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RESUMO

SANTOS, Larisse Loise dos, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, julho de 2007.
O processo de administracao estratégica na superintendéncia de governanca
eletronica na Secretaria de Estado de Planejamento de Minas Gerais no
Projeto Choque de Gestdo. Orientador: Ricardo Corréa Gomes. Co-
Orientadores: Patricia Almeida Ashley e Afonso Augusto Teixeira de Freitas de
Carvalho Lima.

Este estudo objetivou analisar como as acdes realizadas e os resultados
obtidos em 2005 e 2006, pela Superintendéncia Central de Governanca Eletronica da
Secretaria de Estado de Planejamento de Minas Gerais, dentro do contexto da
reforma administrativa ocasionada pelo Projeto Choque de Gestdo. A accountability
foi visualizada nesta pesquisa como essencial para a governanga na gestdo publica,
em que, dentre seus efeitos sobre a modernizagdo do aparato estatal, se destaca o
alinhamento estrategico entre as politicas publicas, os recursos e os individuos. Foi
explorada, neste contexto, a teoria da New Public Management como linha-mestra,
fazendo-se, assim, uma analise dos instrumentos de alinhamento e gestdo estratégica
utilizados pelo governo do Estado de Minas Gerais, através da estratégia de pesquisa
conhecida como Estudo de Caso. Optou-se pela coleta de dados através de
entrevistas com agentes estratégicos do Projeto Choque de Gestéo, realizando-se
paralelamente a Analise de Conteddo como forma de tratamento dos dados obtidos e
tendo como diretriz a Grounded Theory. Foram identificadas relages implicitas no
Projeto Choque de Gestdo entre o Plano Plurianual de A¢do Governamental, o Plano
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Mineiro de Desenvolvimento Integrado, a ferramenta de Duplo Planejamento
(GERAES - Gestdo Estratégica de Recursos e Acbes do Estado), a Governanca
Eletrénica (6rgao objeto do estudo de caso), o Acordo de Resultados (instrumento de
Avaliagdo Institucional) e a Avaliagdo de Desempenho Individual. Dentre as
principais contribui¢bes obtidas atraves da analise dos resultados a luz do modelo
conceitual proposto neste trabalho, pode ser destacada a necessidade de um
mecanismo pleno de accountability horizontal que auxilie a implementacdo e
monitoramento dos resultados das estratégias de governo, bem como a necessidade
de um mecanismo de responsabilizacdo que informe ao servidor exatamente como
suas acOes impactuam a obtencao dos resultados da instituicdo estatal como um todo.
Como sugestéo, propde-se que os resultados propostos nos ARs sejam desdobrados
em acOes-meio e acdes-fim dentro das fungdes de cada cargo, visto que os individuos
sofrem impacto direto da Governanca Eletrénica, ao terem que estruturar a
informacdo para disponibiliza-la, alem de sofrerem influéncia das informagdes
recebidas sobre a importancia de suas agfes individuais no alcance das metas
globais. Tal fator melhoraria o desempenho institucional no alcance das metas

propostas pelo Choque de Gestao.
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ABSTRACT

SANTOS, Larisse Loise dos, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, July of 2007.
The strategical administration process in the electronic governance
Superintendency Planning Secretary of the Minas Gerais State in the
Breaking Management Project. Adviser: Ricardo Corréa Gomes. Co-Advisers:
Patricia Almeida Ashley and Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho
Lima.

The objective of this study is to examine how the accomplished actions and
the results received in 2005 and 2006 by the Central Superintendency Electronic
Governance of the State Planning Secretary of the Minas Gerais state inside the
administrative reformation context caused by the Breaking Management Project. The
accountability could be seen in this research as being essential for the governance in
the public management, considering its effects on the modernization of the state
display there is a strategical alignment featured among the public politics, resources
and people. The New Public Management theory was explored in this context as a
guideline. This way we can analyze the alignment instruments and strategical
management done by Minas Gerais state government, by research strategy known as
Case Study. Data was collected from interviews with the Breaking Management
Project strategical agents, doing through the Content Analysis as a treatment form of
the obtained data and having as a guideline the Grounded Theory. Implicit
relationships were identified in the Breaking Management Project between the
Pluriannual Plan of Government Action, The Mineiro Plan of Integrated
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Development, the Double Planning tool (GERAES - Strategical Management of
Resources and State Actions), the Electronic Governance (Subject organ for the Case
Study), the Result Deal (Institutional Estimation instrument) and the Individual
Performance Assessment. Among the main contributions obtained through the result
analysis considering the concept model offered in this work, we can highlight the
need of an entire horizontal mechanism that may assist the implementation and
monitoring of the obtained results on the government strategies and the need of a
responsible accountability mechanism to inform the servant exactly how his actions
may impact in obtaining the results of the state institution as a whole. As a
suggestion, the obtained results in the Result Deal should be detailed in both middle
and end actions inside each charge functions, knowing that the individuals suffer a
direct impact from the Electronic Governance when they have to structure the
information to make it available, in addition to suffering influence of the information
received about the importance of their actions in the scope of individual overall
targets. This factor would improve the institutional performance to reach the
Breaking Management Project.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacéo

A ineficiéncia na administracdo publica no Brasil chegou a elevados indices,
de acordo com estudos apontados por Bresser Pereira (1997), o que motivou 0s
governantes a buscar modelos para gerir o aparelho estatal, na maioria das vezes
importando ou adaptando os modelos que sdo aplicados em empresas. Essa
modernizacdo administrativa do setor publico (ABRUCIO, 2007) deu origem a New
Public Management — NPM, que, no caso do Brasil, comecou a ser incorporada
como modelo de gestéo no setor publico a partir da década de 1990.

O governo do Estado de Minas Gerais, sob essa bandeira da modernizagéo via
gerencialismo da Administracdo Pablica Estadual, iniciou em 2003 uma série de
medidas que desembocou em um planejamento estratégico para a gestdo do Estado
de Minas Gerais. Tais medidas tém como base a NPM, que reconhece que nao basta
apenas aplicar as técnicas e instrumentos da Administracdo Estratégica na
Administracdo Publica, dado que o ndcleo estratégico do Estado, diferentemente da
administracdo privada, inclui a definicdo de leis, regulamentada por outras leis, e
politicas, que devem se cumprir (BRESSER PEREIRA; SPINK, 2003).

A primeira medida do governo de Minas Gerais foi buscar o equilibrio fiscal
do Estado, controlando seus gastos através do Projeto Choque de Gestdo. Contudo,

esse ousado projeto também prevé investimentos no setor publico e melhoria na



prestacdo de contas ao cidaddo, realizando parcerias com 0s mais diversos setores,
algo ate entdo inovador no ambito publico estadual brasileiro.

Nesse contexto, esta pesquisa partiu do pressuposto de que as “reformas
administrativas sdo politicas formuladas com o propésito geral de elevar a
performance do aparato burocratico do Estado” (REZENDE, 2006, p. 124),
equiparando-se as reformas administrativas as estratégias elaboradas por uma
empresa privada e associando-se a accountability’ ao estudo do Choque de Gestao

em Minas Gerais.

1.2. O Problema e Sua Relevancia

O Plano Estratégico do Governo do Estado de Minas Gerais, aparentemente,
tem tentado utilizar o modelo Public Service Oriented” — PSO — de administragdo
gerencialista. Tal plano tem sido concebido atraves da énfase na gestdo estratégica
através da elaboracdo de programas de curto, médio e longo prazos, todos com um
foco comum: a eficiéncia, a eficAcia e a efetividade administrativa do Estado.
Contudo, foi levantado o questionamento, no ambito da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo de Minas Gerais — SEPLAG, se o simples fato de se
atingirem as metas e objetivos estabelecidos no Acordo de Resultados — AR® serve
de parametro de eficiéncia, eficacia e efetividade administrativa.

A razdo para esse questionamento € o desconhecimento do quanto 0 AR esta
alinhado com os objetivos dos programas de curto, medio e longo prazo e como o
AR influenciara positivamente o alcance dessas metas, podendo, assim, comprometer
0s parametros para controle estratégico. Também, ndo é clara a existéncia de uma
relacdo direta entre a Avaliacdo de Desempenho Individual dos servidores publicos
estaduais e 0 cumprimento do AR pelas secretarias.

A Superintendéncia Central de Governanca Eletronica — SCGE é responsavel
pela divulgacdo, ao cidaddo, das agdes e programas governamentais, dentre outras

funcbes. Considera-se, neste estudo, que a congruéncia entre o AR, 0s objetivos dos

! Refere-se & capacidade dos governantes de explicitarem os seus atos aos cidad&os, propiciando
meios para que estes possam ter acesso a essas informacdes, bem como meios de se pronunciarem aos
seus governantes cobrando medidas.

? Uma das trés visdes da NPM que tém seu foco na eqiiidade e accountability, vendo o cidaddo como
cidaddo e ndo como um cliente do aparato estatal.

% Acordo de Resultados é o instrumento de pactuacio entre o governo e os diversos 6rgéos do aparato
estatal de Minas Gerais.



programas e a avaliagdo de desempenho individual é fundamental para o sucesso dos
programas do governo do Estado de Minas Gerais. Nesse sentido, argumenta-se que
a auséncia de alinhamento estratégico entre as acdes da SCGE e o projeto Choque de
Gestdo, o0 Plano Plurianual de Gestdo — PPAG - e o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado — PMDI — comprometeria a eficiéncia administrativa do
Estado.

Laia (2006, p. 280) afirmou que o projeto de Governo Eletronico de Minas
Gerais, que estd no amago da SCGE, “possui bases conceituais solidas muito
proximas das encontradas na literatura sobre o tema” e que se encontra alinhado a
estratégia do Choque de Gestdo. Contudo, o proprio autor afirmou que ainda se
caminha em busca de um aumento da eficiéncia e transparéncia das acdes
governamentais. Também deixou claro que ainda existe uma lacuna entre a
construcdo de um modelo de governanca eletronica e sua implementagdo com uma
accountability plena.

Diante do exposto, apresenta-se a seguinte questao-problema a investigar:

Como as acgOes realizadas e os resultados obtidos em 2005 e 2006 pela
Superintendéncia de Governanca Eletronica da Secretaria de Estado de
Planejamento de Minas Gerais estdo alinhados estrategicamente com o modelo
gerencial de Choque de Gestéo adotado pelo governo estadual?

Foram questdes norteadoras que intermediaram esse estudo e auxiliaram a
operacionalizacdo da investigacdo sobre alinhamento estratégico proposta na
questdo-problema:

1. Até que ponto é possivel estabelecer uma ligacdo direta entre as acdes do
Plano Plurianual de Gestdo e o Acordo de Resultado?

2. A Avaliagdo de Desempenho Individual € embasada nas metas vinculadas
ao Acordo de Resultados?

3. Qual o papel da Governanca Eletronica na implementagdo e monitoramento
do Choque de Gestéo?

4. O PPAG esta viabilizando o alcance da viséo de futuro proposta no PMDI?




1.3. Objetivos

e Objetivo Geral

Contribuir com modelos e ferramentas de gestdo para a avaliacdo sobre
alinhamento estratégico do Projeto Choque de Gestéo, a partir de estudo de caso na
Superintendéncia Central de Governanca Eletronica do Estado de Minas Gerais
durante o periodo de 2005-2006.

e Objetivos Especificos

1. Compreender as abordagens gerenciais contemporéneas para a
Administracdo Estratégica no setor publico brasileiro.

2. Contextualizar e explicitar o modelo gerencial adotado no Governo do
Estado de Minas Gerais no periodo de 2005-2006, caracterizando-se o
Projeto Choque de Gestéo.

3. Elaborar um modelo conceitual analitico para verificagdo do alinhamento
estratégico do Projeto Choque de Gestdo no ambito da Superintendéncia de
Governanca Eletronica.

4. Analisar o alinhamento estratégico do Projeto Choque de Gestao de acordo
com os resultados e modelo conceitual analitico elaborado no referencial

tedrico.

1.4. Delimitacao do Estudo

E possivel encontrar estudos que analisam o Projeto Choque de Gestdo, bem
como o PMD e o PPAG sob o enfoque dos documentos e planos propostos
oficialmente pelo governo. Contudo, ndo se pode dizer 0 mesmo de estudos que
analisam esses elementos através do discurso e da forma como cada envolvido no
processo de gestdo da implementacdo dessa nova forma de gestdo estatal enxerga e
executa o seu trabalho.

O objeto central de estudo deste trabalho foi o Choque de Gestdo e a
Superintendéncia de Governanca Eletrénica do Estado de Minas Gerais. N&o
obstante, para atingir os objetivos inicialmente propostos, fizeram-se necessarios a
inclusdo e o estudo de elementos como o PPAG, PMDI, GERAES, Acordo de
Resultado e a Avaliagdo de Desempenho Individual.



O enfoque dado pela pesquisadora ao desenvolver o trabalho foi no intuito de
buscar entender como a informacdo e a implementacdo da estratégia de governo

contribuem sinergicamente uma para com a outra.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Introducéo

Inicialmente, far-se-4& uma breve analise da Governanga, contrapondo o
conceito desta com o de accountability e o seu papel funcional na implementacéo de
politicas publicas.

Na secdo em que é tratada a tematica da Administracdo Estratégica no setor
publico, faz-se um preladio sobre alinhamento estratégico, perpassando o conceito e
0s niveis da NPM.

Em seguida, € feito um breve historico das reformas administrativas
realizadas no aparato estatal brasileiro, no sentido de melhorar a sua performance
administrativa e econémica.

Inicia-se, entdo, uma explanacdo sobre como € concebida a Administracdo
Estratégica no Estado de Minas Gerais pelo atual governador durante o periodo de
2003 até o de 2006. Aborda-se ai o Choque de Gestdo, 0 GERAES paralelamente
com o PMDI e PPAG, bem como a relacéo destes entre si e com outros instrumentos
de planejamento e orcamento. E abordado também o modelo de gestio do Governo
Matricial como solucdo para o fendmeno da fragmentacdo, que faz que muitos
programas governamentais sejam abortados logo no inicio de sua concepcao.

A partir dessas abordagens supracitadas, € proposto um modelo para analise e
compreenséo dos resultados obtidos e discutidos posteriormente neste trabalho.



2.2. Governanca, Accountability e a Implementacéo de Politicas Publicas

A implementacdo é um ponto-chave para 0 sucesso de uma estratégia
elaborada. No ambito da administracdo privada, sabe-se que apenas 10% das
estratégias elaboradas conseguem ser efetivamente implementadas (ANDION, 2006).
Nenhum estudo constata numericamente esse numero no setor publico, contudo,
devido as falhas administrativas, pensa-se que esse numero possa ser muito menor,
principalmente se tais estratégias objetivam reformar o Estado em si.

Segundo Rezende (2006), as politicas que tentaram reformar o Estado
brasileiro fracassaram devido as falhas na sua implementacgdo, ou seja, a problemas
de governanca. De acordo com Aradjo (2002), a governanga pode ser entendida
como outra face de um mesmo processo, pois ela se refere aos aspectos
adjetivos/instrumentais da governabilidade; logo, a governanca seria a capacidade
que determinado governo tem para formular e implementar as suas politicas. No
entanto, Carneiro (2005) complementou, ao definir governancga, como a capacidade
de gestdo, sendo um atributo do Estado, que se divide em duas perspectivas basicas:
pode se referir as condi¢cbes do aparato administrativo, como profissionalizacdo da
burocracia estratégica, fortalecimento dos instrumentos gerenciais e melhoria do
desempenho; em outras palavras, é a capacidade de governo e eficécia estatal. Em
outra perspectiva, aponta para 0 amago da democracia, partindo da nocdo de
accountability, ou responsabilizacdo pelas acOes tomadas pelo Estado para
implementacao de suas estratégias.

Governanca® é definida pelo Banco Mundial como "a maneira pela qual o
poder é exercido na administracdo dos recursos econdmicos e sociais do pais, com
vistas ao desenvolvimento” (WORLD BANK, 1992, p. 1, citado por BORGES,
2007). De acordo com Borges (2007), o Banco Mundial estabelece quatro
dimensdes-chave para a boa governanca:

1. Administracdo do setor publico: melhora da capacidade de gerenciamento
econdmico e de prestacdo de servigos sociais.

2. Quadro legal: estabelecimento de um marco legal.

3. Participacdo e accountability.

4. Informacéo e transparéncia.

* Tradug&o para o termo em inglés governance.



As duas Gltimas dimensbes sdo consideradas fundamentais pelo Banco
Mundial para aumentar a eficiéncia econdmica, por envolverem a disponibilidade de
informacbes sobre as politicas governamentais. Essas dimensdes também sao
importantes por promoverem a transparéncia dos processos de formulacdo de
politicas e a oportunidade para que os cidaddos possam influenciar a tomada de
decisdo sobre elas. Cabe ressaltar que o Banco Mundial ndo considera nenhuma
forma de governo como a preferencial para que seja estabelecida a governanca
(BORGES, 2007).

Entenda-se accountability como a capacidade de resposta dos governos, ou
seja, a obrigacdo dos oficiais publicos informarem e explicarem seus atos
(CARNEIRO, 2005). Para Campos (1990), o exercicio da accountability é
determinado pela qualidade das relacbes entre o governo e o cidaddo, entre a
burocracia e as clientelas. Somente a partir da organizacdo de cidadaos vigilantes e
conscientes € que se estabelecem as condi¢fes para a accountability. Logo, existe
ligagdo diretamente proporcional entre a informacgdo repassada ao cidaddo e a
accountability, e o conceito de accountability abrange muito mais do que uma
excelente gestdo publica no &mbito de processos administrativos. Accountability
envolve também treinamento de agentes publicos para a pratica de acGes mais
transparentes e democraticas. Ou seja, 0 cidaddo também poderia exercer o controle
sobre o desempenho das fungdes administrativas do Estado (CAMPOS, 1990).

A accountability pode ser classificada em horizontal e vertical, sendo a
origem do controle o que diferencia uma da outra, ou seja, onde se inserem 0s atores
que demandam a transparéncia e a prestacdo governamental de contas (PINTO,
2001).

A accountability horizontal é aquela que enfatiza a aderéncia das praticas
governamentais aos procedimentos legais e constitucionais, tendo tal perspectiva
ligagdo direta com o sistema de checks and balances, a qual implica a tradicional
divisdo tripartite das funcGes estatais em Executivo, Legislativo e Judiciario, que se
contrabalanceiam. Nessa concepcao, o proprio Estado estabelece, através de agéncias
estatais legalmente qualificadas, o exercicio do controle da atuagdo governamental
(PINTO, 2001).

Ja a accountability vertical “faz referéncia a possibilidade de os cidadaos
vocalizarem demandas sociais para 0s representantes publicos (eleitos ou ndo) e

denuncia-los por atos impréprios que possam cometer” (PINTO, 2001, p. 34). Assim,



ela enfatiza os mecanismos que os cidaddos usam para controlar os resultados da
atuacdo governamental. De acordo com Pinto (2001, p. 34): “Os governos s seriam
accountables na medida em que ndo apenas seguissem 0s preceitos constitucionais e
legais, mas também agissem de acordo com as preferéncias dos cidad&os”.

Rezende (2006) afirmou que a cooperacdo simultanea dos atores estratégicos
na arena da politica da reforma administrativa para o ajuste fiscal e a mudanca
institucional € a variavel-chave para o sucesso das politicas de implementacdo de
reformas no aparato Estatal.

Arretche (2005) considerou que é impossivel fazer uma anéalise geral sobre a
implementagdo de politicas publicas no Brasil. Contudo, a forma pela qual a
informacéo sobre a avaliacdo é compartilhada entre os varios atores interessados é de
fundamental importéancia para a influéncia que os resultados da avaliacdo possam vir
a exercer. Ou seja, a comunicacdo transparente dos objetivos e metas a serem
executados esta intimamente ligada a governanca.

Diante de tal fato, os principais problemas que representam obstaculos a
criacdo de um aparelho de Estado moderno e eficiente somente poderdo ser
superados através de medidas de cunho administrativo-gerencial, com base na
premissa de que as instituicdes publicas devem buscar a eficacia administrativa
(BRESSER, 2003).

Ora, o objetivo central da participacdo do cidaddo e assegurar a legitimidade
politica dos governos, bem como aumentar a eficiéncia na prestacdo dos servicos
plblicos. Ou seja, garantir o empoderamento® da sociedade civil, capacitando o0s
cidaddos para "cobrar e garantir a boa performance [dos governos]” (WORLD
BANK, 1992, p. 14, citado por BORGES, 2007), "criando incentivos para inculcar
nos politicos e burocratas o comportamento racional dos empreendedores no
mercado” (WILLIAMS; YOUNG, 1994, citados por BORGES, 2007).

Tal argumentacédo parte do pressuposto de que o caminho para se obter uma
gestao politica eficaz e a profissionalizacdo da administracdo publica, por meio da
elaboracdo e implementacdo de politicas publicas por individuos comprometidos
profissionalmente com os resultados (SANTOS, 2001).

Nesse sentido, nos topicos subsequentes apresenta-se, inicialmente, um

escopo teorico sobre administracéo e alinhamento estratégicos ajustados ao campo da

5 Traducdo para o termo em inglés empowerment.



administracdo puablica. Sao apresentadas algumas das principais abordagens
contemporaneas de gestdo que estdo em discussdo para o contexto geral do setor
publico, inclusive o contexto brasileiro, em especial o Gerencialismo ou New Public
Management. A dltima secéo trata da apresentacdo do modelo de gestdo adotado pelo
governo do Estado de Minas, denominado Choque de Gest&o.

2.3. Administracéo Estrategica no Setor Publico

De acordo com Paula (2006, p. 1): “No campo da gestdo empresarial, a
avaliacdo das consequéncias das decisbes e praticas administrativas € hoje uma
questdo estratégica” devido a crescente exigéncia dos seus clientes, que estdo cada
vez mais conscios de seus direitos. Essa mesma autora afirmou que uma mudanca
analoga esta ocorrendo na gestéo publica.

Guimardes e Almeida (2006, p. 16) dividiram a analise do planejamento
estratégico (momento da construcao da estratégia) em trés dimensoes:

e Envolvimento dos responsaveis pela contratacéo e realizacdo da estratégia.
e Anadlise da viabilidade da estratégia proposta.
e Aderéncia do processo orgamentario a estratégia.

A realizacdo de estratégias de governo tem como etapa essencial 0 processo
de elaboracdo e execucdo do instrumento que reflete as decisbes alocativas de
recursos: o or¢camento. Orcamentos em que a alocagdo de recursos nao respeita o
plano inviabilizam a estratégia, todavia a plena integracdo planejamento-or¢camento
por si s ndo é garantia de realizacdo da estratégia. Assim, 0 orcamento € apenas 0
instrumento que torna viavel, no curto prazo, a estratégia (GUIMARAES;
ALMEIDA, 2006).

A administracdo estratégica pode ser definida como “um processo continuo e
interativo que visa manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente
integrado com o seu ambiente” (CERTO; PETER, 1993, p. 6). Para que isso se
consolide € necessaria a realizagédo de algumas tarefas (WRIGHT et al., 2000):

e Anaélise das oportunidades e ameacgas do ambiente externo.
e Analise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno.
e Estabelecer as diretrizes organizacionais, como: misséo, visao e objetivos.

e Formulacdo e implementacao das estratégicas.
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e Realizar controle estratégico para assegurar o atingimento dos objetivos
estabelecidos e para que se possa realinhar a estratégia, ao que foi
inicialmente proposto.

Kaplan e Norton (2004, p. 5) afirmaram que “ndo existem duas organizacoes
que pensem sobre estratéegia da mesma maneira”; logo, entende-se que cada
organizacdo deve ter o seu proprio modelo, levando em consideracdo as suas
demandas e fatores dos ambientes interno e externo.

Todas as organizagdes devem ser geridas estrategicamente para assegurar que
conseguiram cumprir a sua missdo e atingir seus objetivos. No entanto, faz-se
necessaria uma adaptacdo do modelo de administracdo estratégica proposto para o
setor privado, a fim de poder utiliza-lo no setor publico, para se resguardarem as
diferencas entre organizagdes privadas e publicas.

Entende-se por organizacbes publicas aquelas criadas, custeadas e
regulamentadas pelo setor publico (WRIGHT et al., 2000). Duas das principais
diferencas entre organizagdes publicas e privadas sdo a sua fonte de receita e a
constituicdo e interesses de seus grupos de stakeholders (WRIGHT et al., 2000). O
ambiente em que essas organizacGes operam também € bastante complicado, pois,
alem de estarem sujeitas a visibilidade pablica e fiscalizacdo, elas tém que atender
tanto os seus clientes (cidad@os) quanto as suas fontes de custeio, bem como a
legislacdo (WRIGHT et al., 2000). Ou seja, essas organizacOes tém restricoes
politico-legais sobre a escolha e elaboracao de suas estratégias.

Muitas organizacfes publicas falham ao tentar cumprir a sua misséo, pois,
alem de, muitas vezes, a elaborarem de forma muito vaga e indefinida, elas tém o
problema da rotatividade periodica da lideranga, o que faz que os lideres utilizem a
abordagem de curto prazo para suas diretrizes organizacionais (WRIGHT et al.,
2000). Além disso, tem-se o problema de os funcionarios ndo receberem incentivos
ligados ao desempenho de suas tarefas, o que torna o ambiente de trabalho
desmotivante (WRIGHT et al., 2000).

Segundo Bliska e Vicente (2001), para que uma instituicdo cumpra com
efetividade sua missdo € imprescindivel que suas acbGes decorram de um
planejamento organizado e permanente, baseado na consciéncia sobre as politicas e
diretrizes publicas as quais a organizacdo se vincula e no conhecimento das
expectativas de clientes e usuarios, levando-se em conta as condi¢des e meios de que

dispdem. Dessa forma, sem diretrizes claras, os objetivos podem estar em conflito e
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indefinidos, tornando o controle estrategico deficiente. E sem esse controle ¢ dificil
tomar acgdes corretivas e fazer as escolhas certas para o realinhamento estratégico.
Diante disso, uma alternativa que vem surgindo € a proposta de
contratualizacdo que diversifica 0s mecanismos de responsabilizagdo das
organizagdes publicas. De acordo com Costa (2006), o contrato de gestdo € uma
orientacdo estratégica para toda administracdo puablica, que aponta para a
institucionalizacdo de mecanismos universalistas de regulacdo e orientacdo para a

qualidade.

2.3.1. Alinhamento Estratégico

O Alinhamento estratégico € um processo continuo de adaptacdo e mudanca.
O conceito de alinhamento estratégico parte do pressuposto basico de que a
performance econOmica esta diretamente relacionada com a habilidade do
gerenciamento para criagdo da chamada adequacdo estratégica. Entenda-se
adequacdo estratégica como conquista da posicdo da organizacdo no mercado
adquirida através de uma estrutura administrativa adequada. E é essa adequacéo
estratégica que proporciona o direcionamento a ser tomado ao ser realizado o
realinhamento estratégico (BRODBECK, 2001).

De acordo com a autora citada, o dinamismo do alinhamento estratégico
deve-se ao fato de que as estratégias estabelecidas devem ser constantemente
revisadas, considerando-se 0 movimento constante das forcas externas e internas e
incorporando-se a essas estratégias novas variaveis geradas pelas pessoas, através da
aquisicao da experiéncia adquirida ao longo do tempo e do conhecimento, utilizando-
se para tal as novas tecnologias.

Para que o alinhamento estratégico obtenha sucesso, € necessaria tambem a
integragdo funcional. A integragdo funcional lida com “o relacionamento horizontal
entre as diferentes fungbes do negocio, permitindo o fluxo da operacdo de uma
maneira integrada” (BRODBECK, 2001, p. 26). Dessa forma, 0s processos
administrativos sdo recriados para permitir o controle estratégico que possibilita

agilidade nas mudancas e reorientacfes da organizacao.
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2.3.2. O Gerencialismo ou New Public Management — NPM

O gerencialismo nasce num contexto de crise do Estado Contemporaneo, sendo
quatro os fatores socioecondmicos que contribuiram para detonar a crise do Estado
contemporaneo (BLISKA; VICENTE, 2001):

1. O grande periodo de recesséo da economia mundial, devido a primeira crise

do petréleo em 1973 e, em 1979, a segunda crise do petroleo. Apos tal fato,
a economia mundial ndo conseguiu retomar 0s niveis de crescimento das
décadas de 1950 e 60, vivendo um momento de intensa escassez.

2. A crise fiscal: apos crescerem por decadas, 0s governos ndo tinham mais
como financiar seus déficits.

3. A inaptiddo dos governos para resolver seus problemas.

4. A globalizacdo e todas as transformacGes tecnoldgicas que reorientaram a
l6gica do setor econdmico, levando, assim, 0S governos ao
enfraquecimento em ditar politicas macroeconémicas.

O modelo gerencialista surgiu, nos Estados Unidos e na Gré-Bretanha, a
partir da eleicdo dos governos conservador britdnico e republicano americano,
respectivamente, sendo inicialmente um Gerencialismo Puro, ou seja, mais
direcionado a reducdo de custos e ao aumento da eficiéncia e produtividade do
aparato estatal, assim como o € nas organizacdes privadas. Tal modelo fora encarado
como a resposta para 0 Modelo Burocratico, que se encontrava em crise (ABRUCIO,
1997). Contudo, ao longo do tempo o Gerencialismo Puro tornou-se tdo rigido
quanto a Burocracia que ele tanto combatia (ABRUCIO, 1997). Isso porque a énfase
excessiva na eficiéncia com um enfoque estrito no controle orcamentario néo
promovia a flexibilidade dos gestores para decidir e inovar, sendo tais fatores
essenciais na recém-nascida era da globalizag&o.

Surge o Consumerismo, tentando melhorar o Gerencialismo Puro enfatizando
a flexibilidade na gestdo (ABRUCIO, 1997); o Consumerismo que enfatizava 0 uso
da légica de estratégia, indo além da confeccdo dos programas governamentais.
Concomitantemente ao modelo adotado nas organizacdes privadas, o setor publico
comeca a adotar a perspectiva de qualidade nos seus servicos para atender o
“cliente”. Por tratar o cidaddo como cliente, esse modelo recebeu varias criticas
(ABRUCIO, 1997), pois o consumidor/cliente & mais passivo em relagéo as decisodes

e politicas adotadas do que o cidaddo. E, principalmente, o conceito de cidadao esta
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ligado a accountability, ou seja, a0s mecanismos e meios para conhecer seus deveres
e cobrar os seus direitos.

Em um contexto recente, nasce a Public Service Oriented — PSO, que se
destaca em relacéo aos outros modelos anteriores, por ter um conceito amplo sobre o
cidaddo (ABRUCIO, 1997). Na PSO, existe a ideia de que deve haver competicéo
entre agéncias publicas e, mesmo, a possibilidade de cooperagéo entre elas para a
obtencdo de um melhor resultado global na oferta de servicos publicos (ABRUCIO,
1997). A PSO também tem preocupacdo com a existéncia de accountability e
equidade social paralelamente (ABRUCIO, 1997). No Quadro 1 é possivel
estabelecer-se uma comparacédo entre 0 modelo de administragédo privada e o0 modelo
de administracdo do setor publico, segundo a teoria do PSO. Nesse quadro, observa-
se como o0 motivo pelo qual o cidaddo ndo pode ser visto como um mero cliente,

como é feito pelas empresas privadas, pelo aparato estatal.

Quadro 1 — Modelo de Administracdo Privada e Modelo PSO da Administracdo do
Setor Publico

Modelo do Setor Privado Modelo do Setor Publico
Escolha individual no mercado Escolha coletiva na politica
Demanda e preco Necessidade de recursos publicos
Caréter privado da decisdo empresarial Transparéncia da a¢do publica
A equidade do mercado Equidade do recurso publico
A busca da satisfacdo do mercado Busca da justica
Soberania do consumidor Cidadania
Competicdo com instrumento de mercado Acdo coletiva como meio politico
Estimulo: possibilidade de o consumidor Condic8o: consumidor pode modificar os
escolher servicos publicos

Fonte: Adaptado de STEWART; RANSON, 1988, p. 15, citados por ABRUCCIO, 1997.

Logo, a NPM possui trés visdes ou modelos diferentes quanto aos principais
objetivos e a sua relagdo com a sociedade (ABRUCIO, 1997), que surgiram
historicamente nessa seqiiéncia, em que um complementa o outro:

1. Gerencialismo Puro — foco na economia e eficiéncia, vendo o cidadao

como um contribuinte.
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2. Consumerismo — foco na eficacia e qualidade, vendo o cidaddo como
cliente/consumidor.

3. Public Service Oriented (PSO) — foco na equidade e accountability, vendo
o0 cidad&o como cidadéo.

No Brasil, uma das primeiras mudancas na forma de se elaborarem politicas
publicas foi o “Brasil em Acao”. O “Brasil em Acao” representou uma das primeiras
mudancas na agenda do governo em dire¢cdo a uma agenda de politicas publicas
voltada para o desenvolvimento (BARZELAY, 2005). “Ao implementar principios
de gestdo, o Brasil em Ac¢do mostrou que a falta de resultados no setor publico em
larga medida ndo se deve a falta de recursos, mas, sim, a falta de gestdo” (Entrevista
com Ariel Paes Garces, Brasilia, ago. 2003, citada por BARZELAY, 2005).

2.3.3. Reformas na Administragéo Publica no Brasil

Entre os anos de 1930 e os de 1960, o Estado foi um fator de
desenvolvimento econdmico e social. Particularmente apds a Segunda Guerra
Mundial, houve um periodo de prosperidade econémica e de aumento dos padrdes de
vida sem precedentes na historia da humanidade (BRESSER, 1997).

A partir de 1930 houve no Brasil varias reformas que foram experimentadas
na Administracdo Puablica. Essas reformas surgiram como uma reacdo contra o
Patrimonialismo que imperava no setor pablico, que era caracterizado (BEZERRA,
2006), por:

e Ser baseado em relacdes de lealdade pessoal.

e Auséncia de limites entre os bens e recursos pablicos e privados.

e Clientelismo, corrupcao e nepotismo.

e O centro do modelo era o chefe politico.

e Auséncia de carreiras e de critérios de promogéo.

e Funcdo do Estado e do servo publico era dar emprego e favorecer aliados.

Em 1936 surge o Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP)
com o objetivo de instalar uma Burocracia Weberiana através da profissionalizagédo
da Administracdo Publica, impondo, assim, um predominio da ordem racional-legal

sobre o Patrimonialismo.
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A “era” DASP coincide com a aceleracdo da industrializacdo brasileira,
momento em que o Estado assume papel decisivo ao intervir no setor produtivo de
bens e servicos. Contudo, a Era DASP (1930-1945) terminou mostrando claramente
as disfuncbes na adogcdo do Modelo Burocratico pelo Estado, dentre eles
(BEZERRA, 2006):

e Estilo impositivo autoritario — reforma de cima para baixo.

e Transplante de técnicas e praticas externas.

e Hipertrofia do DASP.

¢ Rigidez hierarquica.

e Caréater hermético.

e Auto-suficiéncia técnica do DASP.

e Concentracdo nas atividades-meio.

Uma nova tentativa de modernizacdo do Estado e aperfeicoamento da
Burocracia surge em 1967, com o Decreto-Lei 200/67, que visava, dentre outras
coisas (LEITAO, 2006):

e Diretrizes para organizagdo e funcionamento da Administragdo Publica

Federal.

e Principios da Administracédo Privada.

e Visdo sistémica.

e Descentralizacdo funcional do aparelho do Estado.

e Delegacéo e flexibilidade.

O Decreto-Lei 200/67 — DL 200/67 — pressupunha que a iniciativa privada era
mais bem administrada que o setor publico e tentava superar a rigidez da Burocracia,
e nesse momento surge a Administracdo Publica Gerencial no Brasil (LEITAO,
2006).

O DL 200/67 foi um dos impulsionadores do Programa Nacional de
Desburocratizacdo, que surgiu em 1979, destinando-se reformar a burocracia. Tal
programa visava “liberar o cidaddo comum da opressao burocréatica e aperfei¢oar 0s
mecanismos de distribuicdo dos bens e servigos publicos” (REIS, 2006, p. 1).
Contudo, o DL 200/67 estimulou de tal maneira a descentralizacdo e crescimento do
Estado, que no inicio dos anos de 1980 surgiu o Programa Nacional de
Desestatizacdo, a fim de conter o desenfreado crescimento do aparato estatal.
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A partir dos anos de 1970, devido ao seu crescimento distorcido e ao processo
de globalizacdo, o Estado entrou em crise e se transformou na principal causa da
reducdo das taxas de crescimento econémico, da elevagédo das taxas de desemprego e
do aumento da taxa de inflagdo, que tiveram como resposta uma onda
neoconservadora e as reformas econdmicas orientadas para 0 mercado: “isso pareceu
ser um prelddio do Estado Minimo” (BRESSER, 1997). Nessa mesma época, a
recém-iniciada politica de substituicdo de importaces € encerrada por ser
considerada inviavel e uma fonte de desperdicio de dinheiro (ALVES, 2004).

Durante a Nova Republica (1985-89) houve agravamento da crise fiscal do
Estado (ALVES, 2004). Em 1986, o Plano Cruzado surge com sua politica de
congelamento de precos, salarios e cdmbio, que acabaram por aumentar a inflagéo e
grande desajuste das contas externas (ALVES, 2004).

Nas duas ultimas décadas do século XX, quando as pessoas comecaram a
perceber que uma das razdes da crise fiscal do Estado era a ineficiéncia estrutural da
administracdo publica burocratica, a Reforma Gerencial ganhou forca ao propor a
flexibilizacdo dos processos e dos regulamentos burocraticos, conferindo um grau
mais elevado de autonomia e de accountability as agéncias governamentais e aos
seus gerentes (BRESSER,1999).

As politicas de reforma do Estado, a partir de entdo, passaram a ter como alvo
a inflacdo, os desajustes econdmicos e sociais. Surgem propostas para a resolugéo da
questdo fiscal do Estado, ou seja, a readequacdo do gasto publico a arrecadacédo
(ALVES, 2004).

Na década de 1990, verificou-se ser inviavel a proposta conservadora de
Estado Minimo. As reformas iniciadas logo ap6s a Segunda Guerra Mundial
revelaram sua verdadeira intencdo ao criar condi¢des necessarias para que o Estado
pudesse desempenhar, além das suas tarefas classicas de garantia da propriedade e
dos contratos, o papel de garantidor dos direitos sociais e de promotor da
competitividade do respectivo pais (BRESSER,1997).

Em 16 de marco de 1990, surgiu o Plano Brasil Novo, conhecido
popularmente como Plano Collor. O plano tinha fortes raizes na reflexdo brasileira
sobre as dificuldades colocadas pela inflagdo e na experiéncia de politica econdémica
da epoca, sendo caracterizado pelo bloqueio das aplicacbes financeiras e por uma
reforma monetaria, visando recuperar-se o controle do Estado sobre a moeda
nacional (CARVALHO, 2006).
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A ideologia neoliberal ganhou, ainda, forca no Brasil, através da encarnacéo
da ideologia de mercado inaugurada por Collor e consolidada, posteriormente, por
Fernando Henrique Cardoso. Dentro da reestruturacdo do Estado proposta pelo
neoliberalismo, as reformas administrativa e patrimonial ganham destaque, bem
como as mudancas ocorridas no campo gerencial: a radical transformacdo do modelo
de administracdo politica (SANTOS et al., 2003). Tal fato & marcado no governo de
Fernando Henrique pela criagdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma
do Estado (MARE), que objetivava a reforma administrativa, a reforma
constitucional da previdéncia, a reforma fiscal e a eliminagdo do monopolio estatal
(BRASIL, 1997).

A Reforma Gerencial de 1995 foi definida pelo Plano Diretor da Reforma do
Aparelho de Estado, documento no qual se desenvolve um quadro tedrico para a
reforma. Essa reforma envolvia (BRESSER, 1999):

1. A descentralizag@o dos servigos sociais para estados e municipios.

2. A delimitacdo mais precisa da area de atuacdo do Estado.

3. A distincdo entre as atividades do nucleo estratégico, que devem ser
efetuadas por politicos e altos funcionarios, e as atividades de servicos,
que podem ser objeto de contratacfes externas.

4. A separacado entre a formulagéo e a execucdo de politicas.

5. Maior autonomia para as atividades executivas exclusivas do Estado que
adotaram a forma de "agéncias executivas".

6. Maior autonomia para 0s servigos sociais e cientificos que o Estado
presta, que deveriam ser transferidos para “organizagdes sociais", isto e,
um tipo particular de organizacgdo publica ndo-estatal, sem fins lucrativos.

7. Assegurar a responsabilizacdo — accountability — através da administracédo
por objetivos, da criagdo de quase-mercados e de varios mecanismos de
democracia direta ou de controle social, combinados com o aumento da
transparéncia no servico publico.

Contudo, 0 MARE obteve cooperacdo dos atores estratégicos responsaveis
pela implementacéo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado apenas para
0 ajuste fiscal, enquanto a mudanca institucional em si ndo obteve o mesmo éxito.
Esse apoio diferenciado levou o0 MARE a sua extingdo cinco anos ap0s a sua criagao.
As funcdes do MARE foram absorvidas por outro ministério, a politica de reformas
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foi substancialmente alterada e a proposta de mudanga institucional foi
sistematicamente abandonada (REZENDE, 2006).

O governo Lula elaborou um plano de gestdo (PPA 2004-2007) editado pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, denominado “Gestéo publica para
um Brasil de Todos”, em que esta escrito que, no Brasil, os contextos politico,
econémico e social impdem transformagcfes macroinstitucionais que afetam o papel
do Estado. Essas transformacgdes exigem que sejam feitas, antes delas, algumas
significativas transformacfes nas instituicbes publicas e no poder executivo
(CARVALHO, 2004).

No documento ainda consta a necessidade de um Estado ativista, promotor da
justica social, buscando a otimizagdo do uso dos recursos e que 0 quadro competitivo
contemporaneo requer um Estado regulador e uma gestdo econdmica consistente.
Também se propde no documento que sejam debatidas a qualidade do Estado e a
qualidade e produtividade do gasto publico; deixando claro que a conquista da
democracia exige um novo padréo de deliberagdo que considere o cidaddo como foco
da acéo publica (CARVALHO, 2004).

O Plano Brasil de Todos ressalta uma nova forma de gerir estrategicamente o

Estado, ao afirmar que:

Aumentar a governanca é promover a capacidade do governo em formular
e implementar politicas publicas e em decidir, entre diversas opgoes, qual
a mais adequada. Para isto, sdo necessarios o fortalecimento da
inteligéncia estratégica governamental e a adogdo de novas praticas de
interlocucdo e participacdo. [...] No que tange a implementacéo, trata-se
de proporcionar meios para que as organizaces publicas tenham como
foco os resultados (BRASIL, 2003, p. 9-10)

2.4. Administracao Estratégica no Governo do Estado de Minas Gerais — 2003-
2006

2.4.1. O “Choque de Gestdo” — CG —em Minas Gerais

Em 2002, Minas Gerais apresentava um gravissimo déficit orcamentario
iniciado em 1996. Tal déficit estava levando a maquina administrativa estatal ao
sucateamento (ANASTASIA, 2006). O setor publico estadual de Minas apresentava
em 2003, ano de inicio do governo de Aécio Neves, uma das mais graves situacdes

fiscais dentre as unidades federativas. “No periodo 1995-1998, o investimento médio
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foi de R3$5 bilhdes/ano (precos de 2003). A partir de 1999, esta média reduziu para
R$2 bilhdes/ano e foi de apenas R$ 1,5 bilhdo, em 2003” (GUIMARAES;
ALMEIDA, 20086, p. 37).

Logo ao assumir o governo de Minas Gerais em 2003, o governador criou
uma equipe técnica responsavel por realizar um diagnostico sobre a atual situacao da
salde administrativa do Estado de Minas Gerais e propor solugdes. A partir do
diagnostico, descobriu-se, dentre outros fatores, um agravamento do quadro fiscal,
alem de forte cultura burocréatica dominante, fatores ndo condizentes com eficiéncia e
eficacia. Optou-se por um modelo gerencial que objetivava aumentar a efetividade da
administracdo publica estadual. Surge, assim, o Projeto Choque de Gestéo, que é a
principal linha condutora do Programa Governamental de Minas Gerais
(ANASTASIA, 2006).

Esse novo modelo de gestdo diferenciou-se dos governos anteriores por ser
orientado para os resultados, tendo como base a avaliagdo de desempenho
institucional e o estabelecimento de um novo padrdo de gestdo de pessoas, que
enfatizasse o fortalecimento das carreiras e a capacitacdo, ou seja, um modelo
baseado na NPM.

Dentre as primeiras medidas do Projeto Choque de Gestdo, destaca-se a
criacdo do orgdo responsavel pela conducdo de todo o projeto: a SEPLAG. Esse
orgao deveria ser o titular dos meios necessarios a plena execucdo do Choque de
Gestdo. Alem disso, o Choque de Gestdo criou um instrumento de avaliacdo de
desempenho institucional que direciona o governo para a busca de resultados: o
Acordo de Resultados — AR (SEPLAG, 2006b).

2.4.2. Gestdo Estratégica de Recursos e A¢oes do Estado — GERAES

A Gestdo Estrategica de Recursos e A¢des do Estado — GERAES, adotada
pelo governo do Estado de Minas Gerais, € uma ferramenta para a gestdo de um
conjunto de projetos estratégicos que séo a “espinha dorsal” do Duplo Planejamento
adotado no Estado. O GERAES visa transformar a estratégia principal em resultados,
assegurando a presenca dos principais projetos do governo — os Estruturadores — nos
instrumentos de planejamento de longo, medio e curto prazos. Entenda-se por Projeto
Estruturador o termo utilizado para aquilo que, a rigor, seria um programa contendo
vérias acdes (projetos e atividades) (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).
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O GERAES surgiu em julho de 2003, incorporando técnicas de
gerenciamento de projetos para apoio na realizagdo da estratégia e introduzindo
mecanismos que incentivavam o atingimento das metas dos projetos estruturadores.
Inicialmente era composto por 30 Projetos Estruturadores escolhidos no processo de
elaboracdo da estratégia. Durante o processo legislativo, a carteira passou para 31
projetos, com a criacdo do projeto Inclusdo de Familias Vulnerabilizadas, da area de
assisténcia social.

Os projetos foram concebidos como catalisadores do desenvolvimento no
Estado e abrangeram modernizacdo da gestdo publica, infra-estrutura, meio
ambiente, educacdo, seguranca e saude, entre outros. Além de considerar as
demandas sociais, a definicdo de programas do GERAES esta orientada pelas
estratégias estabelecidas no instrumento de planejamento de longo prazo: o PMDI
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Cada um dos Projetos Estruturadores tem seu orcamento detalhado nas leis
orcamentarias, sendo identificado com um codigo especifico para que os sistemas de
informacdo de execucdo orgcamentaria e financeira o reconhecam e o tratem de forma
diferenciada, por serem parte da estratégia principal do governo (GUIMARAES:;
ALMEIDA, 2006).

Em curto prazo, o GERAES devera melhorar os resultados do governo
através do ajuste fiscal, mantendo, contudo, 0s investimentos nas areas estratégicas.
O efeito futuro esperado do GERAES é orientar a alocacdo dos recursos incrementais
para os periodos subseqiientes (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

A escolha da carteira de projetos que compée o0 GERAES considerou uma
andlise anterior de viabilidade e contou com a participacao daqueles que liderariam a
implementacdo. Contudo, a construcdo das metas dos Projetos Estruturadores — PE
propiciou alguns equivocos, visto que as organizacfes envolvidas sabiam, antes da
escolha, que um projeto estruturador teria privilégios em termos de recursos e
processos sobre outros, além do maior prestigio a quem fosse conduzi-lo. Isso
ocasionou o estabelecimento de metas, objetivos, prazos e custos irrealisticamente
desafiadores. Guimarées e Almeida (2006, p. 35) citaram duas razdes para isso:

e Auséncia de mecanismos de incentivo ao estabelecimento de metas

criveis.

e Falta de uma base consistente de informacdes sobre projetos — prazos e

custos, entre outros.
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A forma como o GERAES integra os projetos alinhados aos instrumentos de
gestdo serve de um elo que auxilia 0 Duplo Planejamento. O Quadro 2 retrata a
relacdo entre as diretrizes estratégicas do governo de Minas Gerais e 0 GERAES.

Quadro 2 — Relagéo dos instrumentos de gestdo com o0 GERAES

Instrumentos Vinculos com 0 GERAES
PMDI Peca central da implementabilidade do Plano
PPAG Possui tratamento diferenciado com processos particulares para

concepcao e planejamento dos seus projetos/programas

LDO CompGe o anexo de metas prioritarias e representa um volume de

gasto importante na definicdo das metas fiscais

LOA Possuem codigo especifico e sdo orcados pela Superintendéncia

Central de Planejamento

Acordo de resultados As metas do PEs integram todos os acordos e sdo metas com

ponderagdo significativa
Fonte: Adaptado de GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 29.

O Duplo Planejamento baseou-se no trabalho do Professor Derek F. Abell, do
International Institute for Management Development (IMD) de 1990, de mesmo
nome e que apresentava essa abordagem para empresas privadas (GUIMARAES;
ALMEIDA, 2006). O mesmo se baseava na ideia de que “os agentes econdmicos
precisam, cada vez mais, competir no presente e, paralelamente, se preparar para o
futuro” (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 20). Para tal, a abordagem dual exige
duas estratégias simultaneas e coerentes entre si (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Na tecnologia do Duplo Planejamento, considera-se a necessidade de
interacdo das duas agendas, de curto e longo prazos, sendo os dois pilares: o
equilibrio fiscal, estratégia do presente e uma agenda de desenvolvimento, estratégia
do futuro (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Tal fator pode ser verificado nos Quadros 3 e 4, que mostram,
respectivamente, os planejamentos de curto e longo prazos feitos no ano de 2003 e
no ano de 2004.
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Quadro 3 — Duplo planejamento no ano de 2003

Duplo Planejamento em 2003

Curto Prazo

Meédio e Longo Prazos

Estratégias:

Equilibrio fiscal e reforma administrativa
Instrumentos de gestao:

« Planejamento estratégico de curto prazo:

- Definicéo de prioridades

- Orcamento realista

- Decreto de programacdes orcamentaria e
financeira

* Reducdo de despesas — melhoria de gestdo de
processos e contingenciamento de determinados
gastos

« Reforma Administrativa — reducdo de cargos,
funcdes e unidades

 Elevacdo da Receita Tributaria -
Gerenciamento Matricial de Receitas

Estratégias:

Desenho do futuro e inicio do GERAES
Instrumentos de gestao:

* Planejamento de Longo Prazo — PMDI
* Integracéo Planejamento e Or¢amento
- PPAG 2004-2007 _ LOA 2004
e Integracdo Planejamento,
Finangas

- Modelo de Decreto de Programagéo
Orcamentéria e Financeira para 2004
- Reviséo do funcionamento da JPOF
o Definicdo da Carteira de
Estruturadores — GERAES

- Inicio PE Modernizacdo da Receita e PE
Choque de Gestdo (Marco Legal)

Orgamento e

Projetos

Fonte: Adaptado de GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 26.

Quadro 4 — Duplo planejamento no ano de 2004

Duplo Planejamento em 2004

Curto Prazo

Meédio e Longo Prazos

Estratégias:

Equilibrio fiscal e elevagdo do investimento
estratégico

Instrumentos de gestao:

e Integracdo Planejamento,
Finangas

- Novo Decreto de Programacdo Orgamentéria e

Orgcamento e

Financeira

- Funcionamento da JPOF orientado pelo foco
estratégico — GERAES

* Gerenciamento Intensivo do GERAES

- Aprimoramento do Status Report

e Elevacdo da Receita — novas acles de
modernizacdo da Receita Estadual

« Implantacdo do SIAD

Estratégias:

Implementar estratégia de longo prazo e avangar
na reforma do Estado

Instrumentos de gestao:

« Revisdo do PPAG - integracdo com a LOA
2005

* Novo instrumento de gestdo estratégica do
GERAES

Painel de Controle

e Implantacdo dos primeiros Acordos de
Resultados

* Inicio do primeiro periodo de avaliacdo de
desempenho individual dos servidores

Fonte: Adaptado de GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 26.
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Observa-se que o planejamento de 2003 foi readequado as novas projecoes
futuras que foram vislumbradas em 2004, sem perder de foco a missdo e o ajuste
orcamentario.

No planejamento de 2004, observa-se o inicio da elaboragdo de contratos de
gestdo — os Acordos de Resultado — ARs — e a avaliacdo de desempenho dos recursos

humanos do Estado como uma forma de alcancar a viséo de futuro proposta.

2.4.3. Acordo de Resultados — AR

O Acordo de Resultados € um dos instrumentos gerenciais capazes de garantir
melhores resultados com maior transparéncia e responsabilidade dos administradores
publicos por seus atos (SEPLAG, 2006b).

No caso da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo, 0s seguintes
fatores constituem objeto de pactuacdo (MINAS GERAIS, 2006):

e O quadro de indicadores e metas de desempenho.

e O plano de acéo e de melhoria.

Nesse caso, um dos indicadores-chave € a alocacdo de despesas de capital
discricionarias no GERAES, em relacdo aos demais programas. Existe uma meta
objetiva de porcentual de recursos que devem ser alocados majoritariamente no
GERAES. Se a SEPLAG nédo alcancar essa meta, podera ser penalizada em termos
de prémio de produtividade e outras flexibilidades. Esse mecanismo visa, dentre
outras coisas, transformar um modelo circunstancial de planejamento em um modelo
cultural institucionalizado de funcionamento da administracdo publica
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

A Figura 1 ilustra como o Acordo de Resultados visualiza a integragédo entre
as perspectivas de agregacédo de valor ao resultado, processo e recurso em cada um
dos ambitos de sua aplicagdo: macrogovernamental e organizacional/institucional e
individual/grupal. Observa-se, ainda, que as atividades estdo agrupadas de acordo
com o seu foco: planejamento, controle, gesto fiscal, modernizacdo, RH e servicos
administrativos.

Logo a seguir, na Figura 2 pode-se ver como esté sendo dividida, no Acordo
de Resultados, a acdo governamental em duas gerac6es do Choque de Gestéo:
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Figura 1 — Integracdo dentro do Acordo de Resultados da SEPLAG.
Fonte: Minas Gerais, 2006, p.14.
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Figura 2 — O Acordo de Resultados e as duas etapas do Choque de Gestéo.
Fonte: Minas Gerais, 2006, p.15.
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Em suma, o Acordo de Resultados é o instrumento de Avaliagéo Institucional
do governo estadual e que propicia a Avaliacdo Institucional e, auxiliado pela
Avaliagdo de Desempenho Individual, compde o sistema de avaliagdo de
desempenho criado pelo Choque de Gestdo (CUNHA JUNIOR, 2004).

2.4.4. Avaliagdo de Desempenho Individual — ADI

E um instrumento governamental meritocratico que objetiva o
acompanhamento e avaliacdo continua do servidor, visando verificar se ele possui a
aptidao e capacidade necessarias para o desempenho das atividades de que dispbe o
cargo por ele ocupado (SILVA et al., 2006).

Em Minas Gerais, a ADI é concebida como um processo com mecanismos
que possibilitam avaliacdes imparcial e objetiva. Atraves dessa avaliacdo, buscam-se
alguns beneficios para os servidores, identificando as condig¢fes de trabalho e as
necessidades de capacitagdo. Esse processo auxilia, assim, o ajustamento entre as
atribuicdes necessarias para o desempenho das funcdes de determinado cargo e as
caracteristicas do servidor que ocupa esse cargo, evitando-se, desse modo, dentre
outras coisas, 0 subaproveitamento da mdo-de-obra alocada no aparato estatal
(SILVA et al., 2006).

A ADI ocorre anualmente, e o chefe de cada setor deve acompanhar, ao longo
do tempo, o desempenho de cada subordinado seu, atraves de um formulario
chamado de Plano de Gestdo do Desempenho Individual. O referido formulario serve
para auxiliar a pactuacdo das metas, atividades, tarefas e prazos individuais (SILVA
et al., 2006).

Para estimular os servidores existe o prémio de produtividade, que nada mais
é do que uma verba varidvel, e seu pagamento esta vinculado ao atingimento de
metas pactuadas pela instituicdo, bem como pela avaliacdo de desempenho individual
satisfatoria do servidor e, portanto, ndo é parte da remuneracdo, ndo se incorporando,
em nenhuma hipoétese, ao salario. Inclusive, um servidor pode receber e outro ndo
dentro da mesma instituicdo, dependendo das variaveis ja citadas (SILVA et al.,
2006).
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2.4.5. Instrumentos de Planejamento e Orcamento do Governo do Estado de

Minas Gerais

Num modelo simplificado, o governador de Minas Gerais prop6s ao

Legislativo os seguintes instrumentos de planejamento e orcamento (GUIMARAES;
ALMEIDA, 2006):

Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) que equivale a
formulacéo estratégica ou plano estratégico das organizagdes privadas, ou
seja, define a estratégia de longo prazo do governo. O PMDI € um
dispositivo da Constituicdo Estadual e o Unico instrumento de
planejamento sem vigéncia predeterminada.

Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG), desdobramento do
PMDI para um periodo de quatro anos, detalhando-se os programas e
acOes que o governo implementard, com as previsdes financeiras e de
realizacéo fisica.

Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO), como o nome indica, estabelece
as orientacdes para elaboracdo dos orgamentos anuais.

Orcamentos anuais (LOA), detalhamento das previsdes financeiras e
fisicas do PPAG para cada exercicio.

De acordo com Guimarées e Almeida (2006, p.13), “0 vao entre estratégia e

desempenho no setor publico é caracterizado pela distancia entre o PMDI, o PPAG, a

LDO e o orcamento e as realizacdes fisicas do governo”. Guimardes e Almeida

(2006) ainda afirmaram que a dificuldade em se atingir o desempenho esperado de

uma estratégia se deve essencialmente a:

Falhas na construcdo da estratégia: governantes propdem metas
incoerentes e desconhecem o custo de oportunidade delas.
Falhas na realizacdo da estratégia: governantes ndo tém habilidade ou
incorrem em altos custos para monitorar o desempenho das unidades na
realizacdo das metas. Esse problema tem como principal solucdo o
estabelecimento de mecanismos de monitoramento e de incentivos para que

as unidades internalizem, em seus esforgos, as estratégias.

Ja Bliska e Vicente (2001, p. 5) afirmaram que:

Para que as acgles resultantes de um planejamento se realizem,
concretizando a implementacdo das politicas puablicas formuladas, é
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imprescindivel que cada servidor tenha plena consciéncia da missdo
institucional e pleno conhecimento dos resultados globais desejados, de
forma a poder identificar qual é o espaco de sua contribuicdo individual
para que esses resultados sejam alcangados.

Um dos fatores criticos para garantir o sucesso e a continuidade de uma
administragdo gerencial é a valorizagdo dos servidores, que deve ser
garantida, ndo s6 pela remuneragdo mas, sobretudo, pelo
compartilhamento das informagdes, por investimento permanente em
capacitacdo e pela disponibilidade de um espaco de participacdo,
integrando-os ao processo de planejamento, no que diz respeito a
elaboracdo de metas, definicdo de indicadores e concepcdo dos planos
operacionais.

Um individuo compromete-se com aquilo que conhece e o
comprometimento sera tdo mais intenso quanto maior for sua participacéo
na defini¢do e no planejamento do que se pretende atingir.

Isso complementa a idéia de Guimardes e Almeida (2006) de que a causa
central das falhas de construcdo da estratégia € a imperfeicdo informacional. Esses
mesmos autores propuseram duas diretrizes principais para atenuar as distor¢es nos
resultados decorrentes de assimetria de informagao:

e Medidas para melhorar a informacdo, ou seja, fazer com que todos 0s
envolvidos possuam a mesma informacdo e que esta seja homogénea —
simétrica.

e Mecanismos para que as unidades se auto-revelem e exercam o
desempenho 6timo no atingimento da meta. Este esta associado a analise
das falhas na realizagio da meta devido ao desconhecimento das
informagbes contratadas, como a meta, o produto, 0 prazo, 0 custo e o

objetivo esperado, entre outras.

» Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI

O Objetivo Prioritario do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado —
PMDI é “estabelecer um novo modo de operacdo do Estado, saneando as finangas
publicas e buscando a eficacia da maquina publica, por meio de um efetivo Choque
de Gest&o” (MINAS GERAIS, 2006, p.1).

Na Figura 3, apresenta-se a metodologia para a construcdo da estratégia no
planejamento governamental do Estado de Minas Gerais, quanto a interagdo entre o
PMDI e 0 PPAG.
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Figura 3 — Metodologia para construcdo da estratégia.
Fonte: GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 30.

» Plano Plurianual de A¢do Governamental — PPAG

O PPAG é responsavel por definir os principais programas e acOes
governamentais para um horizonte de quatro anos.

Ao se alocarem 0s recursos governamentais que serdo utilizados para
execucdo desse plano anualmente, nada impede que esses orgamentos anuais
aloquem recursos de forma distinta ao plano, inviabilizando, assim, a estratégia.
Constata-se ai uma falha na transmisséo da informacéo, nesse caso entre o PPAG e 0
orcamento. Pois os instrumentos de contratualizacdo usualmente disponiveis para
Minas — 0 PMDI, PPAG, LDO e LOA - estéo sujeitos a alteracfes ndo observaveis
através dos processos administrativos para a sua construcdo e execucao ao longo do
tempo. Logo, o descolamento entre plano e orgamento decorre da auséncia de
mecanismos que assegurem a coeréncia entre or¢camentos plurianuais e anuais, ou
seja, entre 0 PPAG e a LOA (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Para atenuar as falhas na construcdo e implementacdo da estratégia sdo
necessarios, portanto, mecanismos que orientem corretamente 0S Pprocessos
administrativos (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).
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Poister e Streib (2005) identificaram duas variaveis de aderéncia do
orcamento a estratégia que sdo essenciais para que os planos estratégicos sejam bem-
sucedidos:

e Influéncia da estratégia na alocacédo de recursos.

e Evolucdo no orcamento de capital dos projetos estratégicos.

Para avaliar o planejamento estratégico do governo de Minas, considerando-
se essas duas variaveis, foram definidos dois indicadores (GUIMARAES;
ALMEIDA, 2006, p. 39):

e Influéncia da estratégia na alocacdo de recursos - mostra o crescimento

anual dos recursos orgcamentarios dos projetos estruturadores vis-a-vis o
total de recursos disponiveis.

e Evolucdo no orcamento de capital dos projetos estratégicos — mede o
crescimento anual das despesas de capital orcadas dos Projetos
Estruturadores, em comparagcdo com 0 crescimento das despesas de
capital dos projetos (programas) ndo estruturadores.

Para se garantir a aderéncia dos or¢camentos ao PPAG, o governo de Minas

Gerais inovou ao prever, na Lei que instituiu 0 PPAG 2004 - 2007, revisdes anuais
do plano juntamente com a proposicdo do orcamento. Assim, evita-se que 0
orcamento se afaste do plano e que o PPAG seja abandonado como instrumento de
orientacdo estratégica de meédio prazo. Cabe ressaltar que, antes disso, 0s planos
plurianuais eram propostos uma Unica vez e se transformavam em lei permanente
para o periodo de quatro anos; 0s or¢camentos eram apresentados anualmente sem
nenhuma integragéo entre eles. Além disso, havia o agravante de se sobrestimarem
metas nos trés ultimos exercicios do PPAG, aumentando sua disparidade com a
LOA, conforme pode ser visto na Figura 4.

m .
g & / — PPAG
10 - — |
| PSS
5
Ang 1 Ffunp 2 Ang 3 Ang 4
ARG

Figura 4 — Distanciamento entre PPAG e LOA ao longo dos anos.
Fonte: Adaptado de GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 38.
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2.4.6. O Governo Matricial

O Choque de Gestdo em implementacdo em Minas Gerais € uma
demonstracéo de aplicagdo do Governo Matricial, pois este arranjo organizacional foi
a forma que o governo de Minas Gerais viu para a implementacdo do Choque de

Gestao, promovendo, assim, o:

[..] alinhamento entre a meta mobilizadora, o plano governamental, os
orgdos e entidades, os recursos humanos, 0s recursos orcamentarios e
financeiros, a tecnologia da informacéo, os recursos materiais e logisticos,
e 0S processos, para uma Gestdo Pudblica por Resultados (CUNHA
JUNIOR, 2004, p. 13).

O modelo integrativo Governo Matricial surgiu como resposta ao fendémeno
da fragmentag&o, que é o resultado de um processo descoordenado, inconsistente e
incoerente de formulacdo/implementacdo de politicas, programas ou projetos
governamentais (MARTINS, 2004). Logo, pode-se defini-lo assim:

O Governo Matricial € um modelo de gestdo governamental voltado para
resultados de desenvolvimento que se baseia na definigdo e gerenciamento
intensivo de pontos nodais entre programas (desdobrados de um projeto de
desenvolvimento) e organizacGes (ou parte delas) necessarias a sua
implementacdo (MARTINS, 2004, p.1).

O fendbmeno da fragmentacdo pode ser considerado um padrdo recorrente que
aparece em sistemas com diferentes graus de racionalidade, aplicando-se tanto as
estruturas mecanicistas quanto aos arranjos organicos. Essa € uma caracteristica das
politicas intersetoriais e dos contextos institucionais complexos, gerando um custo de
oportunidade que produz ineficiéncia alocativa, ineficacia e reducionismo
(MARTINS, 2004).

Para explicar melhor a fragmentacdo, Martins (2004) propds o modelo
demonstrado na Figura 5. Nesse modelo, tém-se seis categorias de variaveis
independentes ou fatores estruturais fragmentadores, que sao considerados elementos
potenciais de integracdo/fragmentacdo: lideranca executiva, estratégia, ajustamento
matuo, estrutura, processos e pessoas. A partir dessas seis categorias, 0s processos de
formulacdo e implementacdo de politicas podem ser dotados de acordo com uma

maior convergéncia, entre si e com as macroestratégias de governo.
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Figura 5 — Modelo proposto para analise de fragmentacéo.
Fonte: MARTINS, 2004, p. 16.

No Governo Matricial, tém-se 0s acordos verticais que integram os diferentes
programas que traspassam determinada secretaria ou 6rgao e apresentam o0s projetos
estruturadores, baseados em determinada meta, que perpassa por varias secretarias e,

ou, 6rgéos, conforme observado na Figura 6.
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Figura 6 — Governo Matricial de acordos verticais e horizontais.
Fonte: CUNHA JUNIOR, 2004, p. 19.

2.4.7. Governo Eletrdonico e Governanca Eletronica

> Governo Eletrénico — E-Gov

O Governo Eletrénico — e-gov — esta intimamente ligado a solidificacdo de
canais de comunicagdo entre a administracdo publica e a sociedade. Dessa forma, o
e-gov auxilia a elaboragdo, acompanhamento e avaliacdo de politicas publicas,
tornando-se, assim, “uma importante ferramenta para melhoria da gestdo e
transformagéo das atividades da administragdo publica” (LAIA, 2006, p. 270). O
mesmo serve tambem como suporte para politicas puablicas, podendo ser um
importante instrumento administrativo ao possibilitar a busca constante de inovacoes
para a melhor utilizagdo dos recursos publicos (LAIA, 2006).

Até o final dos anos de 1970, a tecnologia da informagdo no @mbito publico
era desenvolvida e gerida por empresas de processamento de dados, como no caso do
Governo Federal, que utilizava o Servigo Federal de Processamento de Dados
(SERPRO) sem representar um papel téo estratégico nas organizacdes. Em geral, as
funcbes atendidas pela tecnologia da informacdo limitavam-se aos processos de
contabilidade e folha de pagamento (PASCALE, 2005).
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De acordo com Pascale (2005), é na decada de 1980 que surgem o0s primeiros
sistemas on-line, e na década dos de 1990 aparecem os ambientes de redes locais e as
transacdes em tempo real na estrutura cliente/servidor. Ressalta-se que atualmente
predomina o uso da web (Internet) em quase todas as organizagdes que dispdem de
microcomputadores em sua estrutura.

Atualmente, a tecnologia da informacgéo ampliou a abrangéncia de suas ac¢des
e do atendimento prestado pelo setor publico, permitindo maior agilidade e a
construgdo de novas relagdes entre a informacao disponivel, as a¢cbes empreendidas e
0s atores envolvidos na gestéo publica (PASCALE, 2005).

Nesse contexto, a Organizacdo para as Nagdes Unidas classifica o governo
eletrénico em cinco fases/estagios, obedecendo-se a forma de avaliacdo demonstrada
no Quadro 5.

No caso de Minas Gerais, 0 governo de Aécio Neves iniciou tendo como
frentes de acdo: ajuste fiscal e inovacdo. A inovacao teve como base a construgédo de
um novo modelo de administracdo publica estadual focada em resultados para a
sociedade, com controle e participacdo social e transparéncia. Esse modelo tem seu
cerne no alinhamento entre os 6rgdos da administracdo publica e seus servidores,
bem como do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) com o Plano
Plurianual de Agdo Governamental (PPAG). Concomitantemente foi, implementado
“um processo permanente de racionalizacdo de processos e introduzido um novo
patamar tecnologico de gestdo desses processos e informagdes e um novo patamar de
relacionamento com a sociedade por meio da implementacdo do Governo
Eletrénico” (PASCALE, 2005, p. 45).

Dentre os diversos programas do Choque de Gestdo esta o de Governanga
Eletrénica. O mesmo foi criado para apoiar o processo de transformacéo, propiciando
as bases para a mudanca de patamar na prestacao de servicos ao cidadao (PASCALE,
2005).

Como tudo no Choque de Gestdo, este projeto foi iniciado através de um
amplo diagnostico na area de Tecnologia da Informacéo e Comunicacgéo, tendo como
consequéncia o portal “Minas On-line — todos os canais que levam o governo até
vocé”, cuja base de dados esta integrada ao Lig-Minas (callcenter governamental)
(PASCALE, 2005).
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Quadro 5 — Analise para determinar o estagio de desenvolvimento de um site de

e-gov

Auto-Avaliacdo para Determiner o Estagio/Fase Atual de Desenvolvimento do Governo

Eletronico
Estagio Descrigao
Emergente Uma presenca oficial do governo on-line é estabelecida
(Emerging) O contetdo é predominantemente estatico e ndo corresponde necessariamente
as expectativas dos cidaddos
A fonte de informacGes é basica e estatica
Realcado O ndmero de sites do governo aumenta, e a informacdo torna-se mais
(Enhanced) dindmica
AtualizacOes sdo regulares, e existem formularios e documentos para
download, havendo também ferramentas de busca e e-mail
Interativo Os usuarios podem utilizar os modelos de formularios para preenchimento e

(Interactive)

impressdo

Acesso interativo as autoridades via e-mail

Portal com links relacionados a sites e bancos de dados especializados
Formato on-line para envio de formularios, exigindo-se o cadastro do usuario

para acesso

Transacional

(Transactional)

Os usuarios podem pagar por servicos via web
O acesso on-line é seguro para pagamentos de taxas e impostos, enviando
confirmacéo de pagamento via e-mail e reconhecendo o recebimento da

devida tarifa

Integrado Integracdo completa de servigos administrativos
(Seamless, Todos os servigos estdo disponiveis em um Unico portal, em que séo
Integrated) oferecidas todas as transa¢cdes de maneira integrada e personalizada para o

usudrio da pagina

Fonte: Adaptado de AOEMA, 2007.

O governo de Minas Gerais tentou priorizar no seu modelo de Governo
Eletrénico as interagdes com a sociedade, considerando-se quatro grandes grupos de
interlocutores: governo, cidadao, setor privado e servidor puablico. Conforme Pascale
(2005, p. 12-13), esses grupos de interlocutores podem ser entendidos da seguinte
maneira:

e Relacionamento do Governo com os Cidadaos — G2C — (Government to

Citizen). Diz respeito as interacfes entre governo com os cidaddos para
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prestacdo de servicos, oferta de informacdes, esclarecimentos sobre seus
direitos e deveres e a disponibilizacdo de todo esse conteudo on-line.

e Relacionamento do Governo com o Setor Privado — G2B (Government to
Business): S&@o as interacfes entre 0 governo e as empresas privadas e
referem-se a todas as transagdes necessarias para o estabelecimento de um
negocio, seu funcionamento e seu encerramento.

e Relacionamento do Governo com outros orgdos do Governo — G2G
(Government to Government): Sdo as interacdes voltadas para atender ao
relacionamento do governo com o proprio governo, intra e
interorganizacional, isto é, tanto internamente, dentro de um mesmo 0rgéo
de governo, quanto entre diferentes 6rgaos de governo e entre as
diferentes esferas de governo — Federal, Estadual e Municipal. Pressupde
o compartilhamento de dados e a troca eletrénica de informagdes entre os
envolvidos.

e Relacionamento do Governo com o Servidor Publico — G2E (Government
to Employee): Sdo as interagdes entre o governo e os servidores publicos,
para prestacdo de informagdes, treinamento, estabelecimento de canais de
comunicacgéo e gestdo do conhecimento.

Ora, a adocdo do Governo Eletronico permite aos governos ndo somente
passar uma imagem de um sO governo, explorando novas formas de envolver os
cidaddos no processo politico, mas, acima de tudo, visa diminuir custos através do
aumento da eficiéncia do governo, por meio da melhoria de seus processos internos
(PASCALE, 2005).

» A Superintendéncia de Governanca Eletrénica

No contexto do Choque de Gestdo, a comunicagcdo assume um papel
fundamental para a transparéncia das acGes e politicas realizadas nesse novo modelo
de gestdo. O e-gov tem como pressuposto basico o seu alinhamento estratégico ao
projeto CG, pois o CG reconhece que é necessaria a utilizacdo de larga escala de
tecnologias da informagcdo e comunicacdo para aumentar a efetividade das agdes

governamentais. Justamente por tal motivo é que o Governo de Minas Gerais
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unificou estrategicamente as politicas de tecnologia da informacdo com as diretrizes
de tecnologia da comunicagéo (LAIA, 2006).

Logo, tornou-se essencial que a SEPLAG tivesse a Superintendéncia de
Governanca Eletronica, criada em agosto de 2004. A relacdo dessa superintendéncia

com o projeto CG esta demonstrada na Figura 7.

[ Projeto Estruturador Choque de Gestéo }

[Tecnologia da Informacdo alinhada a Estratégia ]—

[ Politicas de Governo Eletrénico }

(Governanca Eletrénica)

Figura 7 — Alinhamento entre Choque de Gestéo e Politica de Governo Eletronico.
Fonte: Adaptado de LAIA, 2006, p. 271.

A Governanca Eletronica € uma das superintendéncias ligadas a subsecretaria
de gestdo®, responsavel pelo gerenciamento da parte de comunicacdo interna e
externa e por toda infra-estrutura de tecnologia da informacdo (PASCALE, 2005). A
Governanca Eletronica foi criada pelo Decreto 43.666, de 25/11/2003, o qual
estabelece que o Comité Executivo de Governanca Eletronica tenha como objetivo
formular politicas, estabelecer diretrizes e coordenar e articular as acbes de
implantacdo de governo eletronico, voltado para a prestacdo de servigos e
informacges ao cidaddo, sendo algumas de suas fungdes:
e Coordenar e articular a implantagdo de programas e projetos para a
racionalizacdo da aquisicdo e da utilizacdo da infra-estrutura, dos servicos
e das aplicacOes de tecnologia da informacgéo e comunicagdes no ambito

estadual.

® Vide organograma no Anexo 1.
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e Estabelecer diretrizes e estratégias para o planejamento da oferta de
servicos e de informag6es por meio eletrdnico.

e Coordenar a implantagdo de mecanismos de racionalizacdo de gastos e de
apropriacdo de custos na aplicacdo de recursos em tecnologia da
informacao e comunicagdes, dentre outros.

A criagdo do Comité Executivo de Governanca Eletrénica permitiu maior
comprometimento da cupula deciséria com as politicas de Governo Eletronico. Na
Figura 8, verifica-se a estratégia da Governanca Eletronica em relacdo a Politica de
Governo Eletronico.

o

® Utilizaciio em larga escala dos recursos de TIC para -
avmentar a efetividade das acdes governamentais

Politica de Governo
Eletrénico

Criagao do Comité Reestruturagao Avaliagao dos sitios
de Governanca Eletronica do Portal Minas governamentais
Padronizagéo do servigo Novo modelo de gestao Inventario das
de correio eletronico do LIG-Minas acoes de e-gov
Padronizagdo para Criagdo da Rede de

S : L : Inventario de Tl
sitios governamentais Comunicagao Movel

Projeto de Segurancga
da Informacao

Figura8 — O papel da Governanca Eletrénica em relacdo a Politica de Governo
Eletronico.
Fonte: SEPLAG, 2006a.
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2.5. Modelo Conceitual para Analise do Alinhamento Estratégico

Considerando o referencial teorico adotado, as seguintes variaveis podem ser
apontadas em um modelo conceitual analitico para a investigacdo sobre o
alinhamento estratégico do Projeto Choque de Gestdo no ambito da Superintendéncia
de Governanca Eletronica:

1. O Projeto Choque de Gestdo CG.

2. O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI.

3. O Plano Plurianual de Gestédo — PPAG.

4. O Acordo de Resultados com a Avaliagdo de Desempenho Individual e
Institucional.

5. A Governanca Eletrénica.

Logo, para este estudo elaborou-se um modelo conceitual teérico, conforme
indicado pela Figura 9, a partir do qual se fez a analise dos resultados.

Governanga
Eletronica

Avaliacdo do
Desempenho
Individual

AR
Avaliacdo
Institucional

Figura 9 — Modelo Conceitual para Analise do Alinhamento Estratégico na
Superintendéncia de Governanca Eletronica.
Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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3. METODOLOGIA

A seguir, apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho,
cujo objetivo foi analisar se o processo de implantacéo e alinhamento estratégico do
Projeto Choque de Gestdo da Superintendéncia Central de Governanca Eletronica
estava alinhado estrategicamente ao modelo gerencial adotado pelo governo do

Estado de Minas Gerais.

3.1. Delineamento da Pesquisa

Em funcdo da natureza do problema e dos objetivos que norteiam este
trabalho, esta foi uma pesquisa essencialmente qualitativa, pois buscou a
compreensdo de determinada realidade social do ponto de vista dos agentes
envolvidos diretamente nela (SILVA, 2005).

A pesquisa qualitativa & mais utilizada em situagcdes em que o fendmeno deve
ser observado ou em que se deseja conhecer um processo, determinado aspecto
psicologico complexo, ou um problema complexo, sem muitos dados de partida
(SAMPSON, 1991, citado por GIOVINAZZO).

Quanto aos fins, a pesquisa sera exploratoria e descritiva (VERGARA, 1997).
Exploratoria pelo fato de que até o momento atual ndo foi possivel detectar pesquisas
cientificas com o objetivo de avaliar o alinhamento estratégico, buscando a relagédo
entre os resultados obtidos pela Governanga Eletronica e os objetivos gerais

propostos pela gestdo gerencialista do atual governador do Estado de Minas Gerais,
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através de sua agenda e com a Avaliacdo de Desempenho Individual e Institucional.
Tal fato é compreensivel, pois o projeto Choque de Gestdo foi implantado no ano de
2003 no governo de Minas Gerais e, ainda, encontra-se em curso. Descritiva, porque
visa levantar e descrever em que ponto se encontra o uso das ferramentas de
administracdo estrategica num dos setores mais enfatizados no acordo de resultados
com o da Secretaria de Estado e Planejamento de Minas Gerais, a Governanga
Eletrnica.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa, a0 mesmo tempo, bibliogréafica,
documental e de campo. Bibliografica porque, para a fundamentacdo teorica e
metodologica, foi realizada uma investigacdo e analise de livros, periodicos, artigos,
revistas, dissertacdes e teses sobre os seguintes assuntos: a New Public Management
— NPM, a estrutura e histérico da Administracdo Publica e os principais projetos de
modernizag&o administrativa no mundo, no Brasil e em Minas Gerais, e estudos que
expliqguem a importancia da Governanca Eletronica para um governo democratico. A
investigacgdo é também documental, uma vez que utilizou documentos da Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais — SEPLAG - e da Governanga
Eletronica do Estado de Minas Gerais. E uma pesquisa de campo porque O
pesquisador necessitou ir a campo para a realizacdo das entrevistas.

A estratégia de pesquisa utilizada foi um Estudo de Caso porque estudou o
caso particular de um projeto governamental em uma superintendéncia especifica do
Estado. O estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que examina um
acontecimento contemporaneo sem, contudo, preocupar-se em manipular
comportamentos relevantes (YIN, 2001). A investigacdo do estudo de caso “enfrenta
uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de interesse do
que pontos de dados” (YIN, 2001, p. 32). Esse € o caso do Choque de Gestdo. O
estudo de caso tipo 1 — caso unico/holistico (BRESSAN, 2000) — foi a estratégia
utilizada neste trabalho. Para Yin (1994), considerando-se a forma como as analises
de coleta de dados (Unico ou multicaso) foram feitas e analisadas, o estudo de caso
pode ser como mostrado no Quadro 6.
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Quadro 6 — Modalidades de estudo de caso

Plano de Caso Unico Plano de Caso Multicaso
Global (holistic) Tipo 1 Tipo 2
Inclusivo (embebbed) Tipo 3 Tipo 4

Fonte: Adaptado de YIN, 1994, p. 39.

Para Yin (1994) existem trés situagcdes nas quais se aconselha o uso do caso Unico:
e Quando o caso representa todos 0s aspectos de uma teoria bem formulada.
e Quando representa um caso extremo e unico.
e Quando representa uma oportunidade unica de estudo.

No caso deste trabalho, o estudo representa uma oportunidade Unica de
estudo, pois sera investigado o alinhamento estratégico em uma superintendéncia
especifica da SEPLAG: a Governanca Eletronica, do projeto CG, Plano Plurianual de
Gestdo — PPAG, Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — PMDI e do Acordo
de Resultados com a Avaliacdo de Desempenho Individual e Institucional. Sera feita
a analise de forma global na superintendéncia escolhida.

As técnicas de coleta utilizadas neste trabalho constituem a pesquisa
documental, conforme citada anteriormente, e a entrevista em profundidade.

A linha metodologica utilizada de forma complementar a Anélise de
Contetdo foi a Grounded Theory sem, contudo, criar uma teoria, mas apenas 0
primeiro passo para tal, que foi a construcdo de um Modelo Conceitual para
clarificacdo e estudo do alinhamento estratégico no Projeto Choque de Gestdo.
Explicando, assim, o fendmeno da implementacdo do Choque de Gestdo no ambito
publico estadual paralelamente com o Plano Plurianual de A¢do Governamental, o
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, tendo como meio de
instrumentalizacdo o Acordo de Resultados e a Avaliagdo de Desempenho

Individual.

3.2. Etapas da Pesquisa

A primeira etapa se deu através do contato da pesquisadora com alguns
agentes estratégicos da SEPLAG e da Governanca Eletronica para consolidacdo do
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problema de pesquisa e questdes norteadoras do trabalho. ApoOs essa etapa foram
feitas 10 entrevistas, sendo as mesmas transcritas e enviadas aos entrevistados antes
de serem analisadas neste trabalho.
Logo, pode-se dividir o trabalho nas seguintes etapas, que foram repetidas até

atingir-se a saturacao teorica:

1. Realizagéo de entrevista.
Transcricdo da entrevista.
Geracao dos Codigos Abertos (cddigos substantivos).
Analise do contetdo e geracdo dos Codigos Axialis.

Teorias sdo geradas e comparadas entre si.

o g M D

Processo de reducdo, no qual séo sintetizadas as informacdes e se comparam
as teorias através da integracdo das categorias.

Esse processo foi realizado ate atingir-se a saturacdo teorica, que € quando
nenhum dado relevante ou novo surge; nesse momento, o desenvolvimento da
categoria € denso, e as relacdes entre as categorias sdo bem estabelecidas e validadas
(STRAUSS; CORBIN, 1990).

3.3. Universo e Plano Amostral

A amostragem foi ndo-probabilistica, sendo o método de escolha dos
entrevistados uma amostragem intencional por julgamento (COOPER;
SCHINDLER, 2003), tendo como critério o envolvimento com o constructo.

As entrevistas foram realizadas com agentes estratégicos para a elaboracéo do
projeto Choque de Gestdo e gestores da SEPLAG e da Governanga Eletronica. A
pesquisa foi iniciada sem que o numero total de entrevistados fosse predefinido.
Isso é 0 que prescreve a Grounded Theory, ou seja, a investigacdo foi dada como
encerrada quando foi percebida a saturacdo ou repeticdo tedrica dos resultados.

As entrevistas foram todas realizadas na propria SEPLAG, e ndo havia
perguntas estruturadas. Portanto, a entrevistadora utilizou-se apenas de um roteiro de
termos-chave (que compde o modelo conceitual), que solicitava que o entrevistado
discorresse sobre aquilo. Muitas das vezes, ao solicitar que o entrevistado falasse
sobre o Choque de Gestdo e depois sobre a Governanga Eletrbnica, 0 mesmo
automaticamente falava sobre PMDI, PPAG, AR e Avaliagdo de Desempenho

Individual. A fim de extrair o maior numero de informagdes possiveis sem
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constranger ou tolher o entrevistado, a entrevistadora conduzia a entrevista como
uma conversa informal sem, contudo, perder de vista o roteiro de termos-chave da
pesquisa.

Alguns entrevistados, sob a solicitacdo da pesquisadora, indicaram outros
agentes (MARTINS, 2006) a serem entrevistados na SEPLAG durante o processo de
coleta de dados. Esses informantes-chave foram essenciais para a interpretacdo e
analise da implementacdo da agenda estratégica do atual governo, além de
corroborarem evidéncias obtidas na pesquisa documental.

O periodo considerado para estudo foi de julho de 2005 a dezembro de 2006,
sendo as entrevistas feitas e analisadas no periodo de 21 de setembro a 1° de
dezembro de 2006. Em julho de 2005, a pesquisadora fez uma visita informal ao
DCGMOL, para melhor delimitacéo do foco desta pesquisa.

3.4. Coleta e analise dos Dados

Foram utilizadas entrevistas ndo-estruturadas, conforme indicam as diretrizes
da Grounded Theory, pois a pesquisadora foi a campo buscar as informacdes através
de conversacdo livre, com pouca atencdo a um prévio roteiro de perguntas
(MARTINS, 2006). Por terem sido realizadas por uma entrevistadora, buscando
informacgOes detalhadas sobre o objeto de investigacédo, a entrevista também pode ser
considerada em profundidade (MARTINS, 2006). A entrevista em profundidade é
uma técnica que explora um assunto a partir da busca de informacdes, percepcoes e
experiéncias de informantes para analisd-las e apresenta-las de forma estruturada
(DUARTE, 2005).

A analise de dados foi feita paralelamente as entrevistas, como € exigido pela
Grounded Theory, para que fossem incluidas novas questbes nas proximas
entrevistas e também para que se emergissem 0s c0digos e se criassem as categorias,
a fim de detectar o momento em que houvesse a repeticao teorica (saturagéo).

No momento da comparacdo dos dados foi utilizada a sensibilidade teorica da
pesquisadora para se escolher, inclusive, em qual das diversas teorias emergentes o
trabalho seria realizado (MARTINS, 2006). Para determinar a saturacdo teorica,
observaram-se quando as entrevistas ndo acrescentavam mais nada a teoria

emergente (MARTINS, 2006). Para tal, utilizou-se o software de Analise de
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Contetido QSR N6 — Nudist, que auxiliou a pesquisadora na analise e selecdo do

material coletado em campo.

3.5. Tratamento dos Dados

Para analisar os dados coletados nas entrevistas foi utilizada a analise de
contetdo. A analise de conteldo, neste estudo de caso, foi realizada por meio da
interpretacdo de uma serie de entrevistas com pessoas diretamente ligadas com a
direcdo e elaboracdo do planejamento estratégico do governo do Estado de Minas
Gerais, no periodo 21 de setembro a 1° de dezembro de 2006.

3.5.1. Analise de Contetido

A Analise de Contetdo se caracteriza pela objetividade e sistematizacao.
Trata-se de uma tecnica de analise de textos e documentos, associada a significados e
significantes da mensagem, através de procedimentos sistematicos ou de inferéncias
na descricdo de conteudos, podendo quantifica-los em categorias numéricas ou cria-
las a partir de sua analise. “A analise de contetdo descreve a comunicacéo, de forma
sistematica, objetiva e quantitativa” (LAKATOS; MARCONI, 1991, p. 223).

Para proteger a identidade dos entrevistados, estes foram codificados por
letras aleatoriamente.

A analise de conteudo é:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicag@es, visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo), que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepcédo (variaveis
inferidas) destas mensagens (BARDIN, 1977, p. 42).

Ou seja, a intencéo da analise de conteddo é a inferéncia (deducéo logica) que
recorre a um indicador, quantitativo ou ndo, na busca do que esta por tras das
palavras (BARDIN, 1977).

A sistematizacdo dos dados proposta por Bardin (1977) segue, basicamente,
trés etapas seqiienciais: pre-analise, descri¢ao analitica e interpretacdo referencial.

1. Pré-analise: organizacao e selecdo do material.
2. Descricéo analitica: as entrevistas sdo analisadas profundamente, tomando

como base suas hipoteses e referenciais teoricos. Nesse caso, como se
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utilizou de Grounded Theory, foi empregado o conhecimento prévio em
Administracdo Estratégica da pesquisadora. Nesse momento € que se
criaram 0s temas emergentes da analise de conteudo e se pdde fazer a sua
codificacdo, classificacéo e categorizagéo.

3. Interpretacdo referencial: é nesse momento que, a partir dos dados
empiricos e informacGes coletadas, se estabelecem relagdes entre o objeto
de analise e seu contexto mais amplo, chegando, até mesmo, a reflexdes
que estabelecam novos paradigmas nas estruturas e relacdes estudadas.

Os codigos gerados foram de dois tipos: os codigos substantivos, que
conceituam a substancia empirica da pesquisa; e 0s cddigos tedricos, aos quais se
aplicam esquemas analiticos aos dados para aumentar sua abstragdo, 0s quais
ajudaram a pesquisadora a mover-se de uma estrutura descritiva para uma
referencial, favorecendo o processo de abstracdo sobre os dados (CASSIANI et al.,
1996).

A codificagio substantiva dos dados foi feita através da codificacdo aberta e
seletiva (GLASER, 1978). A codificagdo teorica foi realizada através da codificagéo
axial (GLASER, 1978). E através dessa codificacio axial que a pesquisadora realizou

a integragdo com as categorias tematicas.

3.5.2. Analise Tematica

A analise tematica consiste na identificacdo de um ou mais temas ou itens de
significagdo numa unidade de codificagdo (BARDIN, 1977), configurando-se em
categorias tematicas ou temas e, seus desdobramentos, em subcategorias tematicas.

Por meio de unidades de codificacdo, procurou-se buscar indicios que
mostrassem quao estrategicamente alinhados estavam o0s planos e projetos
governamentais que constituem o modelo gerencial adotado pelo governo do Estado
de Minas Gerais. As unidades de codificacdo usadas consistem em palavras e
expressOes utilizadas dentro dos conceitos da New Public Management e da

Administracédo Estratégica.
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4. RESULTADOS

4.1. Apresentacéo

Neste capitulo sdo apresentadas as evidéncias capturadas no processo de
coleta e anélise das entrevistas aonde os entrevistados denotaram e, ou, abordaram
diretamente os temas ligados ao modelo conceitual que os auxiliou no entendimento
de como as agOes sdo realizadas. Os resultados obtidos pela Superintendéncia de
Governanga Eletronica da Secretaria de Estado de Planejamento de Minas Gerais
estdo alinhados estrategicamente ao modelo gerencial proposto pelo Choque de
Gestdo em Minas Gerais.

As entrevistas foram transcritas literalmente, sendo o grifo acrescentado nas
entrevistas feito pela pesquisadora. Foram 10 entrevistados, todos agentes
estratégicos da Secretaria em questao.

4.2. Analise Tematica

4.2.1. Tema 1: Transparéncia

» Descricado do Tema

Este tema retne os subtemas que indicam e convergem para o sentido sobre
como o0s atores estratégicos compreendem e lidam com a transparéncia das

informacbes dentro do seu ambito de atuacdo na SCGE; desde a estruturacdo da
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informacdo até a forma como eles percebem que a informacéo impacta o seu usuario
final, ou seja, o cidad&o.

Percebe-se, em grande parte do discurso dos entrevistados, a compreenséo da
accountability (transparéncia) como algo além da mera divulgacdo das informagdes,
abarcando também a propiciacdo de meios para que o cidadao tenha acesso a essa
informagdo e seja estimulado a utiliza-la e a ciéncia de que ainda h4 um longo

caminho a percorrer ate ela.

> Subtemas:

Transparéncia,  accountability,  divulgacdo, = comunicacao, informacao,

disponibilizag&o.

» Fundamentacdo nas Entrevistas

Entrevistado X:

O que a gente tem de transparéncia hoje no AR é a divulgacdo . Todos 0s
ARs estdo na Internet no site da Secretaria e eles tém seus extratos
publicados no Minas Gerais, o diario da imprensa oficial. Agora, a gente
percebe que ha ainda uma falta: falta ainda participacdo da sociedade,
falta ainda a sociedade ter interesse, saber o que € isso e cobrar isso
desses 6rgaos.

Ao contrario do que ocorre no ambito privado, no qual clientes estdo cada vez
mais conscios de seus direitos e por isso mesmo cobram mais, auxiliando, assim, as
praticas administrativas (PAULA, 2006), os cidaddos ndo possuem uma participagédo
tdo atuante.

Baquero (2001) relatou que a participacdo do cidaddo ndo pode ser algo
secundario e que se fazem necessarias formas e agdes estratégicas que possibilitem a
participacdo e fiscalizacdo da coisa publica pelo cidaddo. Esse mesmo autor colocou
como a cultura politica de uma sociedade é importante para a configuracdo do
comportamento e valores politicos de seus cidaddos. Acrescentou ainda que 0S
brasileiros em geral tém uma cultura politica desafeta a participacdo. Isso explicaria,
no caso, 0 desinteresse demonstrado pela populagdo mineira em relacdo ao fato de
participar mais ativamente da vida politica estadual.

Outro entrevistado deixou claro que séo disponibilizadas no site tanto as

informacbes do que deveria ser feito de acordo com o aspecto legal e do que
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efetivamente foi realizado. O que reforca a idéia de bidimensionalidade da

accountability, ou seja, a capacidade de resposta e de puni¢do por parte do cidaddo

em relacdo ao governo, ja que o cidaddao tem parametros para poder avaliar o

desempenho das a¢des governamentais em relacéo.

Entrevistado Y:

A partir deste déficit real vocé teve realmente como dar com
conhecimento e acompanhar com muito mais transparéncia do que era a
situacdo fiscal do Estado.

Entdo, ainda, mesmo com isso ja teve um grande avanco porque hoje
vocé sabe o que esta sendo feito, o que foi feito e o0 que ndo foi. Tem o
conhecimento publico, transparéncia e acompanhamento.

O Estado de Minas vivia uma situacdo muito peculiar e triste. [...]JPorque
vocé ndo teria uma base Unica para poder avaliar. E outro, ndo tinhamos

muita informacao.

A falta de informac&o era uma das situacdes que dificultavam a execucdo do

trabalho de avaliacdo, de acordo com o entrevistado Y. O mesmo agente continua

falando da importéncia da gestédo atual diante da anterior:

Olha, eu acho que a transparéncia ndo é uma questdo da Secretaria de
Planejamento e Gestdo. Ela é um pilar da politica do Estado. E um estilo
do proprio Governador. Este plano de transparéncia...

E nas relagGes também, completa transparéncia. Nao tem aquela questao
de politica de gabinete. Sdo politicas de discussdo, abertas para todas as
areas afins, como o caso do planejamento que envolve varios autores do
Estado, de fora do Estado, ha uma discussdo ampla. Como, a nossa area
de gestdo, também.

Acho que a SEPLAG é responsavel por alguns sistemas corporativos.
Entdo, tem essa demanda por sistemas corporativos por um lado e tem o
outro que eu acho que é exatamente, disseminar de forma transparente o
Estado, o trabalho do governo. Que é colocar todos os servicos, ou
facilitar a vida do cidaddo através de portais, de servigos, tentar uma
interacdo do cidaddo com os servicos publicos, através da via eletronica e
por ai vai.

Pratchett e Virapatirin (2006) afirmaram que as TICs podem modificar as

regras de funcionamento da administracdo publica, melhorando, assim, os resultados

gerenciais, a0 aumentar, por exemplo, a capacidade de resposta da administracéo;

criando mais e melhores redes de contato entre o cidaddo e o governo; e fortalecendo

a participacdo, através da difusdo das atividades governamentais. 1sso € um ponto

positivo no Choque de Gesté&o.
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Entrevistado A:

Eu acho que a partir do momento que se tem essa logica de modernizagao
um dos pressupostos € estar buscando maior transparéncia e
accountability. Entdo isso, acho que é a base de todas as aces que esta
por tras dos projetos ndo somente da superintendéncia de modernizacao,
mas das outras areas da Secretaria.

Agora com relagdo a transparéncia... também todas as ages tém o seu
prazo e o seu objetivo de dar mesmo uma maior transparéncia mesmo as
acOes do governo. E isso ai estd muito casado com o governo eletronico: a
questdo de estar disponibilizando ao maximo todas as informacdes que
sdo da administracdo publica, que é interesse do cidaddo e tornar publica
as informacd@es publicas. E também eu acho que as duas coisas: uma é de
colocar/disponibilizar e a outra é de fazer com que esse informacao seja
de fato entendida pelo cidaddo. E isso também quando a gente trabalha
acordo de resultados que € um instrumento que esta ali retratando as
acOes de um orgdo O que ele vai estar ofertando, qual o produto dele,
seja para cidaddo ou até mesmo para a maquina publica” [...] “Ele tem
uma preocupagdo em definir indicadores que retratam as atividades do
o6rgdo, mas que tenham um objetivo de facilitar a o entendimento, sendo
que ele tem alguma e especificidade, a gente procura estar detalhando
aquele indicador, de certa forma explicando o que o ele significa. Entdo
esta preocupagdo mesmo com a transparéncia.

Eu tenho certeza que houve um avango. S6 de se preocupar e tornar isso
publico e falar que esse € um dos objetivos, que isso é uma das diretrizes
de todo os projetos e acOes da superintendéncia, eu acho que ja é um
avancgo. Agora ndo da para falar que simplesmente disponibilizar todos os
acordos de resultados, o termo se de parceria na Internet, isso significa
transparéncia e accountability.

E com o acordo de resultados, vocé passa simplesmente a acompanhar
mesmo esse alinhamento, utilizar os instrumentos de gestdo para
acompanhar isso e tornar visivel e transparente aquele resultados que
vem sendo alcanc¢ados.

Entdo com relacdo a accountability... Eu acho que quando vocé pensa em
estrutura... Qual a estrutura necessaria para estar desempenhando aquela
atividade/servico vocé estd pensando em um beneficio maior: o
custo/beneficio e a estrutura de prestagdo de servico.

Qual seria o papel da Superintendéncia de Governanca Eletronica dentro
dessa busca pela accountability? A Governanca tem papel vital, conforme citado

pelo entrevistado G:

Na verdade, a superintendéncia de Governanca Eletrénica surge como um
elemento que pode ser um suporte, um fomentador, um auxiliador do
projeto de Choque de Gestdo. Nesse sentido estamos alinhados, porque 0s
nossos programas e projetos fazem parte dos programas e projetos mais
amplos do Governo do Estado. Eu sempre vou trazer para vocé estes dois
focos. Seja o foco da melhor eficiéncia da maquina publica, seja o foco de
maior transparéncia e efetividade de... maior transparéncia e maiores
possibilidade que o cidaddo exerca os seus direitos e deveres como
cidadao.
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Denota-se ai a idéia de Resende e Frey (2007, p. 52) de que a governanca esta
ligada & “necessidade de mobilizar todo conhecimento disponivel na sociedade em
beneficio da melhoria da performance administrativa e da democratizagcdo dos
processos decisorios locais”.

Entrevistado L:

Entdo um dos milagres do Choque de Gestdo € a transparéncia. Entdo a
Governanga Eletronica ela entra muito forte com a transparéncia. A
forma que a gente tem de propiciar o controle social, também. Entdo
todos estes instrumentos que sdo utilizados na internet e tem varios papéis
relevantes, e aproximar o governo do cidaddo. Entdo a gente quer que o
governo seja para o cidaddo algo acessivel. Entdo, nds priorizamos desde
o inicio refazer nosso portal. O Portal Minas tem sido totalmente refeito.
Tem vérias formas de entrada, possivel. Eu acho, ndo. E o Gnico portal do
Brasil que esta dividido, por exemplo, com a vida, que tem...

A partir dai, percebe-se claramente a relacdo entre a transparéncia das agoes
governamentais e a Governanca Eletronica. E interessante observar que a
transparéncia serve como alicerce para se obter o alinhamento das agdes internas do
governo, estabelecendo fina sintonia entre os diferentes Orgdos, secretarias e
superintendéncias. Bliska e Vicente (2001) afirmaram que, para que um
planejamento se concretize em agdes e para que estas atinjam os resultados previstos,
é imprescindivel a divulgacdo de informacdes entre os agentes envolvidos no
processo.

Ja sobre o conceito de accountability o entrevistado J explanou-o de forma

bem ampla:

Entrevistado J:

Accountability ndo passa de uma instituicdo ainda teodrica. O que...
primeiro: do nosso ponto de vista a gente precisa melhorar muito. Nés
agora, no 4° ano de governo temos uma série de informacbes para
disponibilizar para a sociedade, este € o grande campedo do setor
publico. Entdo, nés temos agora um sistema em que a gente vai poder
mostrar a placa da ambulancia que foi para a cidade Y; a placa do carro
da PM que deveria estar no municipio H. Agora, também, tem por outro
lado uma necessidade da sociedade também se ocupar disso. Tem algo
gue tem a ver... ndo é sO o setor publico fazendo o movimento para
tornar as informacfes mais claras, mais transparente. Mas a sociedade se
preparar para também exigir. Um movimento que estd acontecendo no
Chile, seria impensavel no Brasil. Eles estdo num movimento social l1a de
demitir os professores que tiveram o desenvolvimento abaixo dos indices.
Isso é Accountability, vocé tem uma sociedade... além do setor publico
disponibilizar... vocé tem uma sociedade que se ocupa disso.
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Percebe-se, nesse relato, também o amplo conceito de accountability por
parte dos agentes estratégicos.

De acordo com Cenevita (2006), a accountability deve apoiar a tomada de
decisbes para alcancar as metas estabelecidas e melhorar o desempenho da
administragdo publica, constituindo-se num mecanismo de aprendizagem
organizacional, além de avaliar os resultados com a finalidade de mensurar o seu

desempenho.

4.2.2. Tema 2: Acordo de Resultados

» Descricao do Tema

A forma de pactuacdo dos resultados deu-se através do Acordo de Resultados,
que nada mais foi do que uma contratualizacdo na qual uma das partes colocava o
que deveria ser feito por determinado O0rgdo ou secretaria €, em contrapartida, esse
determinado 6rgdo ou secretaria negociava 0 prazo e acertava outros detalhes para
que o projeto se tornasse exeqivel dentro dos parametros estipulados. Em razéo
desse fato, 0 AR é um balizador na avaliacdo do desempenho do 6rgéo ou secretaria
que o realizou com o governo do Estado de Minas Gerais.

> Subtemas

Acordos de resultados, resultados, AR, acordadas, acordados, pactuados,
indicador.

» Fundamentacdo nas Entrevistas

Entrevistado X:

E uma das vantagens que o AR tem é que ele pode estar sempre sendo re-
pactuado. Entdo a gente pode alterar indicadores, que a gente ver que
aquilo ndo estd representando o que o 6rgdo tem que fazer; se a gente
consegue elaborar um indicador melhor, que retrate o que ele esta
fazendo. Entdo, isso tudo pode ser alterado ao longo da vigéncia do
Acordo.

Ou seja, 0 acordo adapta-se a realidade dindmica, e 0s agentes estdo

conscientes dessa necessidade.

53



Entrevistado Y:

Alias o Acordo de Resultado da forma que ele esta sendo aplicado hoje,
acho que ele deve ainda sofrer algumas corre¢des, alguns ajustes, porque
na verdade eu sinto que € um desafio imenso vocé atrelar... vocé integrar
planejamento e gestdo. Especialmente em 6rgdos publicos. Primeiro, pelo
gigantismo das estruturas, das obrigacdes de base juridicas, dos
processos, dessas implicacBes que demandam uma burocracia muito
grande. Entéo, quando vocé vai focar esta gestdo em resultados que estdo
delineados com planejamento estratégico do governo e focados para
resultados. Realmente, ndo é uma coisa muito facil de fazer.

O entrevistado reconhece a utilidade dos Acordos de Resultados para integrar
0 planejamento com a gestdo e a necessidade de ajustes no mecanismo de aplicacéo e
funcionamento. Contudo, aponta também a dificuldade para se fazerem alteracfes no
mecanismo, indicando mais adiante na entrevista a forma como os Acordos de
Resultados interagem com os Projetos Estruturadores e mostrando que a SEPLAG
estd trabalhando para melhorar a forma como ocorre essa interagdo para o alcance

das metas propostas:

[...]Jeu até digo com muita tranquilidade que o Acordo de Resultados com
a Secretaria da Fazenda é o exemplo de foco de acordo de resultados com
estratégia de governo. Mas muito dos outros estruturadores foram
concebidos por equipes diferentes no acompanhamento desses projetos,
eles ndo estavam falando, ndo estava se prevendo pela mesma linguagem
de acompanhamento do nosso acordo de resultados com aquela area
especifica. Entdo, por exemplo, poderia ocorrer de eu ter uma boa
performance no acordo firmado com determinada area e ele nédo ter
cumprido metas dos projetos estruturadores que cabiam aquela area.
Entdo, houve em alguns casos, descolamento desse tipo de atuacéo.
Entdo, quer dizer, as metas de indicadores que nos fixamos eles ndo
estavam alinhados com os indicadores que se esperavam do projeto
estruturador. Entdo, este foco vai ter que acontecer e é nisso que nos
estamos trabalhando agora.

4.2.3. Tema 3: Alinhamento Estratégico

» Descricao do Tema

E essencial que o plano de agdo do governo esteja alinhado com o seu
orcamento, bem assim com a sua estrutura. O Governo Matricial € um modelo de
alinhamento entre estrutura governamental e projetos. O alinhamento estratégico néo
é algo estanque, razdo por que € necessaria a constante monitoragdo do ambiente

externo no qual a instituicdo esta inserida, a fim de se perceberem as mudancas e a
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adequacdo dos objetivos inicialmente propostos a nova realidade, para que se possa

atingir a viséo de futuro em longo prazo.

> Subtemas:

Alinhar, alinhamento, alinhados, realinhar, ajustar, indicador, desempenho;

cenarios futuros, viséo de futuro, Governo Matricial, estratégia.

» Fundamentacdo nas Entrevistas

Entrevistado X:

O Governo Matricial € um modelo desenvolvido para vocé poder alinhar
a estruturas existentes com os planos de governo. Entdo vocé vai alinhar
0 que vocé tem de grandes metas, de grandes planejamentos com as
estruturas organizacionais hoje existentes. Entdo vocé tem autarquias,
fundagdes, secretarias, 6rgdos autbnomos, as sociedades civis... E 0 que
cada uma dessas estruturas vai participar para a gente atingir essas metas
que estdo programadas dentro dos planos do planejamento
governamental. Entdo, o Governo Matricial é esse alinhamento, € buscar
esses elos existentes entre as varias organizagdes e o planejamento.

Na luta pela garantia de alinhamento, o modelo desenvolvido especialmente
para 0 Choque de Gestdo, o Governo Matricial, é percebido pelo agente como

sindbnimo de alinhamento. O mesmo entrevistado ainda ressaltou:

Que ai é o Governo Matricial aparecendo, vocé esta preocupada tanto
com planejamento quanto com as suas instituicoes.

Entrevistado L:

[o Governo Matricial] foi um processo de construcdo. Quando nos
comecamos a gente ja sabia que a gente ia fazer variacGes. Que iam ter
acordo de resultado e que ia ter Avaliagdo de Desempenho Individual que
0s projetos estruturadores iam ser pactuados também. A gente ja tinha
essa orientacdo de trabalhar com pactuacdo com mérito. E ai a gente foi
construindo o conjunto, a gente viu, poxa vida, como a gente faz pra ndo
descolar, como a gente faz pra ter uma constitui¢cdo descolada do que ela
tem de fazer do acordo. Entdo a gente tem que pegar isso daqui e repetir
aqui. Entdo foi um processo de construcdo, assim que nasceu o governo
matricial. N&o existia, ndo. A gente construiu.

Observa-se ai uma construcao “artesanal” de um instrumento que “garantisse”

o alinhamento, ou seja, 0 “ndo-descolamento” entre os Acordos de Resultados, os
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Projetos Estruturadores e as diferentes Secretarias que auxiliam o alcance desse

alinhamento.

O mesmo entrevistado L ainda ressaltou ao falar sobre o Governo Matricial:

Ele nasceu no decorrer de 2004. Eu falo que isso foi diferente, a teoria
nasceu da pratica. Depois que a gente estava fazendo, deu aquele estalo:
Olha isso era um gerenciamento matricial. A gente ja estava aplicando. E
ai, foi muito legal, porque ai a gente comeca a aperfeicoar, né. Na hora
que a gente comeca a desenvolver o conceito, ele comeca se aperfeicoar e
descobrir que aquilo é um instrumento de implementabilidade estratégica.
Mas ndo foi uma metodologia que foi escolhida, ela nasceu depois.

4.2.4. Tema 4: Avaliacdo

» Descricao do Tema

Instrumentos de avaliacdo que sejam fidedignos séo tdo importantes quanto a

obtencdo de um bom resultado na avaliacdo, pois, através deste, é que se elaboram

medidas corretivas para as acoes futuras.

> Subtemas

Metas, objetivos, avaliacdo, processo.

» Fundamentacdo nas Entrevistas

Entrevistado J:

Quando é em condicéo de atividade de indistria de mais processo, uma
mina, uma construgdo siderurgica, até pode ser que vocé consiga com
mais clareza. Vocé sabe quantos quilos de minério, um operario
trabalhando num determinado equipamento ele transporta. Entdo, da para
trabalhar nisso numa transparéncia. Mas vocé faz isso na area de
prevencdo social, como é que faz isso numa sala de aula? Olha sé que
complicagdo. Eu vou avaliar cada professor, ou vou avaliar a escola?

Percebem-se, a partir dai, as dificuldades encontradas para tentar avaliar o

desempenho dos atuais programas de governo. Também é perceptivel a preocupacédo

de alinhar estratégia, estrutura e pessoas.

Entrevistado L:

As pessoas sdo alinhadas, sdo avaliadas através da Awvaliacdo de
Desempenho Individual e o nosso objetivo ai, ndo é avaliar, por avaliar,
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mas buscar através da avaliacdo o alinhamento das pessoas com a
estratégia governamental.

Neste contexto da avaliagdo, a Governanga Eletrénica possui papel muito
importante.

Entrevistado G:

[a governanca eletrdnica] fornece a base de informac&o para que a gente
possa avaliar se este Orgdo esta cumprindo, ou ndo, estas demandas. Ou
seja, ele estd cumprindo adequadamente a demanda de atender o cidadao
na fonte.

4.2.5. Tema 5: Modelo Gerencial

» Descricao do Tema

A NPM busca uma nova forma de gerir o aparato estatal e esta focada na
eficiéncia, efetividade e eficacia; contudo, para trabalhar isso no complexo aparato
estatal, faz-se necessaria a construcdo de um modelo que forneca meios para
implementacdo das politicas publicas elaboradas, bem como o acompanhamento
destas durante a sua execucao.

O modelo criado pelo governo de Minas foi o0 Governo Matricial, no qual sdo
pactuados os resultados, considerando-se ndo apenas 0s 0rgdos que compdem o

aparato estatal, mas 0s projetos cuja execucao é de sua competéncia.

> Subtemas

Governo matricial, matricialidade, modelo, administrador publico, secretaria,

parcerias.

» Fundamentacdo nas Entrevistas

Entrevistado L:

O nosso planejamento é assim, a gente tem o PMDI, que é Plano Mineiro
de Desenvolvimento Integrado. Que consta de nossa constituicdo, que é o
planejamento de longo prazo que nesta gestao foi feita até 2020 e agora a
gente esta trabalhando pra 202;. tem PPAG, que é o quadrianual, e no
caso aqui foi 2004 e 2007. E a gente tem a LOA. A lei orcamentaria
anual, que ela é pro ano. O PMDI quando construiu |4 a estratégia com a
visdo de futuro, aqui tem trés acdes estratégicas, com dez objetivos
prioritarios, os quadros com os 35 hoje. Na época 31 projetos
estruturadores. O PPA vai ter estes 35 projetos estruturadores que esta
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aqui no check-list e tem projetos-prioritarios. Aqui tem as metas fisicas.
Entdo, se vocé abrir 1d4 os GERAES entdo, vocé vai ter as metas-fisicas.
[...]. Quando chega na lei orgamentéria repete tudo o que esta aqui porém
com meta financeira, ta. Entdo, se vocé pegar o plano PPA, abrir e abrir o
orcamento, vai ser igualzinho. S6 que vocé vai ter a meta fisica e vai ter a
meta fisica-financeira.

Nesse relato fica clara a relacdo entre PMDI, PPAG, LOA e GERAES, como
pode ser verificado no Quadro 1.

Na Governanca Eletrdnica ocorre um viés particularizado, como explicitado
na fala do entrevistado G, segundo o qual sem a forma matricial de se gerenciar, em
que fica mais facil responsabilizar um 6rgdo por suas acOes, seria praticamente
inviavel o trabalho da Governanca:

Entrevistado G:

[...]é complicado porque nés [Governanga] dependemos uma area que nés
estamos gerenciando[outros 6rgdos da SEPLAG].

[...Jn6s pensamos para dentro e isto envolve um conjunto de
responsabilidades numa enormidade de 6rgéos e entidades. Entéo, a idéia
do governo matricial me parece extremamente propicia, porque ela ndo
foca o drgdo-entidade, mas ela foca uma politica especifica que atravessa
diversos orgdos e entidades. E obviamente ela avalia também as
perspectives de cada 6rgdo, ou seja, além de trabalhar a melhoria da
performance do proprio érgao, esta melhoria da performance do préprio
orgdo estad associada necessariamente a melhoria de performance de um
processo, vamos dizer assim, um macro-processo que vai dar um
resultado para o cidaddo. E aqui vocé cria a chamada Idgica em rede. Que
é fundamental para vocé pensar uma politica publica adequadamente. Ou
seja, na prestacdo de servicos, eu ndo consigo imaginar que possamos
tratar de forma diferente.

4.2.6. Tema 6: Aspectos Humanos

» Descricao do Tema

Ora, a estratégia deve estar alinhada a estrutura e as pessoas. O aspecto
humano é o que pensa e implementa a estratégia. Uma das grandes dificuldades € o
distanciamento entre quem pensa e quem executa uma estratégia ou politica publica.
Logo, é necessario um instrumento que faca com que as pessoas que pensam uma
politica publica trabalnem em fina sintonia com aquelas que implementaram a

politica e com as que avaliaram os resultados dessa politica publica.
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> Subtemas

Avaliacéo de desempenho, capacitacao.

» Apresentacdo e Analise de Citagdes

Entrevistado Y:

Entdo da para vocé imaginar que a disparidade entre capacitacdo, forma
de provimento, e até qualificacdo e desempenho fossem o mais irreal
possivel. Porque vocé ndo teria uma base Unica para poder avaliar. E
outro, ndo tinhamos muita informagdo. Houve todo um planejamento de
uma politica de RH onde o desempenho é o pior. Ndés temos o
desempenho, por qué? Através do bom desempenho do servidor vocé vai
conseguir que o seu trabalho se reflita num bom servigo para o cidadao.

Na fase da execucdo, ainda se esbarrou em problemas ligados ao preparo dos
servidores publicos estaduais, boa parte resquicio da administracdo publica estadual
dos governos anteriores.

O entrevistado J ressaltou a dificuldade de alinhar as pessoas a estratégia e
fazé-las trabalhar de forma cooperativa.

Entrevistado J:

[..]guando vocé define a estratégia da organizacdo, depois vocé busca
mecanismos para alinhar as unidades de negdcio. Ou no caso nosso a
unidade orcamentaria das diversas entidades. E depois alinhar as pessoas
ao ambiente estratégico é muito mais complicado ainda. Nés sabemos, ha
varias teorias aplicadas a isso 0 quanto é complicado tratar com pessoas e
incentivar as pessoas a caminhar numa direcéo.

Contudo, de acordo com Osborne e Gaebler (1998) é preciso avaliar, de
forma objetiva, as pessoas para que elas respondam positivamente na execucdo de
politicas, ou seja, esses autores enfatizaram que “tudo o que € avaliado se realiza”
(p. 157).

O entrevistado J argumentou também a falta de uma viséo analitica sobre o
modelo proposto para verificar se este é adequado a todas as diferentes organizagoes

do governo estadual:

A gente caminhou nessa area, temos instrumentos. A avaliacdo individual
é um instrumento. O acordo de resultado, que é um pressuposto para
pagamento de prémio de produtividade, também é um mecanismo de
incentivo com o0 comportamento das pessoas. Que interfere na
remuneracgdo delas. O ADI, a avaliacdo de desempenho também ¢é outro
mecanismo. Mas acho que ainda falta ao nosso modelo uma visdo
estratégica mais consolidada da gestdo de pessoas. Nés avangamos,
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fizemos mudancas significativas como introduzir avaliacdo individual
para todos os servidores. Esse foi o primeiro passo. Agora, por exemplo,
na avaliagdo individual n6s temos que fazer uma posi¢do mais analitica.
Verificar se 0 modelo de avaliacdo individual funciona do mesmo jeito
para uma grande organizacao, para uma pequena organizacao.

O entrevistado J ainda colocou que o governo estadual no modelo atual de

gestao alinhou as estruturas a estratégia, mas, ainda, é precario esse alinhamento com

as pessoas:

O fim (til da gestdo de pessoas é produzir melhores resultados. Este é o
nosso cumprimento. Eu posso ter sadde, beneficios para as pessoas,
carreira, promogdes, prémio, rotatividade, todos estes instrumentos, mas
deixar claro qual que é o objetivo final. Ndo é apenas a satisfacdo dos
servidores. E produzir resultados satisfatorios. E esses resultados vem de
onde? Vem da definicdo da estratégia. Esse é o ponto complicado. Nos
avangamos, mas tem muita coisa ainda para dizer que estariamos com o
sistema de gestdo de pessoas alinhado com a estratégia. Ainda ndo, eu
acho que no6s avancamos no alinhamento das organizacbes, com 0
estabelecimento de metas, dos acordos de resultados das organizagdes.
Mas dai o passo para alinhar as pessoas ele ainda é precario.

[...] o desempenho individual considera competéncias e ainda considera
metas. A gente ndo conseguiu desdobrar metas ainda com a
individualidade. Menos ainda com cada pessoa. .... Quem sabe o tamanho
desse desafio!

O modelo de avaliacdo proposto pelo Choque de Gestdo prevé premiagdo aos

individuos, pois, como Osborne e Gaebler (1998) deixaram claro, é necessario

reconhecer o sucesso de uma politica e recompensa-lo para que os demais aprendam

com o progresso do outro.

Bliska e Vicente (2001, p. 5) foram além, ao afirmarem que:

Um dos fatores criticos para garantir o sucesso e a continuidade de uma
administragdo gerencial é a valorizagdo dos servidores, que deve ser
garantida, ndo sO6 pela remuneracdo, mas, sobretudo, pelo
compartilhamento das informacgdes [...Jintegrando-os ao processo de
planejamento. [...] Um individuo compromete-se com aquilo que conhece
e 0 comprometimento serd tdo mais intenso quanto maior for sua
participacdo na definicdo e no planejamento do que se pretende atingir.
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5. Discussao: A Implementacéao e Alinhamento Estratégicos na
Superintendéncia de Governanca Eletronica

5.1. Os Resultados a Luz do Modelo Conceitual Analitico

Diante dos resultados do Capitulo 4 e a luz do Referencial Tedrico, podem-se
fazer algumas inferéncias baseadas nas questdes norteadoras deste trabalho:

1. Até que ponto é possivel estabelecer uma ligacdo direta entre as acoes do

Plano Plurianual de Gestdo e o Acordo de Resultados?

N&o existe uma ligacdo direta entre as metas, mas, direta ou indiretamente,
todas as agOes do PPAG sdo vislumbradas em alguns pontos do AR celebrado na
SEPLAG.

2. A Avaliacio de Desempenho Individual é embasada nas metas vinculadas

ao Acordo de Resultados?

N& de forma direta. Uma dificuldade enorme € atrelar resultados
organizacionais a avaliagdo de desempenho individual. A ADI avalia pontos que sdo
gerais aos servidores de um mesmo nivel hierarquico. Logo, o servidor ndo sabe o
impacto direto de cada uma de suas tarefas no alcance do que foi preestabelecido no
AR da Secretaria.

3. Qual o papel da Governanga Eletronica na implementacdo e

monitoramento do Choque de Gestao?
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A SCGE fornece uma parte instrumental muito importante para o CG: as
informacOes para o processo de tomada de decisdo, tanto na sociedade civil quanto
no ambito interno do aparato estatal.

4. O PPAG esta viabilizando o alcance da viséo de futuro proposta no PMDI?
O PPAG estd mais atrelado a questdo orcamentéria que o PMDI devido ao fator
temporal. E fato que o planejamento de curto e médio prazos seja mais rico em
detalhes (incluindo-se ai o orcamento) que os planejamentos de longo prazo.
Contudo, ambos apresentam tendéncia a convergéncia no longo prazo, ja que
possuem o GERAES, com sua carteira de projetos estruturadores, para alinhar
melhor um ao outro.

Ao retomar a questdo central, questiona-se:

Como as acOes realizadas e os resultados obtidos em 2005 e 2006 pela
Superintendéncia de Governanca Eletronica da Secretaria de Estado de Planejamento
de Minas Gerais estdo alinhados estrategicamente ao modelo gerencial de Choque de
Gestdo adotado pelo governo estadual?

Poder-se-ia afirmar que existe alinhamento parcial, que n&o foi atingindo em
sua totalidade devido a algumas falhas de implementacdo do projeto, mas que no
longo prazo estas tendem a ser reajustadas, desde que existam melhorias nos
mecanismos de ADI e de governanga com o empoderamento do cidadao.

Os resultados podem ser analisados a luz do referencial tedrico, por meio do
modelo conceitual analitico apresentado anteriormente. De acordo com esse modelo,
busca-se compreender o que os resultados indicam a respeito do alinhamento

estratégico entre as variaveis estudadas.

5.1.1. Preocupacgdes dos Entrevistados Afetas ao Alinhamento Estratégico

S&o apresentadas, a seguir, algumas declaracdes que apontam para situagdes
em que os entrevistados demonstram preocupacgao com alguns temas pertinentes ao
alinhamento estratégico objeto desta investigacao.

No Quadro 6, verifica-se a preocupacdo de alguns agentes para com a
divulgacdo de indices e resultados das politicas publicas estaduais. Um agente
chegou a afirmar que “o que existe de transparéncia atualmente é apenas a

divulgacdo dos Acordos de Resultados”.
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Quadro 7 — Preocupacédo da SEPLAG com a comunicacgéo sobre a Politica de Gestéo

Frases

Entrevistado

“Em 2006 a gente fez uma campanha de divulgacédo da politica.”

“Em 2006 a gente fez... colocou como meta realizar campanha de divulgacéo até o
final do ano.”

“A gente estd com receio na area de seguranca, sobre como a gente vai divulgar

estes indices.”

“pronto, a gente publica nos cadernos, a gente divulga isso...” J
“Na parte de RH mesmo, a gente vai ter que trabalhar muito agora. Porque tem H
todo aquele programa de formacdo, ai a gente tenta passar em bloco, a
importancia... divulgar o préprio conhecimento técnico.”

“O que a gente tem de transparéncia hoje no AR ¢é a divulgacéo.” X

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

No Quadro 8, fez-se uma anéalise cruzando divulgacdo (e todas as suas

variages com o radical “divulg”) e controle (e outras palavras que o denotam).

Quadro 8 — Divulgacéo de informagdes relacionada com o controle

Frases

Entrevistado

“E interessante manter este controle dos indices, até para divulgar o que o cara esta

fazendo, ter metas.”

“Tem uma medida muito dbvia e muito divulgada, que todo mundo tem que E
seguir.”

“E claro que € a questio da Governanca, na hora que eu divulgo, a internet.” H
“Entdo de repente a gente descobrir uma nova forma de envolver essa sociedade

para ter um maior controle social do que esta sendo feito.”

“A forma que a gente tem de propiciar o controle social, também.” L

“A gente criou um sistema de compras que hoje a gente tem o controle de todas as

compras que o governo faz.”

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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Foi associada a divulgacdo de informagdes na Internet como uma forma de
controlar a acdo estatal, 0 que garante a governanca, na fala do entrevistado H. O
entrevistado E deixou claro que os parametros de controle sdo amplamente
divulgados, a fim de evitar equivocos na hora de o servidor executar o seu trabalho.

A governancga plena existe, contudo, quando a sociedade também auxilia o
controle (vide Quadro 9), ou seja, 0 empoderamento (WORLD BANK, 1992, p. 14,
citado por BORGES, 2007) da sociedade civil. O entrevistado Z afirmou que,
atualmente, por mais que sejam discutidas as a¢des e metas de governo entre 0s
orgdos e Secretarias, esse controle (e o planejamento) ainda ndo é pleno, o que
prejudica a execucdo do Projeto Choque de Gestdo em sua plenitude. O mesmo
entrevistado (vide Quadro 10) ainda colocou que a Governanga Eletronica ainda néo
tem desempenhado plenamente 0s objetivos propostos pelo Choque de Gestdo,
porque ela ainda tem dificuldades em executar fungdes que deveriam ser de sua
competéncia, mas eram registradas pela PRODEMGE, que em tese deveria ser
responsavel apenas pela parte técnica da Governanca, ou seja, disponibilizar o
dominio do MOL na Internet.

Quadro 9 — Mencéo sobre como o controle deveria ser feito

Frases Entrevistado

“a gente descobrir uma nova forma de envolver essa sociedade para ter um maior X

controle social do que esta sendo feito.”

“falta de planejamento, de um controle, de uma acéo realmente estruturada em z
termos de prestagao de servicos.”

“Vocé senta, vocé discute prazos, discute o formato do trabalho, e vocé tem
sempre questdes que fogem ao controle. [...] Sdo acbes ainda amadoras, e iSs0

compromete sua execucdo.”

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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Quadro 10 — Mencéo sobre o que pode ser melhorado na Governanca e na SEPLAG

Frases

Entrevistado

“Entdo, de falta de planejamento, de um controle, de uma acdo realmente
estruturada em termos de prestacdo de servigos.”

“Vocé assenta, vocé discute, discute prazos, discute o formato do trabalho, e vocé
tem sempre questdes que fogem ao controle.” [em relacdo a PRODEMGE]

“...no caso da Governanga eletrbnica, perpassa um pouco mais que a relagdo de
cliente/fornecedor. Eu acho que muito do que hoje estd estruturado como
competéncia da area de Governanca eletronica, e que vinha sendo executado pela
PRODEMGE e que de fato ndo é acdo da PRODEMGE.”

z

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Sobre 0 AR, o entrevistado A colocou que “estdo trabalhando num projeto

piloto de construcdo do AR a partir do PPAG, e 0s ARs subsidiariam a Avaliagéo de

Desempenho Individual e a Institucional”. 1sso embasa a afirmativa do entrevistado

X, que disse que os ARs seriam indicadores de desempenho, ou seja, eles auxiliam o

controle da atividade-meio (entrevistado G) e da atividade-fim (Quadro 11).

Quadro 11 — Sobre o Acordo de Resultados

Frases Entrevistado
“Ele controla também a atividade-meio.” G
“é essa a relacdo: a base do AR sdo os indicadores de desempenho.” X
“cada projeto estruturador celebra um AR, onde tem a presenca de varias
organizacoes.”
“[...]Ja gente esta trabalhando num piloto de pegar o que esta previsto hoje no A
PPAG, a partir dai ver o que estd constando nos acordos de resultados para
subsidiar a avaliacdo institucional e desdobrar em compromissos organizacionais e
até compromissos individuais, 0o que subsidiaria a avaliacdo individual do
servidor.”
“Os indicadores de PPAG sdo parametros para os indicadores de acordo de J

gestdo...”

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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O Governo Matricial € considerado um bom modelo, que casa estratégia e

estrutura, atendendo as demandas do governo. Ressalta-se que esse modelo foi

desenvolvido sob medida para o governo do Estado de Minas Gerais.

A SCGE teve um processo de concepgdo conturbado, pois esbarrou em

diversos fatores culturais devido ao fato de que ela pertencia ao PRODEMGE, onde

era subdesenvolvida, uma vez que ndo desenvolvia o conceito de governanga em si,

antes de pertencer a SEPLAG (Quadro 12).

Quadro 12 — Sobre o Governo Matricial

Frases

Entrevistado

“No meu entendimento, o melhor modelo seria realmente o matricial.”

z

“ [..Ja experiéncia que ja tinha do governo matricial na equipe que estava
formulando a politica.”

“[a escolha do modelo matricial se deu] muito pelos objetivos que caminharam,
gue estavam por tras da politica e que o governo matricial atende, [...], por causa
de programas, do objetivo do trabalho, da verticalidade, nesses resultados
estratégicos, vocé para de trabalhar como instituicdo. Conforme a instituicdo
assina aquela politica, aquele projeto estruturador, percebe que € ele que tem que
pensar transversalmente, pensar por varios érgaos e ai seria uma justificativa de

estar utilizando hoje o modelo matricial.”

A

“Optamos pelo governo matricial e que vem muito casar com a questdo do
alinhamento estratégico, da transversalidade dos projetos estruturadores. [...] 0
governo matricial atende muito essa vontade: o interesse do Estado nas politicas

adotadas.”

“Entdo se vocé pegar o projeto estruturador toda a acdo que de uma determinada

secretaria vai estar no Acordo de Resultados daquela secretaria.”

“Nunca um modelo resolve todas as questGes. Ele é apenas um conjunto, uma
forma nao ordenada de realidade, que é muito mais complexa que o modelo. Mas
ele € uma boa abordagem. Uma grande abordagem para uma estrutura tdo

complexa como o Estado.”

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

A preocupacdo maior atualmente da Governanca é fazer que o cidadéo utilize

0 que é disponibilizado, pois, quanto mais for utilizada, mais parametros havera para
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a sua melhoria. Os agentes tém a preocupacao de desenvolver meios para inserir o

cidaddo no contexto da formulacdo e implementacdo de politicas publicas,

conscientizando-o do seu papel (Quadro 13).

Quadro 13 — Aspectos da Governancga

Frases

Entrevistado

“A Governanga para mim... tem trazido uma experiéncia de acdo muito por
projeto.”

“A PRODEMGE num primeiro momento, quando da criacdo da Governanga, ela
entendeu que ela estava perdendo por algum motivo, algum poder tem termos de

estabelecimentos de politicas dentro da area de TI.”

z

“Vocé tem as ferramentas que vocé precisa para tornar isso publico. [...] Entao, de
repente é comecar a divulgar mesmo de forma mais participativa: pedir para as
pessoas virem assistirem uma reunido de comissdo ou fazer seminarios ou

audiéncias publicas para a sociedade mostrando isso.”

“[...] a parte de Governanca eu tenho que investir.”

“Entdo, a questdo da comunicagdo, eu acho. Da questdo documental, a
Governanga pode, deve e tem contribuido, porque € uma area nova aqui para a
gente.”

“Entdo, essa questdo tem um outro lado que as pessoas ndo tém acesso ao
computador, a propria inclusdo digital ainda esta longe de alcancar. [...]. Existem
outros instrumentos de participacdo que podem ser bem trabalhados. A audiéncia
publica, conselho, eu acho que tem varios instrumentos que podem ser reforcados

para a participacdo da sociedade.”

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

5.1.2. Alinhamento entre o PPAG e 0 Acordo de Resultados

O PPAG tem agdes-fim e tem acBes-meio. Logo, é desdobrado em metas

organizacionais, que também se desdobram em acles. As acOes-fim sdo avaliadas

diretamente pelos ARs, pois exercem impacto direto no atingimento de uma meta

proposta. Ja as acOes-meio tém impacto indireto e sdo mais dificeis de mensurar.

Contudo, caso elas sejam mal executadas, compromete-se o cumprimento do AR da

mesma forma. As comissdes de avaliagdo do AR se reinem semestralmente, e a
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avaliacdo € anual. Todavia, a SEPLAG tem a sua metodologia propria, e esta propde
que essa avaliacdo seja semestral. Além disso, sdo feitas uma reunido gerencial todo
més, para verificar se as acdes e o0s resultados estdo cumprindo 0s prazos previstos

nas metas.

5.1.3. Alinhamento entre o Acordo de Resultados e a Avaliacdo de Desempenho
Individual

E fundamental que exista integracio perfeita entre as habilidades e o0s
conhecimentos necessarios, para que as pessoas alcancem os resultados desejados e a
forma como essas pessoas serdo avaliadas pelo seu trabalho. No caso da forma de
avaliacdo adotada pelo governo do Estado de Minas Gerais, esse elo ndo fica claro
para todos os agentes, visto que muitos consideram que se 0s colaboradores da
SEPLAG tiveram ADI com excelentes pontuacdes, e a SEPLAG cumpriu, em sua
maioria, 0s pontos pactuados no Acordo de Resultados, tal fator seria um indicativo
de que a ADI é baseada no AR. Contudo, observou-se que outros agentes
estratégicos colocaram que a ADI avaliava aspectos gerais como pontualidade e
absenteismo, sem considerar o empenho e comprometimento do servidor com o
resultado final, aliado ao fato de que a ADI poderia representar até 60% do salério de
um funcionario publico do Estado. Seria recomendavel pensar numa forma de avaliar
0 servidor, conscientizando-o da importancia do resultado da funcdo dele para o

todo, sem comprometer também parte substancial do seu numerario.

5.1.4. Alinhamento entre a Governanca Eletronica e o Choque de Gestao

A Governanga Eletronica tem o papel fundamental de criar uma estrutura
tecnoldgica para garantir a transparéncia na divulgacéo de tudo o que foi planejado e
executado. Além disso, ela intrinsecamente obriga todas as demais superintendéncias
da SEPLAG a se estruturarem internamente para fornecer informacbes para
publicacdo na web condizentes com a realidade, ao impor um padrdo tecnologico
para a informacao.

As informacgfes divulgadas pela Governanga também podem auxiliar o
aspecto interno da melhoria de resultados, pois o site e-gov possui parte direcionada

a atender os servidores publicos, em que se pode municiar o servidor de informacdes
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sobre seu desempenho em relacdo ao alcance de uma meta do 6rgdo em que ele esta
alocado.

Ainda existem, contudo, alguns setores do governo que relutam em
disponibilizar as informacdes no padréo estabelecido pela SCGE, o que pode ser
prejudicial, j& que sdo essas informacGes que fomentam o empoderamento do
cidaddo. O fato de ndo se utilizar o potencial méximo do e-gov dificulta a obtengédo
de um desempenho 6timo do Projeto Choque de Gestao.

5.1.5. Alinhamento entre o PPAG e o PMDI: GERAES

O PMDI ¢ a estratégia de longo prazo do governo de Minas Gerais, pois, para
alcancar a visdo de futuro proposta, € necessario escolher projetos que serdo a ponte
do presente com esse futuro desejado. Tais projetos sdo os Projetos Estruturadores
que compdem o GERAES, que é uma estratégia de recursos e acdo do Estado,
ligando o PMDI com o PPAG e também com o orgamento. A carteira do GERAES é
0 que une o plano de longo prazo com o instrumento de médio prazo e com o
orcamento, tornando-o exequivel. O PPAG é realizado sempre com vistas a viabilizar
a estratégia do PMDI.

Alguns agentes estratégicos ndo véem uma orientacdo do Estado para a idéia
desses projetos estruturadores. Alegam que o PMDI € mais ligado a fungcdo do
desenvolvimento social e ao PPAG, que trata da questdo or¢camentaria, ndo existindo
vinculacéo légica entre as acdes de cada individuo e o impacto dessa questdo no
PPAG e no PMDI.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. Contribuicdes

O atual modelo adotado pelo governo do Estado de Minas Gerais possui alto
grau de aderéncia entre as suas diferentes estratégias e 0Orgdos. Isso gracas a
metodologia de trabalho proposta pelo modelo do Governo Matricial. O uso desse
modelo, aliado ao alinhamento entre os programas de governo e 0 orgamento,
construiu condi¢des propicias ao planejamento voltado para o desenvolvimento, ou
seja, conseguiu-se alinhar o gasto ao arrecadamento governamental.

Ao observarem as acOes realizadas na SCGE, verificou-se que estas
objetivaram buscar o que foi proposto pelo Projeto Choque de Gestdo, entretanto
nem todos os resultados esperados foram obtidos em sua plenitude. Notou-se, por
exemplo, que ainda ndo existe mecanismo pleno de accountability horizontal que
auxilie a implementacéo e monitoramento dos resultados nas estratégias de governo.

Percebeu-se, tambem, que a sociedade ainda deixa a desejar no tocante a
fazer valer os seus direitos e cobrar dos 6rgdos competentes informacées, auxiliando,
assim, o Estado no seu papel de fiscalizar os seus servidores e governantes, a fim de
garantir o atingimento das metas propostas e da ousada viséo de futuro colocada no
PMDI, que é “Tornar Minas o melhor Estado para se viver em 2020”. Todavia,
acredita-se que, em parte, essa postura passiva da populacdo mineira perante o

exercicio da democracia se deve a um fator cultural.
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Outra observacdo foi quanto o desempenho dos servidores impacta a
obtencdo de sucesso nas estratégias. O governo de Minas Gerais criou um
instrumento proprio para Avaliagdo de Desempenho Individual. Contudo, é
questionavel a sua aplicabilidade em todos os niveis e, ainda mais, quanto o resultado
positivo desse instrumento é garantia de se obter o alcance do Acordo de Resultados
pactuado, bem como a execuc¢do, em sua totalidade, dos programas de governo, ou
seja, 0 AR ndo garante responsabilizacdo pelos atos individuais. Os servidores
também ndo possuem mecanismo que lhes informe exatamente como suas acfes
impactam a obtencdo dos resultados. Essa caréncia de informacdo pode
comprometer, além da avaliagdo do servidor, o seu engajamento no resultado final.

No modelo proposto, buscou-se integrar, de maneira constante, as aces do
planejamento de curto e médio prazos (o PPAG) com as acGes do planejamento de
longo prazo (PMDI). E para obter o proposto no PPAG, deve-se desdobra-lo em AR
de acordo com as metas propostas pelo governo, utilizando o Modelo Matricial para
vincular essas metas a uma ou mais Secretarias/orgaos. Os resultados propostos nos
ARs devem ser desdobrados em ac¢bes-meio e acdes-fim dentro das fungdes de cada
cargo, o que deve embasar a Avaliagdo de Desempenho Individual. Os individuos
sofrem impacto direto da Governanca Eletrénica, ao terem que estruturar a
informacdo para disponibiliza-la, alem de sofrerem influéncia das informagdes
recebidas sobre a importancia de suas agfes individuais no alcance das metas
globais. A Governanga Eletronica deve alimentar de informagGes o PMDI para a
constante readequacdo dele com a realidade atual, a fim de garantir o alcance das
metas. A ADI é a base do Choque de Gestdo, pois dela provém os recursos humanos

gue executam todas as estratégias, alem de também elabora-las.

6.2. LimitagOes do Estudo

Por se tratar de um estudo de caso, as conclusdes restringem-se ao objeto de
estudo: a Superintendéncia de Governanca Eletrénica, ndo podendo ser generalizadas
para outros contextos e realidades.

A entrevista em profundidade e sem uma estrutura fixa também possui suas
limitagdes, pois ndo permite a analise estatistica dos dados coletados. Portanto, este
estudo ndo permite definir a quantificacdo do fendmeno estudado. Contudo, tal fato
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ndo prejudicou o alcance dos objetivos inicialmente propostos, visto que a pesquisa

foi predominantemente qualitativa.

6.3. Sugestdes para Futuras Pesquisas

Neste trabalho, sugere-se que deve ser feita uma avaliagdo dos impactos do
Choque de Gestdo em sua primeira geracdo, visando verificar a viabilidade de
continuidade desse para o segundo Choque de Gesté&o.

Tambeém, é desejavel averiguar os impactos que o Choque de Gestéo teve nos
setores basicos como salde, educacéo e seguranca.

Apesar de existirem estudos sobre e-gov e governanca, seria desejavel
estudar-se como os fatores culturais e socioecondémicos de Minas Gerais influenciam,
de maneira negativa, a cultura politica e, conseqlientemente, a accountability no
Estado.

Também devem ser desenvolvidos estudos para pesquisar o papel da
institucionalizacdo das mudancas implementadas pelo Choque de Gestéo, visto que
este ainda emperra o fator humano.

A juncgdo do Planejamento e da Gestdo em uma Unica Secretaria certamente
impactou a forma de gestdo do aparato estatal mineiro, contudo caberiam estudos
para avaliar esses impactos e até que ponto foram positivos ou negativos e se iSso
influenciou a implementacdo da governanca eletronica, visto que parte dessa
superintendéncia ficou alocada em um prédio distinto, onde se encontra a sua sede.

Dado que o cidaddo ainda ndo faz uso pleno do meio de comunicacéo
transparente dos objetivos e metas do governo (o0 MOL), poder-se-ia pesquisar como
as politicas de inclusdo digital e o marketing publico podem ser utilizados
favoravelmente na obtencdo da accountability e na mudanga do fator cultural da

populacdo mineira.
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