cidade Educadora é um instrumento para essa gestdo publica ser
mais transparente, para que ela possa ter maior viabilidade social, ela é um
instrumento para isso, é ela um instrumento para a comunidade fazer o controle
social dos gastos, sempre nessa perspectiva que ela é instrumento para isso, essa
mudanca de cultura [...] demora, demora, mas a tendéncia € mudar e voltarem
porque até o programa né comeca a trabalhar com os pequenos e crianga transmite a
informacdo, assim muito rapido. (Gestora de projetos, grifo nosso).

Ténis na escola foi uma inovacdo né, que tem um convénio com um pessoal, vem
um pessoal de Porto Alegre, t& tendo ténis em varias escolas que foi uma
modalidade nova né, muito bem preparados, eles sdo cobrados, eles sao
monitorados, ndo assim, o Gastdo que tem feito, isso, tudo, tudo, tudo, esse pessoal
que vem de Porto Alegre sdo monitorados eles trazem a questdo do aprendizado,
questdo de nota, questdo de disciplina, questdo querer, questdo perder, tudo, tudo ¢
trabalhado, ndo é o esporte em si, é todo um conjunto, foi uma inovagdo assim né
(Gestora Educacional, grifo nosso).

Ele comecou como projeto em 2002, em 2004 ele virou escola, porque ele era
Projeto Crianca Feliz, agora ele é Escola Municipal Crianca Feliz [...] comegou
para tirar aquelas que iam as portas de churrascaria, de restaurante de porta em porta
né, é muito bom (Gestora Educacional, grifo nosso).

Maravilhoso, na verdade depois, primeiro comegou com foco s6 na leitura né,
primeiro comegou assim, depois com a questdo da Cidade Educadora ele foi
readequado o Projeto Smequinho entendeu, reuniu todas as secretarias cada qual
com sua meta, seu personagem tentando expandir tudo isso para a comunidade, o
que ¢ feito primeiro ele é realizado com as nossas escolas, tem um cronograma de
realizacdo desse trabalho acontece geralmente na Estagdo do Conhecimento (Gestora
Educacional, grifo nosso).
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O projeto Minha Casa acontece simultaneamente com cursos de capacitacdo para 0s
moradores, pois quando foi feito o levantamento da necessidade de construgdo das casas, a
Secretaria de Desenvolvimento Social se deparou com a falta de méo-de-obra e com o
desemprego na cidade. Assim, a administracdo municipal ofertou cursos de qualificacdo e os
beneficiarios das moradias construiram as suas proprias casas, ou seja, autoconstrucdo. Na
fala da secretaria percebe-se essa prética.

Quando nds comegamos a construcdo das casas a gente comegou através de cursos,
capacitando as pessoas, porque ndo tinha, nds fizemos junto com as casas a
necessidade de mao-de-obra a gente fez as duas coisas, quando a gente fez o
levantamento, quando a gente fez, fez as duas coisas junto né, e a gente constatou
que as pessoas estavam desempregadas e ndo tinham qualificacdo entdo, a gente
comecou simultdneo também cursos de qualificacdo (Secretaria do Desenvolvimento
Social).

A fala do prefeito confirma o sucesso desse projeto “fomos prémio nacional em
habitacdo, as 20 melhores préticas da Caixa Econdmica Federal, em 2008”.

O projeto Smequinho incentiva a leitura as criangas, e dissemina as metas do
Programa Cidade Educadora. Ele acontece na Estacdo do Conhecimento (Anexo A) dentro de
um micro-6nibus (Anexo B) e tem como foco trabalhar com as escolas do municipio (publicas
e privadas) por meio de um cronograma de visitacdo. O projeto conta com trés personagens:
Alice, representando a historia "Alice na Cidade das Maravilhas"; o Pirata, por sua vez
representando a histéria "Capitdo Fiscal, Pirata Legal"; e ainda a personagem Emilia
representando a histéria "Emilia e a Pilula da Poesia", que trabalham respectivamente com as

metas Educacdo Ambiental, Educacéo Fiscal e Educacdo Patrimonial.

4.3 O despertar da escola empreendedora

Saber conduzir pessoas, influenciando-as a dar o melhor de si para a organizagéo, nao
é algo facil de conseguir. Isto dependera de certas caracteristicas visiveis naqueles que
possuem espirito de lideranga, mas que nem todas as pessoas ou gerentes possuem, apesar de
poderem ser desenvolvidas ao longo do tempo (SILVA; MACHADO, 2013).

E, também, a lideranca visionaria exige autoridade para influenciar o pensamento e as
atitudes das pessoas, 0 que significa delegar poderes, e implica correr riscos em varias

dimens@es. Além disso, os lideres visionarios “sdao proativos, moldam ideias, mudam o que as
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pessoas pensam ser desejavel, possivel e necessario, preocupando-se em garantir o futuro da
organizagdo, principalmente por meio do desenvolvimento e gerenciamento de pessoas”
(ROWE, 2002, p. 9). A fala do prefeito municipal de Santiago/RS se adapta as caracteristicas

de um lider visionario.

E mas assim 6 tem coisas que a gente tem que a populagéo assimile, por exemplo, 6,
olha o avancgo, a populacéo ja quer uma secretaria de cultura, ai ndo é eu, eu quero,
mas nao quero fazer uma coisa que as pessoas ndo querem, a cultura passou a ta
entre as 3 prioridades do municipio, de tanto eu falar, de tanto mostrar que a cultura
¢ importante para o povo, o ouvido comecou a assimilar, é o trabalho do Rodrigo l&
[...] isso tudo vai martelando na cabega, eles vao se apropriando, entdo esse projeto
de governo na verdade é um projeto que eu idealizei, mas ndo é pra mim é para a
sociedade, por exemplo, assim 6, eu sempre trabalhei a questdo da identidade
cultural, desde que noés criamos essa marquinha @, agora essa marquinha ela ta
tomando corpo, porque depois que conseguimos colocar Santiago Terra dos Poetas,
lei estadual, ndo existe outra terra dos poetas no Estado, por lei sé Santiago e ndo vai
ter outra, agora t6 colocando todos os acessos de Santiago vai ter nos portico as
penas, é identidade do municipio, e a cultura [...] t&6 amarrando todos os pontos do
planejamento isso ai sdo coisas que foram planejadas, sdo coisas que estdo
transformando o visual urbano, mas isso t4, se tu analisar pegar 0 mapa estratégico
ai vai ver tudo essas coisas ai, tem um programa que € terra dos poetas, tem um
programa que trabalha identidade visual, se tu for olhar na meta do cidade educadora
tu vai achar la nas metas do cidade educadora (Prefeito).

O empreendedor publico é um lider que amplia as metas, mandatos, fungdes e o poder
de suas organizacbes de forma ndo prevista pelos agentes publicos. Ele constrdi coalizbes
politicas para usufruir das oportunidades empreendedoras na organizacdo (CURRIE et al.,
2008 apud VALADARES, 2013, p. 34).

O desenvolvimento de empreendedores no setor publico possui dupla conotacdo. De
um lado, com sua visao de futuro, autonomia e tomada de risco, contribui para construir novas
maneiras para maximizar a produtividade e a efetividade organizacionais. Por outro lado,
representa riscos para a manutencdo da democracia no setor publico, no qual suas agdes
podem visar a interesses proprios. E, ainda, o empreendedor publico pode contribuir, pois 0s
seu comportamento auxilia a organizagcdo a se tornar mais dinamica, flexivel e focada nos
resultados, mas para que isso aconteca é necessario desenvolver uma cultura empreendedora
na organizacdo publica (VALADARES et al. 2012).

Segundo Dolabela (2008, p. 27), “o apoio ao empreendedorismo de um pais deveria
ser prioridades de qualquer politica ou agdo governamental que tenha por objetivo promover o
desenvolvimento econémico”. E ainda, para alcancar isso, €& preciso que haja

comprometimento e investimento em educacdo. A fala do prefeito legitima os autores.
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Um programa que contemplava essa necessidade que é uma formacgdo cultural de
empreendedores, um trabalho que iniciaria dentro da escola das primeiras séries,
séries iniciais e chegaria até os meios académicos, incluimos uma disciplina de
empreendedorismo na rede municipal formamos uma rede de parceria dentro da
sociedade de Santiago, que todos tém que trabalhar uma meta relacionada a essas
questdes, entdo as entidades sdo livres para assumir uma dessas metas [...] esse
mecanismo do Cidade Educadora a gente usa nas escolas é para que o aluno comece
a ter iniciativa, ndo para ser empreendedor, para que ele seja instigado.

Dornelas (2007, p. 8) define o empreendedor como “aquele que faz acontecer, se
antecipa aos fatos e tem uma visdo futura da organizagdo”. Assim, 0 Quadro 14 apresenta as
caracteristicas do empreendedor de sucesso, que valida a afirmacdo do autor Bernardi (2010)
guando este define o perfil do empreendedor: senso de oportunidade, dominancia,
autoconfianga, otimismo, independéncia, persisténcia, criatividade, propensdo ao risco,

liderancga carismatica, habilidade de equilibrar “sonho” e realizagdo.

Caracteristica Descricéo

1 S4o visionarios Tém visdo do futuro de como sera seu negocio e sua
vida, e tém a habilidade de implementar seus sonhos.

2 Sabem tomar decisoes Sabem tomar as decisdes corretas na hora certa,
principalmente nos momentos de adversidade.

3 Sdo individuos que fazem a | Os empreendedores transformam algo dificil em algo

diferenca concreto, que funciona.

4 Sabem explorar ao méaximo | O empreendedor € um eximio identificador de

as oportunidades oportunidades, sendo um individuo curioso e atento as
informagdes, pois sabem que suas chances melhoram
guando seu conhecimento aumenta.

5 Sao determinados e | Eles implementam suas acfes com total

dindmicos comprometimento.

6 Séao dedicados S&o trabalhadores exemplares, encontrando energia
para continuar, mesmo quando encontram problemas
pela frente.

7 S&o otimistas e apaixonados | O otimismo faz com que sempre enxerguem 0 SUCESSO,

pelo que fazem em vez de imaginar o fracasso.

8 Séo independentes e | Eles querem estar a frente das mudancas e ser o dono

constroem  seu  proprio | do proprio destino.
destino

9 Sdo lideres e formadores de | Eles tém um senso de lideranga incomum, séo

equipes respeitados e adorados por seus funcionérios, pois
sabem valoriza-los, estimula-los e recompensa-los,
formando um time em torno de si.

10 | S&o bem relacionados Sabem construir uma rede de contados.

11 | S&o organizados Eles sabem obter e alocar 0s recursos materiais,
humanos, tecnolégicos e financeiros de forma racional.
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12 | Planejam, planejam, | Os empreendedores de sucesso planejam cada passo de

planejam seu negacio.

13 | Possuem conhecimento S&o sedentos pelo saber e aprendem continuamente,
pois sabem que, quanto maior o dominio sobre um
ramo de negdcio, maior é sua chance de éxito.

14 | Assumem riscos calculados | O verdadeiro empreendedor é aquele que assume
riscos calculados e sabe gerenciar o risco, avaliando as
reais chances de sucesso.

15 | Criam valor para a|Os empreendedores utilizam seu capital intelectual

sociedade para criar valor para a sociedade, através da geracao de
emprego, dinamizando a economia e inovando.

16 | Ficam ricos Ficar rico ndo é o principal objetivo dos

empreendedores e, sim, ter sucesso nos negocios.

Quadro 14 — Caracteristicas do empreendedor de sucesso
Fonte: Adaptado de Dornelas (2007)

executivo municipal:

Seguem algumas caracteristicas do empreendedor mencionadas pelo chefe do

Ele é um sonhador, todo empreendedor é sonhador, é o cara que sonha, [...] quem
ndo sonha ndo chega a lugar nenhum, [...] 0 empreendedor tem esse perfil, ele tem
que ser sonhador, o cara que sonha, o cara que tem, é o idealista, ele tem ideias, quer
colocar tudo em pratica, muitas vezes ele ndo sabe colocar essas ideias em prética, é
importante pra todo sonhador, pra todo idealista que ele tenha atitude, tem que ter
atitude, ele tendo atitude ele tem que fazer com que a semente germine, essa
semente tem que germinar, que € a ideia dele, essa semente tem que germinar, pra
que isso aconteca vem uma palavrinha chave, em primeiro lugar € o conhecimento,
interessante assim O que grande problema das instituigdes publicas é justamente a
falta de conhecimento, [...] na grande maioria das vezes ndo € isso que acontece, eles
ndo estdo preparados para ser prefeito, estdo preparados para ser politico, entdo no
empreendedorismo social dentro duma gestdo estratégica,[...] para a gente colocar
nosso sonho na prética, transformar em realidade, so vai conseguir se nds formos
buscar conhecimento, entdo buscar o conhecimento é importante, é interessante, é
necessario, para qualquer um que vai atuar nessa area tanto na area pdblica como na
privada, depois que ele conseguiu esse conhecimento, uma ferramenta
importantissima ai entra o planejamento, ai entra a gestdo [...] é a primeira
ferramenta da gestdo, imprescindivel hoje numa gestdo moderna, da onde sai 0
dinheiro, enfim,[...] tu ndo tem como tocar tudo isso 6 se tu ndo contar com pessoas,
contar com equipe, ndo pode abrir mao de pessoas, ai lidar com pessoas é uma arte
[...] entdo pessoas tém essa grande importancia [...] tu tem que definir o caminho, no
planejamento tem que definir o caminho, ao eu vou a Uruguaiana, sempre cito esse
exemplo, eu vou a Uruguaiana qual o caminho que me leva a Uruguaiana que seja
certo, entdo saber escolher o caminho e tu conseguir visualizar o teu futuro, uma boa
gestdo aquela que olha para frente, que consegue enxergar o futuro e passar para 0s
colaboradores que eles possam também entender qual é o teu futuro [...] entdo a
visdo de futuro é fundamental, quem da a visdo de futuro é o planejamento, o
planejamento normalmente o estratégico que te da visdo do futuro [...] e acima de
tudo ter duas coisas que sendo ndo tiver tu chega a lugar nenhum: que é a
persisténcia e a disciplina, entdo veja bem, pessoal, assim @, eu listei algumas das
condi¢Bes que sdo caracteristicas do cara empreendedor, ele tem que no minimo
cumprir 75% disso ai, se descuidar de umas dessas coisas ele morre com o sonho
dele, se ele ndo for persistente o0 sonho dele vai pro beleleu (sic), porque as coisas
acontecem com tempo, ainda mais na area publica, olha que eu bato, bato, as vezes
5, 6, 7, 8 anos para conseguir atingir um objetivo, entdo tu tem que ter muita forca




109

de vontade, [...] um sonho ndo realiza num ano, um sonho leva muito tempo para ser
realizado, quando a pessoa ndo é disciplinada e persistente naquilo que ele quer [...]
eu coloquei isso porque o grande conjunto motivador disso aqui é a cultura, o
empreendedorismo nao € algo que a gente acha tdo facilmente, o empreendedorismo
vem da cultura do povo, [...] entdo cheguei a conclusdo |4 em Santiago, vou investir
em educacdo, vou formar empreendedores através da educacao, nas escolas por isso
dentro do empreendedorismo a cultura e fundamental para o sucesso (Prefeito, grifo
Noss0).

A Escola Empreendedora para formacdo de estratégia afirma que “entre as
caracteristicas atribuidas a personalidade empreendedora estdo fortes necessidades de
controle, de independéncia e realizacdo, ressentimento em relagdo a autoridade e a tendéncia a
aceitar riscos moderados” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p. 135). Estas
sdo caracteristicas que parecem fazer parte da personalidade do “Prefeito”, sobretudo no que
se refere a necessidade de realizacdo, uma vez que se empenha para concluir suas metas,

como demonstra na fala do gestor municipal:

Eu tenho uma estrada quando tu vem para ca acesso a Ernesto Alves quando era
vereador comecei a lutar para aquilo ali, cada vez que ia licitar mudava governo, ai o
préximo governo tirava das prioridades dele, ndo era prioridade pra eles, era para
nos, pra mim, s que assim mudou governo, no Tarso, fiz passar na consulta popular
do Estado, levei um monte de gente, fiz sair na consulta popular, e eles se ferraram
porque ndo passou a ser prioridade deles como nunca foi, mas passou a ser
prioridade da consulta popular t4, ai tem que fazer, agora o Tarso se obrigou a fazer
s6 que essa obra assim 0, fiz a conta, faz 24 anos eu luto por ela, mas eu luto
sozinho, praticamente ninguém mais, agora tdo l4 com a base pronta, acho que até
dezembro termina, distrito turistico é 2 Km (Prefeito).

O prefeito apresentou em sua gestdo na Secretaria Municipal da Saude (periodo 2003-
2008) caracteristicas de um gestor adepto a mudancas, conhecedor da administracdo publica
e, acima de tudo, possuidor de uma viséo de futuro, por exemplo, a divisdo do municipio em
distritos geo-sanitarios, isto &, “unidades de saude em que a populacdo nédo se desloque mais
gue dez quarteirdes para buscar atendimento médico”, Estratégia Saude da Familia (ESF), é

um exemplo de experiéncia exitosa (Figura 19).

A minha primeira experiéncia foi aqui, isso aqui, 0 mapa da cidade de Santiago,
minha primeira experiéncia em planejamento t4, por isso é tdo importante o
planejamento mostra o caminho, mostra o norte onde quer chegar, esses pontinhos
vermelhos aqui 6 eles ndo existiam eles foram decorrente do planejamento, significa
unidades de salde ta, os azuis sdo unidades de referéncia normalmente no centro da
cidade, tipo centro materno infantil, os hospitais estdo aqui, mas cada cor dessas
aqui é um territorio, entdo eu dividi a cidade em 12 territorios cada um duma cor, o
que eu quis fazer com isso, eu quis fatiar a populacéo, fatiar a populacéo e criar uma
unidade de referéncia no meio, quanto mais no meio melhor entdo para que o
cidaddo ndo andasse mais de 5 quarteirfes, ou chegasse, mais que 5 cada lado ndo
mais de 10 quarteirdes pra ele chegar na unidade, essa territorizagdo como se fosse
uma escritura de um terreno, comecando assim pela rua A, seguindo a direita
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dobrando a esquerda, fechando lotes, escrevendo qual os limites desse lote, se
transformaram nos distritos geo-sanitarios, 12 distritos, cada um, aqui 6 bem no
centro, bem no centro, essa é uma unidade Riachuelo, Bairro Riachuelo, todos s&o
estratégias da salde da familia eu idealizei isso aqui para 4.000 pessoas dentro do
programa nacional imaginei que em 4 anos, final do mandato estava concluido,
passado todos esses anos, foi 2013, em setembro do ano passado eu inaugurei a
Gltima unidade, das doze unidades, entdo veja bem levou 10 anos, 10 anos,
persistindo, persistindo, persistindo, faltava recurso, entdo foi a primeira experiéncia
minha em planejamento, entdo isso significa que tem que ter persisténcia, tem que
ter criatividade, tem que ter um monte de coisa, buscar apoio politico, buscar apoio
da equipe, sdo varios condicionantes que tu tem no planejamento que influenciam no
resultado final do planejamento, essa uma experiéncia que sempre cito com um bom
exemplo, essa foi entdo aquele primeiro periodo (Prefeito).

UNIDADES DE SAUDE E DISTRITOS GEO-SANITARIOS
SANTIAGO 2006

ko somin

P T

LEGENDA DISTRITOS: LEGENDA PSFs:
(0 1* Distrito Geo-Sanitario 5" Distrito Geo-Sanitaric I 8* Distrito Geo-Sanitirio [l de Saude
2° Diatrito Geo-Sanitiric 6° Distrite Geo-Sanitaric N 10" Distrito Geo-Sanitario - Futuro PSF
3° Distrito Geo-Sanitiric S T° Distrite Geo-Sanitario L 11° Distrito Geo-Sanitirio . Futuro PSF
4* Distrito Geo-Sanitaric N 8" Distrito Geo-Sanitaric N 12° Distrito Geo-Sanitirio BN Futurs instalache do CAPS AD (Alcoo! » Drogas)

Figura 19 — Mapa dos distritos geo-sanitarios e unidades de salde.

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS
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Sua postura como gestor retrata tracos de um verdadeiro lider, o que tende a fortalecer
a atuacdo da organizacdo, sendo de fundamental importancia a sua existéncia para o
empreendimento de mudancas significativas. Esta constatacdo é confirmada ao relembrar que
antes de assumir o governo (Gestdo 2009 — 2012), ele realizou uma pesquisa estatistica junto
aos universitarios dos cursos de direito e administracdo da Universidade Regional Integrada
do Alto Uruguai e das Missbes (URI — Santiago), e identificou que 83% queriam concurso
publico e ndo abrir seu proprio negocio. A partir disso, adotou a estratégia de investir em
educacdo, formar empreendedores pela educacdo aderindo ao Programa Cidade Educadora,

conforme fala.

Quando eu assumi aqui em 2009 eu fiz um estudo preliminar, pesquisa é, antes de
elaboragdo do plano de governo né fazendo uma sondagem no ensino universitario
aqui em Santiago para saber o que, porque que cada académico estava estudando,
qual o sonho dele né a minha pergunta bésica foi em relacdo a se ele um futuro
empreendedor ou buscaria concurso publico né, fiz nos cursos de administragéo e de
direito, e 83% dos entrevistados deles estava estudando para concurso publico, em
cima desse trabalho fiz uma agéo estratégica que era de buscar uma solugdo para
esse problema aqui no municipio, entdo naquele momento elaborou o plano de
governo nés colocamos uma acdo de longo prazo eu encontrei dentro do programa
de cidade educadora né da AICE — associagdo internacional de cidade educadora -
um programa que contempla essa necessidade (Prefeito).

Outro exemplo de experiéncia exitosa foi a elaboracdo do organograma funcional da
Secretaria Municipal de Saude da Prefeitura Municipal de Santiago (Figura 20) no formato
horizontal, diferentemente do organograma da Prefeitura Municipal de Santiago apresentado

na Figura 7, que estd no formato vertical e o chefe do executivo comanda todos os demais

12
I

colaboradores. A seguir, a fala do gestor municipal™ sobre essa reorganizagéo funcional.

Reorganizamos todo o organograma funcional, esse é o modelo aqui 6 de grau de
lideranca dentro da instituicdo, mas o desejado modelo gerencial é esse aqui 6 de
horizonte, forma horizontal, sdo pessoas com poder de decisdo proxima ao gestor,
ndo centralizar como estava aqui antes, aqui 6, o prefeito comanda tudo, isso aqui €
centralizagdo de poder, entdo organizacdo privada, publica, ela tem que praticar esse
modelo de organograma funcional, de forma horizontal, ele tem confiar nos seus
chefes, comandantes, dar poder pra eles, empoderar eles, e esse é o organograma da
secretaria de salde de Santiago da minha época ainda de secretario de salde
funciona até hoje, estamos refazendo alguns outros organogramas provavelmente
esse aqui nao vai ter mudanga porque ta numa forma horizontal (Prefeito).

12 As falas do prefeito sdo corroboradas pelos demais gestores conforme Figura 21.
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Organograma - Secretaria Municipal da Saude de Santiago
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Figura 20 — Organograma funcional da Secretaria Municipal da Sadude

Fonte: Documentos da Prefeitura Municipal de Santiago/RS

Para corroborar a reputacao de que o gestor do municipio é um empreendedor publico,
0 mesmo recebeu o Prémio Sebrae de Prefeito Empreendedor Loureiro da Silva, em 2012, e 0
Selo Sebrae Prefeito Empreendedor Loureiro da Silva 2014 para os inscritos que obtiveram
resultados satisfatorios, com o projeto Educacdo Empreendedora (ANEXO C e D).

E ainda, o prefeito ganhou o Prémio Gestor Publico, 132 Edigdo. O projeto agraciado
foi “Participagdo Comunitdria: Unindo Esforcos, Construindo o Futuro”. O Prémio Gestor
Publico (PGP) é uma realizacdo da Afisvec e Sindifisco-RS, com a finalidade de reconhecer
publicamente a¢bes desenvolvidas por municipios gaichos.

A Figura 21 demonstra, nas falas dos secretarios e da gestora educacional, a
importancia de planejar, de a populacéo opinar, da responsabilidade na tomada das decisdes e
o perfil visionario do gestor principal. O prefeito relata a importancia das quatro fungdes da
administracdo publica, e fica evidenciado quem foi o responsavel pela implementacdo do
Planejamento Estratégico no municipio. Cabe salientar que as falas do prefeito estdo nos

retangulos vermelhos e dos secretarios e gestora educacional nos azuis.
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\

Al tu nao tem o respaldo, ai tu tem muita
queixa, agora nao a populag¢ido pediu isso, a
populagao pediu aquilo, por exemplo, o
estacionamento rotativo foi a populagao que
pediu, o asfalto no centro foi a populagao que
pediu, entao as vezes alguém reclama o
prefeito tem o respaldo, € muito bom
(Secretaria do Desenvolvimento Social).

Ele [prefeito] decide qual a prioridade dele, ele
vai dizer, olha temos tantas obras vamos
terminar o cal¢gamento na tal vila, prioridade ¢
aquela la [...] eu do a técnica a decisao politica
¢ do prefeito, nés nao temos influéncia nas
decisoes né (Secretario da Fazenda).

Prefeito quer. ele quer, ele quer fazer o
Smecao, tem o Smequinho quer o Smecao,
- ainda ndo ta, mas pra tu ver as ideias dele
Prefelto assim. a gente corre atras, a gente entende ele,
acho que ta no caminho certo. sé que nao ¢
facil assim atender toda essa demanda
(Gestora Educacional).

Em 2001 [implantagdao do plancjamento
estratégico nos bairros] quando era
secretario [do planejamento]. depois
fiquei até 2003 de secretario, depois fui
para a saude, eu era vice-prefeito naquela
época, vice- prefeito e secretario da saude
ai cu que implantei essa metodologia,
fazia os trabalhos nos bairros.

/ Nao ¢ tao simples assim ter sucesso numa
gestdao, eu posso ser muito bom em
plancjamento estratégico, em gestao
estratégica, posso ser muito bom em
lideranga. posso ser muito bom na
organizag¢ao, organizei muito bem, mas cu
nao controlo nada, fracassa, entao as
quatro fun¢des da administragao publica
clas tem que ser muito bem cuidadas
porque se uma delas nao tiver atengao
nao vai adiantar.

N .

Figura 21 — Descricdo dos colaboradores e do prefeito sobre o Planejamento Estratégico.

Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto, constata-se que o0 planejamento estratégico esta consolidado no municipio de
Santiago/RS, os gestores publicos e a populagdo tem papel fundamental na escolha das agdes
estratégicas que serdo implementadas para caminhar na dire¢do pretendida, ou seja, a visao de

futuro: Ser referéncia em qualidade de vida como Cidade Educadora.






5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo almejou analisar a influéncia do Planejamento Estratégico Formal
na tomada de decisdes estratégicas pelos gestores publicos. Optou-se pela realizacdo em um
municipio, pois a gestdo publica municipal abrange os setores sociais, econémicos e politicos
na construcdo de um compromisso entre cidadaos e governo. A escolha por Santiago/RS deu-
se por este ser um dos cinco casos entre 0os 496 municipios gauchos que utilizam o
planejamento estratégico ha mais de sete anos.

Para tanto, foram realizados levantamentos de dados junto a instituicdo para embasar
o0s estudos, e também entrevistas semiestruturadas com sete gestores, com protocolo baseado
no questionario adaptado de Bataglia e Yu (2008). Investigou-se a tomada das decisfes
estratégicas quanto a implementacdo do Planejamento Estratégico Municipal em 2013, a fim
de estudar a sua influéncia. A partir das confirmacGes dos gestores e das analises dos
documentos institucionais, fez-se as inferéncias sob o viés da pesquisadora, validadas pela
literatura.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, “Identificar a importancia do
Planejamento Estratégico na tomada de decisdes estratégicas no municipio de Santiago/RS”,
notou-se sobre a significancia das variaveis do estudo para o gestor publico, pois 0 seu tempo
de permanéncia no cargo é limitado na organizagdo, 0S recursos Sa0 escassos € as
responsabilidades e as exigéncias sdo enormes. Por isso, é preciso planejar, organizar as
atividades, identificar as ameacas e oportunidades, estabelecer as prioridades e estratégias
para alcancar o resultado desejado.

Quanto a “Classificar os fatores que os gestores do municipio consideram para (a)
definir os critérios de escolha e (b) escolher a alternativa estratégica a ser implementada”,
segundo objetivo especifico, verificou-se que o0s motivos estdo relacionados a cultura
empreendedora, ao perfil do lider e & legislacdo. E quanto aos critérios, buscou-se atender as
metas, objetivos e estratégias estabelecidos no plano estratégico em consonancia com a visao
de futuro do municipio de Santiago/RS, sempre aproveitando a experiéncia do gestor, feeling,
uma vez que sao 26 anos de atividade publica.

Para o terceiro objetivo especifico, “Realizar o resgate histérico do Planejamento
Estratégico implementado no municipio de Santiago/RS”, destacaram-se 0s seguintes pontos

principais: o alcance de elevado percentual de agdes executadas em 2013, a continuidade do
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mesmo grupo na gestdo, a metodologia adotada e a participagdo comunitéria na escolha das
acOes estratégicas.

Respondendo ao quarto objetivo especifico “Descrever quais sdo 0s norteadores na
elaboracao do planejamento estratégico formal na instituicdo em estudo”, evidenciou-se que 0
Planejamento Estratégico Municipal tem como fundamental norteador o plano de governo do
candidato (executivo principal) respeitando as diretrizes de formulacdo de estratégias da
escola de planejamento ao se referir sobre a responsabilidade do gestor e dos resultados das
acOes, decompostas em etapas distintas e pré-definidas a partir de um processo controlado,
formal e analitico (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

O estudo foi dividido em oito categorias identificadas a partir da realizacdo de
entrevistas semiestruturas com sete gestores do municipio e, apos a analise de contetdo
(BARDIN, 2006), fez-se as seguintes inferéncias sobre cada uma.

Ao fazer uma analise de primeira categoria, ciclo de planejamento, enfatizou-se sobre
0 comprometimento dos gestores em desempenhar todas as fases do ciclo de planejamento,
principalmente a fase de controle e avaliacdo, que é realizada trimestralmente no municipio.

Sdo decisdes de segunda categoria as programadas e ndo programadas (intui¢do). Por
meio das primeiras, 0s administradores publicos buscam atender a legislacdo, especialmente
os limites constitucionais para a educacdo e a saude e, a partir das segundas, as nao
programadas, a administracdo deve avaliar como as mudangas no cenario politico e
econémico nacional, como aliancas politicas e acdes econdmicas do governo federal afetam
no planejamento municipal. Para tanto, os gestores se valem da intuicdo e da criatividade para
driblar os imprevistos, como também a diminuigéo ou caréncia de recursos.

Ressalta-se a influéncia da terceira categoria, burocracia, na execucdo do
Planejamento Estratégico, tanto negativamente por meio de atrasos, morosidade na execucao
dos processos administrativos, valores defasados para aquisicdo de bens sem processo
licitatorio, como positivamente, na padronizacdo das normas e no cumprimento dos prazos
para realizacdo de obras e servicos.

Sobre a continuidade das agOes estratégicas, quinta categoria, notou-se que aquelas
que ndo conseguiram ser executadas no prazo determinado, perpassaram o ano civil ao qual
foram planejadas. Justifica-se em razdo da influéncia da falta de repasses federais, de
licitagdes mal sucedidas ou mudancas no plano de acéo, concordando com a sexta categoria,
ao identificar que as mudancas politicas federais atreladas a continuidade das acGes
estratégicas podem interferir na sequéncia de execugdo. Por exemplo, a redugdo do IPI
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instituida pelo governo federal acarretou na diminuicdo da arrecadacdo do municipio e,
consequentemente, na paralisacdo das obras.

Entretanto, ao verificar o resultado da sexta categoria, mudancas politicas/legais
federal e estadual, 0 municipio consegue a harmonia das relacdes entre esferas e promove
mudancas substantivas na coletividade. Um exemplo é a adesdo ao programa Mais Educacao,
que tem como objetivo atender as criangas da educagdo fundamental em turno integral.

Outra caracteristica identificada na elaboragdo do Planejamento Estratégico Municipal
¢ a participacdo comunitaria, sétima categoria, que esta presente na formulacdo (Férum Pro-
Desenvolvimento) e na escolha das estratégicas (Planejamento Estratégico nos Bairros) a
serem incorporadas no plano de acdo consolidado nas leis orcamentarias - Plano Plurianual
(PPA) e Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO).

Ao analisar a oitava categoria, perfil inovador, percebeu-se a ruptura na forma de
desenvolver politica publica, ampliando direitos e bens publicos, e democratizando a gestdo
(ZANI; SPINELLI, 2010). A construcdo de casas pelos préprios proprietéarios, atrelada a
capacitacdo profissional, a criacdo da Escola Crianca Feliz para cuidar das criancas
marginalizadas da cidade sdo projetos/programas bem sucedidos do governo municipal.

O quadro 15 resume as categorias do presente trabalho.

Categorias Resultados

Ciclo do Planejamento Estratégico = O municipio de Santiago/RS desempenha todas as
fases do ciclo, destaque para a fase de controle e
avaliacdo realizada trimestralmente e a participacao
da populacéo no processo decisorio.

DecisGes programadas e ndo  Atendimento a legislacdo, as emergéncias, as a¢oes

programadas (intuigéo) econbmicas do governo, as aliangcas politico-
partidarias, para tanto, valem-se da intuicdo,
criatividade e experiéncia para decidir quais acoes

tomar.

Burocracia Influencia negativamente, atrasos, morosidade
como positivamente, padronizacdo dos processos e
normas.

A importancia do Planejamento | Ferramenta gerencial para enfrentar a escassez de

Estratégico no setor publico recursos financeiros, o periodo de mandato limitado

e grandes exigéncias da sociedade.
A continuidade das  acBes | As acles ndo executadas do plano estratégico séo

estratégicas justificadas e/ou sdo concretizadas posteriormente.
Mudangas politicas/legais federal e | Percebe-se nessa categoria a harmonia das a¢des do
estadual municipio com as mudancas legais e politicas do

governo, por exemplo, oferta de cursos Pronatec a
populagéo santiaguense.
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Participacdo comunitaria A comunidade participa da formulacédo e da escolha
das acdes estratégicas, em dois momentos, no
Forum Pro-Desenvolvimento e no Planejamento
Estratégico nos bairros.

Perfil inovador Forma diferenciada de gerenciar o municipio.
Criacdo de projetos/programas inovadores para
sanar  problemas  sociais/educacionais  dos
municipes.

Quadro 15 — Categorias X Resultados

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relagdo ao papel desempenhado pelo prefeito, o estudo identificou suas
caracteristicas empreendedoras voltadas ao bem comum, percebido como aquele que
“promove o bem-estar da coletividade, a melhoria das condi¢cdes de vida de todos”
(DOLABELA, 2008, p. 87). E percebeu-se, ainda, que 0 mesmo € um lider visionario, isto €,
“proativo, que molda ideias, preocupa-se em garantir o futuro da organiza¢do, muda o que as
pessoas pensam ser desejavel, possivel e necessario” (ROWE, 2002, p. 9).

Assim, o objetivo geral do presente estudo foi atingido na medida em que,
considerando as qualidades do gestor principal e, principalmente, o fato de que um elevado
percentual de agdes programadas terem sido executadas em 2013 (das 332 agdes planejadas,
83% foram executadas), pode-se afirmar que o desenvolvimento e implementagdo do
Planejamento Estratégico Formal tornou-se, no municipio de Santiago/RS, um exemplo de
sucesso devido ao prefeito acreditar nessa ferramenta de gestao e persistir na sua execucao.

As limitagbes do estudo referem-se ao fato da pesquisa ter sido realizada em uma
Unica instituicdo publica que utiliza o Planejamento Estratégico Formal, e exigem-se
aplicagbes em outros contextos para que os resultados sejam comprovados, constituindo, por
isso, restricbes para uma generalizagdo. E ainda realizar entrevistas junto & comunidade
santiaguense para certificar-se sobre a percepcao dos mesmos sobre o plano estratégico.

Sugere-se a realizacdo de estudos futuros com o propdsito de confirmar os resultados
encontrados, avaliando as semelhangas e diferencas existentes dentro da realidade de outros
municipios que utilizam o Planejamento Estratégico Formal. Varios aspectos que possibilitam
a realizacdo de novas pesquisas estdo relacionados a escolha das organizacdes, por exemplo,
aquelas com participagdo comunitaria, aos outros tipos de instituicdes publicas
(universidades, bancos, institutos federais, camara de vereadores), aquelas que participam do
programa Cidade Educadora.
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Anexo A — Foto da Estacdo do Conhecimento
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Anexo B — Foto do Micro-06nibus — Projeto Smequinho
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CERTIFICADO

Vitor Augusto Koch
Presidente do Conselho Deliberativo do Sebras/RS

O Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul - Sebrae/RS
confere ao prefeito JULIO CESAR VIERO RUIVO,
do municipio de SANTIAGO, o certificado de Prefeitura Empreendedora

no Prémio Sebrae Prefeito Empreendedor Loureiro da Silva - VIl Edicao.

Porto Alegre, abril de 2012.

—
y ARy B
i e, SEBRAE 55055 i
A—

Loureiro da Silva




132

Anexo D — Selo de Prefeitura Empreendedora — 2014
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Anexo E — Certificado de adeséo ao programa Cidade Educadora

Intornational Assoriation of
Educating Cities
Association nternationale des
Villes Educatrices
Asociacién internacional de

Ciudades Educadoras

Certificado de adhesion

Certificamos que la ciudad de
Santiago (Brasil)

ha adoptado la Carta de Ciudades Educadoras y es
miembro de la Asociacidon Internacional de
Ciudades Educadoras desde enero de 2011.

La admision de Santiago ha sido ratificada por la
Asamblea General de la AICE celebrada en

Barcelona, 18 marzo .f!,_e 2011
b G pec SR
| 2= 2=\ Baggfpycii

e Cludades Edg _..—v\.‘:; .
Expedido porTa Presidenta Delegaﬁ'é de la AICE, Sra. Montserrat Ballarin
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Apéndice A — Protocolo de entrevista

b =

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
Programa de P6s-Graduacdo em Administracéo P 4 |
h ™ . ‘

Mestrado Profissional em Gestao de Organizacdes Publicas

Prezado Senhor(a):

Este protocolo de entrevista, adaptado dos modelos utilizados por BATAGLIA e YU (2008) faz parte da
pesquisa que tem por objetivo verificar a influéncia do Planejamento Estratégico nas decisdes estratégicas dos
gestores de institui¢des publicas. Cabe enfatizar a importancia da sua participacdo, bem como informar que os
resultados encontrados, serdo apresentados na conclusdo desta pesquisa. Salientamos que as informacGes
prestadas serdo tratadas confidencialmente e serfo utilizadas letras do alfabeto para identificar os gestores

respondentes, garantindo o sigilo.

| - CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1. Cargo:

2. Principais funcdes:

3. Nivel hierarquico:

4. Tempo na organizacéo:

5. Tempo de experiéncia no cargo:

Il - PROCESSO DECISORIO

1. Esta decisdo foi tomada por consenso, fruto de discussdo e negocia¢do? Ou foi individual, no sentido de uma

pessoa assumir a responsabilidade pela escolha final?

2. Como esta deciséo estratégica foi tomada? Houve um processo formal baseado em objetivos estratégicos bem

definidos e na avaliacdo meticulosa de varias alternativas?

3. As informagdes relevantes para as decisdes estratégicas foram disponibilizadas de maneira formalizada e
estruturada (sistemas, relatérios)? Foram usados métodos quantitativos para analisar as diversas alternativas, ou a

decisdo foi tomada principalmente com base mais em experiéncia e “feeling”?
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4. Em que medida esta decisdo estratégica representou uma continuidade de padrdes de acdo do passado — ou

seja, “o jeito que costumamos fazer as coisas por aqui”? Ou houve necessidade de mudangas?

5. Qual a importancia da visdo de futuro da instituicdo — ou seja, 0 rumo que se espera/deseja que a instituicéo

tome nesta decisédo estratégica?

6. As decisdes estratégicas determinam em boa parte as decisfes operacionais? Ou a pressdo do dia-a-dia nao

deixa espaco para analise, levando a muitas decisdes baseadas em avaliacdes pessoais?

111- PLANEJAMENTO
1. Quem participa da elaboragdo das estratégias na instituicdo e qual o seu envolvimento?

2. Quais atividades comp8em o ciclo de planejamento estratégico da organiza¢do? Qual a periodicidade do ciclo
de planejamento estratégico?

3. Qual sequéncia de passos foi desenvolvida para insercdo da proposta do projeto de investimento no
planejamento estratégico?

4. Em que ano(s) a proposta foi inclusa para consideracdo no processo de planejamento estratégico? E no plano
orcamentario?

5. Qual a justificativa para aprovacao do projeto no planejamento estratégico?

6. O projeto foi reavaliado, ap6s sua insercdo no plano orgcamentario, antes do inicio de sua execucdo (houve
alocacéo de recursos)?

7. Vocé entende que o Planejamento Estratégico é importante para o setor publico? Por qué?

8. Quais os fatores positivos que o Planejamento Estratégico traz para a sua instituicdo? Quais foram as
mudancgas mais significativas?

9. A elaboracéo do Planejamento Estratégico é feito por uma imposicéo legal (tribunal de contas), ou a gestdo
publica vé como um instrumento gerencial na tomada de decisdo?

10. A burocracia existente no setor publico acaba influenciando o planejamento estratégico e a tomada de
deciséo?

11. Vocé considera que os 6rgaos/instituicdes publicos que elaboram e formalizam o processo de Planejamento
Estratégico tem maior grau de sucesso/eficiéncia na prestacao dos servi¢os do que aqueles que ndo se preocupam
com essa atividade?
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Apéndice B — Carta de Apresentacdo a Prefeitura de Santiago/RS
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Universidade Federal de Santa Maria - UFSM
Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo

Prezado (a) Sr.(a)

Estamos desenvolvendo, junto ao programa de Pos-Graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal de Santa Maria, a dissertacdo da aluna em nivel de Mestrado na area de
Sistemas de Gestdo e Estruturas com o tema: “As decisdes estratégicas e a influéncia do
planejamento estratégico formal: Estudo de caso na prefeitura municipal de Santiago/RS”.

O objetivo da pesquisa é analisar se as decisdes estratégicas sdo influenciadas pelo
Planejamento Estratégico formal. Serd um estudo cujos resultados possibilitardo maior
compreensdo da complexa dindmica da tomada de decisGes numa prefeitura municipal. Para
atingirmos nosso objetivo, solicitamos a permissdo para entrevistar vossa senhoria, que
podera fornecer informag6es imprescindiveis para a viabilidade da pesquisa.

No ensejo, asseguramos a confidencialidade no tratamento dos dados a serem obtidos,
com o compromisso de utiliza-los unicamente dentro dos objetivos propostos no referido
estudo. A mestranda se compromete, ainda, a colocar a pesquisa resultante a disposi¢do da
organizacdo. Lembramos que o nome dos entrevistados ndo sera divulgado publicamente.

Na expectativa de melhor atencéo a nosso pleito, antecipamos nossos agradecimentos
e colocamos-nos a disposicdo para quaisquer esclarecimentos complementares que se
apresentem como necessarios.

Atenciosamente,

Taisa Maria Rossato Mauri Leodir Lobler
Mestranda em Gestdo de Organizagdes Publicas Professor orientador



