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RESUMO

Cachoerinha emancipou-se de Gravatai em 15 de maio de 1966. Povoado, depois municipio,
que recebeu este nome devido a existéncia de uma pequena queda d'agua que havia proxima a
ponte sobre o rio Gravatai. No inicio, servia de caminho entre Gravatai e Santo Antoénio da
Patrulha. E uma das cidades que apresentam menor area da regifo metropolitana de Porto
Alegre e possui mais de 130.000 habitantes. Cachoeirinha é uma cidade com configuragdo
socioecondmica definida e autbnoma. O objetivo deste Relatorio Técnico foi fazer uma anélise
da prefeitura de Cachoeirinha, na perspectiva da Memadria Institucional, privilegiando o aspecto
do Planejamento Estratégico entre os anos de 2009 e 2019. O método utilizado se deu através
de uma pesquisa qualitativa de campo com 5 integrantes do governo municipal. Os
entrevistados sdo ocupantes de diferentes espacos de poder. Além disso, analisou-se
documentos que puderam ser localizados, principalmente, da Gltima legislatura. Os dados
provindos das entrevistas e dos documentos foram analisados segundo a Analise de Contetudo
para maior organizagdo, com base em 3 categorias: memoria institucional, administracdo
publica e planejamento estratégico e, por fim, processos de aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias gerenciais. Os resultados das analises mostram que, quase em sua totalidade,
a percepcao dos servidores, colaboradores e, inclusive, gestores dentro de uma administracao
publica em relacdo ao planejamento estratégico esta defasada. Dentre outros, 0s motivos que
demonstram isso sdo as respostas dos servidores e gestores sdo: a pouca habilidade de entender
0s processos administrativos a partir de uma leitura sobre memoria institucional; a falta da
cultura do aprendizado em relacdo a gestdo; o ndo entendimento da necessidade de se saber
desenvolver, uma leitura aprofundada sobre o futuro da gestdo publica, competéncias técnicas
para responder as demandas do futuro e que ja& se apresentam no presente; a falta de
transversalidade entre as secretarias municipais; a falta da valorizagdo da experiéncia funcional
como elemento integrante do planejamento. Assim sendo, em Cachoeirinha, foi se formando a
necessidade de se refletir sobre estes reincidentes problemas na administracdo. Este Relatorio
Técnico € uma das expressdes formais que exemplificam este movimento. A observacdo das
relacGes de poder existentes, dos valores, dos comportamentos padronizados frente ao servigo
publico designa que ha um vasto universo ainda a ser analisado. Desta forma, aprofunda-se a
consciéncia sobre a necessidade de planejar. Dai se entendera a necessidade da valorizacdo da
boa relacdo com os servidores, da importancia de se ter aporte técnico junto as decisdes
politicas, de empoderar a populacdo a partir de instrumentos que ela possa se manifestar e da
necessidade de busca incessante por qualificacdo em, absolutamente, todos os setores da
administragdo publica.

Palavras-chave: Memoria Institucional, Planejamento  estratégico, competéncias,
aprendizagem.



ABSTRACT

As from May 15th, 1966, having emancipated from Gravatai, Cachoeirinha has arisen. First a
village, later a city, it was named that way since there was a little waterfall located near the
bridge over the Gravatai river. In the beginning, it served as a way between Gravatai and Santo
Antbnio da Patrulha. It is one of the smallest cities in terms of area around the metropolitan
region of Porto Alegre and it has over 130,000 inhabitants. Cachoeirinha is a city with a defined
as well as a self-reliant social-economical setting. The aim of this Technical Report was to
analyze the City Government of Cachoeirinha, focused on the perspective of the institutional
memory, favoring the aspect of the strategic plan between the years of 2009 and 2019. The
methodology used was conducted through a field qualitative research with five members of the
city government. The interviewed ones have various positions in the municipality. In addition,
documents mainly from the previous legislature were analysed. The data collected through
documents and interviews were analyzed according to the content analysis for better
organization, from three categories: institutional memory, public management as well as
strategic plan, and finally, learning processes and development of management skills. The
results of the analysis show that, in its almost totality, the perception of the officials and
servants, including managers, within public administration in relation to the strategic plan is
obsolete. Among others, the reasons that show it, based on the answers of the officials and
managers are: little ability to understand the administrative processes from a reading at the
institutional memory level; lack of the learning culture in relation to the management; failure
to understand the necessity of knowing how to develop from a deep view of the future of the
public administration; technical competencies to meet the demands of the future that are already
present; lack of transversality among the municipal offices; lack of valorization of the
functional experience as an element of the plan. Consequently, the necessity of reflecting about
those repetitive problems within the administration has arisen in Cachoeirinha. This Technical
Report is one of the formal expressions that exemplifies that movement. The observation of the
existing power relations, the values, the defaulted behaviours in relation to the public service
demonstrates that there is a vast scenario to be still analyzed. Therefore, the awarness of the
necessity of planning is reinforced. Then we will understand the necessity of valuing a good
relation with servants, the importance of having technical input in terms of political decisions,
of empowering the citizens with instruments to give them voice and the necessity of searching
for continuous qualification in absolutely all the sectors of the public administration.

Key words: Institutional Memory, Strategic Plan, Skills, Learning
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1 INTRODUCAO

Este Relatorio Técnico versa sobre um estudo acerca do planejamento estratégico,
analisando-o a partir da perspectiva da memoria institucional. Farei analise desta tematica tendo
como referéncia a prefeitura de Cachoeirinha no periodo compreendido entre os anos 2009 e
2019. Este tema querera fazer saber e ajudar a entender como € utilizada a ferramenta do
planejamento estratégico numa gestdo publica, quais os seus limites e alcances, sua viabilidade
objetiva e contribuicdo para o andamento de uma gestdo publica como um todo.

Eu que escrevo sou Pedro Francisco da Silva Filho que, na prefeitura de Cachoeirinha,
ocupei 0s cargos de chefe de gabinete do prefeito e de diretor de Gestdo de Projetos nos anos
de 2017 a 2019. Hoje, atuo como professor de Filosofia e Sociologia no Colégio Dom Feliciano
em Gravatai. Antes disso, meu ultimo compromisso profissional foi na Granpal — Consorcio de
Municipios da Regido Metropolitana, conforme descrevo na sequéncia.

Falo do lugar do entendimento de que toda observacdo tem o seu aspecto subjetivo e a
objetividade integral ndo ocorre a ndo ser por acordos sobre isso, que se possam fazer por
inimeras razdes ou interesses. O lugar da subjetividade e da objetividade, também é o préprio
ser humano. Ele e suas circunstancias, o humano e suas realidades. Esta subjetividade inerente
a cada um pode encontrar-se harmoniosamente, com a objetividade que € aceita, estando de
certa forma, fora de nds. Nesta relacdo entre subjetividade e objetividade, apresenta-se um
sujeito com potencial de autoconhecimento. Sujeito que vé e sabe que V&, que ignora e sabe que
ignora. Saber sobre a sua possibilidade de analise e saber de onde se analisa a coisa publica, € o
objeto deste escrito.

Quando lemos ou ouvimos Djamila Ribeiro, percebemos a central importancia de saber
fazer uma andlise da subjetividade sobre a dita objetividade que nos circunda. O sujeito do
conhecimento que reivindica protagonismo em nivel social, intelectual e das relacdes de poder,
na palavra de Djamila, “Como negra, ndo quero mais ser objeto de estudo, e sim o sujeito da
pesquisa”, € 0 mesmo, guardadas as propor¢des que reivindica autonomia intelectual para
formular pensamento e, consequentemente, conhecimento sobre a coisa publica.

A génese deste relatdrio e o fato de eu ter escolhido o Unilasalle para orientar-me,
escrevé-lo provieram de momentos tensos e tranquilos, planejados e improvisados, criativos e
apaticos, proativos e reativos, vividos junto a administracdo publica na prefeitura de
Cachoeirinha. Foram anos de possibilidade de aprendizado epidérmico e que em mim

provocaram desafio ao pensar sobre a realidade mais ampla do municipio.
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Antes do ingresso na prefeitura de Cachoeirinha, trilhei por 6 anos a carreira de assessor
politico junto ao entdo, deputado estadual Miki Breier que, na atualidade é o prefeito reeleito
de Cachoeirinha. Com base no trabalho de assessoria na assembleia legislativa, fui convidado
a exercer a funcdo ja mencionada, de chefe de gabinete na cidade. Minha formacdo em filosofia
e a partir do tipo de concepgéo da realidade gerada por ela foram formatando minhas visdes de
mundo, de trabalho, de formas de aquisi¢do do conhecimento, da relagdo entre pensar e agir
dentre outros elementos. Falo e escrevo como este que vivenciou, refletiu sobre o vivenciado,
buscou mais embasamento intelectual junto a academia, tornou a realidade com a intencéo de
tentar 1é-la novamente, mas, de certa forma, buscando uma leitura mais plural através dos olhos
de outros e outras, que também vivenciaram realidade semelhante, na administracdo municipal
em Cachoeirinha. E disso tudo fazer ciéncia.

Creio no distanciamento estratégico que todo o pesquisador necessita ter do objeto de
andlise, creio na possibilidade de se fazer ciéncia apesar da subjetividade de quem a faz. Creio,
contudo, na capacidade intelectual e na postura disciplinada que o pesquisador, sabendo da real
possibilidade de imbricar-se afetiva ou até ideologicamente nas cosmovisdes as quais esteja
pesquisando, consiga alicercado em elementos constitutivos da racionalidade postular
distanciamento importante e salutar para que pesquisa idonea intelectualmente possa fluir,
compreendendo as possibilidades de imparcialidade do humano. A subjetividade, por definigdo
estard em todo o ato humano. A evolugdo do pensamento humano ja nos admoestou, em alguns
momentos da Historia, que se supor uma total objetividade cientifica é descurar de parte
integrante e necessaria a qualquer conhecimento.

O que refleti, nos anos mais proximos a administracdo publica em Cachoeirinha,
enquanto observador ativo da realidade, vem da relacdo que se quer harmoniosa e nao
dicotdbmica entre a subjetividade e a objetividade dos fatos. O que vivi, analisei e, depois,
escrevi tem o carater de processo natural pelo qual o conhecimento pode se formar. Quem sabe
esta postura ndo seja bem aceita em alguns meios institucionais, mas amparado em algumas
percepcbes de mundo que tratam do cognoscivel em nds, concepgdes ja instituidas e
consagradas no meio académico e fora dele, exteriorizo minha posi¢do que é: a crenca da
possibilidade de que o didlogo com a realidade, para a construcdo de um trabalho de pesquisa
e analise como este, pode ter como ponto de partida a teoria livresca e/ou a pratica vivencial.

A superagdo de dicotomias reducionistas tem sido, cada vez mais, um aprendizado para
a humanidade. A cosmovisdo que nédo percebe a possibilidade de superacdo da polarizagéo

quase que maniqueista em nivel conceitual, e ndo me refiro aqui a polarizacao politica, carece
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de consisténcia e repete velhos modos de enquadrar e engessar o conhecimento. Ja hd muito,
muitos de noés percebem que a ciéncia e as subjetividades podem e precisam dialogar
constantemente. O relatorio € fruto de pesquisa, surgiu da observacdo. Nao surgiu tutelado por
conceitualizacbes alheias ou meramente subjetivistas. A arte, quem sabe esteja em ndo
secundarizar a experiéncia ou a teoria.

O pesquisador, 0 que escreve, ndo se limita, mesmo que quisesse ao buscar referenciais
teoricos para espelhar-se como que a absorvé-los. Assim sendo, ele fala de um lugar que nédo
prescinde de aspectos da subjetividade, tais como: os enfoques sociais, étnico, de género,
ideoldgico. Ele que escreve é um Eu e, terd indelevelmente esta marca d’agua em tudo que
escrever. Assim ocorreu com este pesquisador ao escrever e isso ocorre com qualquer
pesquisador ou pesquisadora, junto as instituicbes de ensino e academias. Sem justaposicao,
sem confusdo é possivel se pensar no pesquisador, na literatura especializada e na realidade
como entes ativos e reativos dentro de um trabalho de cooperagdo em nivel cientifico.

Eu sou um cidad&o que busca assimilar essa forma de tratar o conhecimento. Contudo,
como ja escrito, sei que esta ndo € a Unica forma de interpretar e atuar sobre este tema.

Dentre outros elementos que forjaram este ser humano ao longo dos anos, destacaria
como um importante divisor de aguas, 0 meu ingresso no Seminario Maior de Viamao. L&
conheci a Filosofia, meu oficio até hoje, e o desvelamento de um mundo de possibilidades de
atuacdo pastoral ilimitado. O trabalho junto as comunidades carentes, em tempos em que a
Teologia da Libertacdo e a Conferéncia de Puebla e a sua opcdo preferencial pelos pobres,
surgiam no cenario latino-americano e mundial de maneira mais explicita, foram base para
postura pré construcdo de uma sociedade mais igualitaria que permanece até estes dias em meu
horizonte de busca. Acabei ndo me tornando sacerdote, mas epidermicamente, as influéncias
da formacdo intelectual e moral e a atuacdo pastoral dagquele tempo estdo presentes em minha
postura existencial e, obviamente, em minha escrita.

Outro momento importante na construgdo do “eu que falo”, foi 0 ingresso na equipe de
assessoria do, naquele tempo, deputado Miki Breier. Escrever projetos de lei era minha fungéo.
Tomei contato com tematicas e grupos organizados de diversas causas sociais. Trabalhamos e
escrevemos projetos sobre doencas raras, sobre a semana de valorizacgdo da vida, sobre a semana
da saude na escola e outros. Na assembleia legislativa, participei como assessor da Comissédo
Cidadania e Direitos Humanos, onde tratamos das questdes ligadas a causa indigena, a causa
LGBTQI++, & luta contra o exterminio da juventude negra. Atuei também, junto & Associacdo

de Escolas Catdlicas do Brasil - ANEC, fazendo a ponte entre esta e o legislativo. Instituimos
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o0 projeto que se passou a chamar de “Curta na Escola”. Este era um momento de incurséo, de
fato, da escola no legislativo para observar, debater e propor. O Projeto de Lei foi gestado desta
relacdo por mim capitaneada. Ainda, com o convite para o deputado Miki assumir a Secretaria
de Trabalho e Desenvolvimento Social no governo Sartori, concomitantemente, assumi a
diretoria técnica da FGTAS - Fundagdo Gaucha de Trabalho e Assisténcia Social. L4,
coordenando todas as agéncias SINE do Rio Grande do Sul, passei a ter contato efetivo com
muitas realidades e contextos de nosso estado, através do bindmio trabalho/emprego. O
“EmpregarRS”, evento realizado em mutirdo sobre vagas de emprego dispostas aos cidadaos e
cidadds a procura, foi idealizado em minha gestdo. Esta acdo, a excecao de restricGes por causa
da pandemia, persiste e € esteio para muitos trabalhadores e trabalhadoras a procura de emprego
e com muito boa margem de sucesso na colocacdo no mercado. Depois deste tempo na FGTAS,
guanto a participacdo politica, o grande desafio foi assumir a chefia de gabinete do prefeito de
Cachoeirinha Miki Breier.

Todas estas vivéncias no meio politico me fizeram ver possibilidades e ameacas deste
nicho, e, certamente, desvelaram e ratificaram o potencial que a administracdo publica traz em
si. Uma outra experiéncia relevante, j& mencionada acima, a partir do meio politico, foi
vivenciada na Granpal. Ali, foi possivel perceber de maneira mais epidérmica as necessidades,
desafios e problemas comuns em varios municipios. A realidade administrativa ndo € muito
destoante entre muitos municipios do Rio Grande do Sul. A passagem pela Granpal possibilitou
0 contato com muitas destas realidades e agucou a percep¢ado e o interesse em entender o que
funcionava e o que ndo funcionava no planejamento.

Ainda apresentando este eu, € central registrar a presenca da musica e da arte fazendo
parte de toda minha trajetéria formativa e profissional. A musica € uma das chaves de
entendimento do real. E a possibilidade de universalizar o sentimento. A arte, mesmo que
algumas pessoas ndo tenham se dado conta, tem lugar na leitura do real. Ler a realidade de uma
administracdo publica é I&-la também, através de suas manifestagdes artisticas, explicitas ou
implicitas, formais ou informais, e de uma lupa de sensibilidade socioemocional. Importante
frisar, nesta contextualizacdo, a presenca da filosofia enquanto norteadora de existéncia e
enquanto atividade profissional. A presenca dela nesses vieses diferentes de minha vida, garante
a sua permanéncia constante junto ao meu pensar e agir. Atuo como professor de Filosofia e
Sociologia, percebendo no contato com jovens uma absoluta e desafiadora oportunidade de

trocar conhecimentos.
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E, por fim relevo, a consciéncia da negritude que torna intencionalmente matizada de
escuro toda a reflexdo que fago sobre 0 mundo pode ser vista por vérias janelas e varias portas
distintas. Eu decidi vé-lo pela porta e janela do Povo Negro que é mais uma das importantes
chaves que possibilita o entendimento da realidade. A chave de entendimento da realidade que
a propria Filosofia é e, neste caso, acrescida com uma visdo natural, mas intencionalmente
enegrecida do que estéa ai, fez-me perceber sinais preocupantes na administracdo publica que,
infelizmente, muitas vezes, ndo se deixa esquadrinhar por uma reflexdo mais aprofundada ou
sobre temas mais fundamentais em detrimento de outros mais acessorios e secundarios. Falta
filosofia para a administracdo publica.

Falta respeito as diferentes cosmovis@es surgidas nas diferentes formas de sentir e existir
no mundo. A percepcao de que hd humanidades étnicas que precisam ser percebidas, entendidas
e potencializadas da um caréater de valorizacdo da pluralidade de entes existentes junto a uma
administragcdo municipal. O olhar negro sobre a realidade ndo diz sobre a realidade, néo a altera.
Ele diz sobre quem olha e a autoconsciéncia presente no observador, essa concep¢do tedrico
pratica sobre aquilo que € permeado pelo olhar, no caso, a consciéncia étnica faz pensar e
relativizar a objetividade dura que supBe conseguir registrar em unissono toda a realidade. Nao,
desse jeito ndo € a realidade. Ela é multifacetada mesmo. O entendimento de que o ponto de
vista é negro sobre a realidade faz entender que ha outros pontos consistentes. Ai, a gestdo da
administracdo publica se potencializa, porque se sabe que esta é uma dentre tantas versfes
possiveis e cabiveis. O olhar negro sobre a realidade faz entender e, principalmente, sentir que
existem outros olhares.

Vendo esta diversidade de olhares, todos legitimos, sobre a realidade, entendi 0 meu
ponto de fala legitimo, mas a coisa publica exige que, constantemente, eu entendenda a
legitimidade de meu lugar de fala, entendo a legitimidade do lugar de fala do outro, do cidadéo,
do militante do outro partido, do sindicalista de outra vertente ideoldgica, do idoso(a), da
crianga, do municipe preocupado com grandes ou com pequenissimas causas em nome da
coletividade ndo corporativa, ou sedento por mudancas apenas para o proveito pessoal. Ou seja,
a leitura de mundo com a ldgica da chave de leitura do real denominada etnia, facilitou poder
ver o mundo plural como ele é.

E, na Prefeitura de Cachoeirinha, a minha vivéncia como chefe de gabinete foi me
desafiando a pensar. Foi ai que percebi o problema, que suscitou toda a anélise feita neste
relatério. E ingénuo e equivocado pensar que toda a analise que tenha a experiéncia como uma

das referéncias importantes represente, necessariamente, que o sujeito que vé e escreve esteja
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imbricado de tal forma no ambiente que se propde analisar, por sua vez, imbricado nele que ndo
se consiga o dificil, mas o possivel distanciamento, a fim de uma analise racional da realidade.
Por outra, é verdade que possa ocorrer alguma forma de incidéncia da realidade sobre o sujeito
que analisa. Isto ndo é necessariamente limitacdo e, sim, caracteristica da humanidade presente
em nossa espécie, que por ébvio, estd presente no pesquisador. A crenga em uma analise que
se queira absolutamente objetiva e cientifica, € o que estd sendo questionado aqui.

Discorro a seguir sobre algumas das linhas de pensamento e constatacGes que foram se
apresentando com a sequéncia das vivéncias, como chefe de gabinete, junto ao ndcleo central
de governo e junto a populacdo através dos varios meios que se instituiu para o contato direto
e indireto com as demandas da cidade.

Os planejamentos estratégicos em administracdes publicas, degringolam muitas vezes,
partem de um pressuposto equivocado devido a incompeténcia dos gestores; devido a méa
orientacdo dos partidos aos seus indicados, por vezes, indbeis para a fungdo indicada; por falta
de centralidade politica no governo; por falta de orientacéo e fiscalizacdo constantes; por falta
de entendimento do proposto no Programa de Governo; por incompeténcia na execuc¢do do que
¢ pactuado e por uma outra gama de questdes macro socio-politicas que impedem que
as decisbes tomadas a respeito do planejamento sejam efetivas. E necessario analisar como
vem sendo a relacdo entre Planejamento Estratégico e a Histdria ao longo do tempo.

Na cidade de Cachoeirinha, esta proposta quer ser acolhida com a elaboracdo deste
relatorio. “Saber que sabe”! Diz ser uma das capacidades humanas que, inclusive, nos deu
possibilidade de superar o nivel de mera animalidade instintiva. Como esse saber se aplicaria
na construcdo de uma l6gica participativa capaz de mobilizar todo um grupo pertencente a uma
gestdo municipal? As pessoas, agentes de manutencdo ou implantacdo de qualquer novo
planejamento, precisariam sentir-se empoderadas e cientes das propostas de qualquer estratégia,
gue visasse 0 organizar técnico, econémico e humanamente do municipio.

O Planejamento Estratégico, dentre outras causas, ndo tem funcionado efetivamente nas
suas varias proposituras, em seus varios nichos de aplicacdo e/ou vivéncias, pois, geralmente,
ndo parte ou ndo valoriza como ponto de partida, de fato, um elemento basilar para a
compreensdo de qualquer pratica humana: a acdo que ja se faz sobre determinada questdo — no
caso — sobre o aspecto teorico do planejamento.

NoOs humanos, ndo planejamos somente quando falamos ou teorizamos sobre alguma
coisa; ndo iniciamos o planejar apenas quando freamos nossas outras atividades e passamos a

refletir em nivel tedrico sobre o tema; ndo passamos a planejar apenas quando projetamos agdes



17

no espaco/tempo...etc. NOs planejamos, essencialmente, quando agimos. Nossa acao é fruto de
um planejamento mais ou menos elaborado, como certamente, ja é do conhecimento do meio
académico. Nosso planejamento é fruto de uma acdo e, na verdade é, em grande monta, a
prépria acao.

Esta analise sobre o Planejamento Estratégico aponta para a constatacdo, enfatizo que o
agir é, também o planejar. No agir estd explicitada a l6gica pertinente a este ou aquele
planejamento. Esta logica, evidentemente, pode ser alterada, questionada, elucidada,
aprofundada, mas nunca menosprezada. A acdo € o centro do planejar. A teorizacdo € a
explicitacdo que, posterior a acdo, faz aplainar, alinhar, suavizar ou recrudescer, endireitar,
referenciar o planejado ou o potencialmente planejado que ja € perceptivel na acdo feita.
Superando as dicotomias teoria/pratica, razao/sensibilidade, pensamento/acéo percebemos que
0 que fazemos demonstra 0 que pensamos e 0 que pensamos pode, as vezes, elucidar e garantir
que nds ajamos com coeréncia em relagdo a determinada agéo.

Assim, o planejamento estratégico, enfocando-se a partir desta revisdo ontoldgica —
garantindo um espaco especial ao agir junto ao teorizar — assume postura essencial dentro de
qualquer administracao.

Planeja-se, pois se age. Planeja-se, pois é impossivel ndo agir. Planeja-se, pois € inerente
ao humano o movimento. Ser e agir exercem a esséncia da potencialidade de planejar. A fala
sobre a acéo, a elucubracdo sobre o feito, a elucidacdo sobre o praticado, a reflexdo sobre o
atuado sdo formas de unir didaticamente, o que de fato € indissollvel — a¢do e pensamento.

E fundamental querer analisar o planejamento estratégico dentro de uma administracéo
municipal, pois 0 humano que perpassa as administracdes nas personas de seus servidores,
colaboradores, gestores e populacdo age. Se age, planeja. Se planeja, pensa. Se planeja, natural
no humano, pode-se capturar esta acdo, entendé-la, civiliza-la, desafid-la — se necessario -
confronta-la frente a literatura e/ou a outras experiéncias acumuladas, a tecnologia, a memoria
vivenciada da comunidade e, por fim eleva-la.

Este quem sabe, seja 0 encontro mais necessario a se propor. O encontro do que, natural
e ontologicamente ja se planeja, pois humanos somos, com a técnica orientadora que,
culturalmente, racionaliza o natural, podendo buscar uma sintese de superacao dialética.

Alicercado neste relato feito de minha presenca em Cachoeirinha, listei a titulo de
memoria e de provocacdo a reflex@o, alguns elementos que impedem a boa gestdo numa
administracdo publica: a postura corporativa de alguns servidores; a postura ideoldgica, que

pode partidariamente falando, fazer um grupo de servidores agir sistematicamente e por
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convicgdo, contra 0 governo e, consequentemente, contra a populacdo; a falta de eficacia na
comunicagdo em si, enquanto conceito, uma vez que, o que é definido nas instancias superiores
ndo necessariamente chega a ser materializado nas instancias mais proximas da populacéo, por
falta de entendimento por parte dos colaboradores sobre a proposta; a dicotomia entre discurso
e pratica por parte do nucleo central de governo que provoca, como em um efeito domino, o
ndo cumprimento das deliberacdes postas no planejamento estratégico, porque a base funcional
(concursados ou CCs) ndo consegue perceber coeréncia e disciplina nas instancias superiores;
a incompeténcia na comunicacdo, proveniente da prépria administracdo, por vezes,
enclausurando-se em suas questdes internas e, mesmo quando hd o que de significativo
a divulgar, acaba incorrendo na “sindrome do pato” (que coloca 0 ovo e ndo canta) e 0 povo
guase nada fica sabendo sobre o que esta sendo implementado na cidade pela Gestdo
Municipal; a incompeténcia, também relacionada a comunicacéo, visto que ndo se leva em
conta principios béasicos do entendimento humano no sentido de, nas administracOes
municipais, ndo se explorar o “como o humano entende as coisas” e, no caso, os planos da
administracao.

A decorréncia disto as deliberacdes do Planejamento Estratégico, por exemplo, ndo sdo
entendidas pela maioria dos colaboradores. Sera necessario pensar com radicalidade sobre quais
pressupostos levar em conta, que metodologia utilizar, como fiscalizar, como acompanhar e
subsidiar mais e melhor as a¢des definidas num planejamento estratégico

Ainda procurando apresentar-me, neste momento introdutorio, digo que debrucar-me-
ei sobre estas e outras questdes, nesta analise a partir da memoria institucional, com a finalidade
de publicizar, amparado em literatura especializada, hipdtese consistente sobre a possibilidade
de ressignificar o planejamento estratégico.

1.1 Problema de pesquisa

A prefeitura de Cachoerinha, cuja cidade completou 55 anos em maio de 2021, é o
centro de analise desta investigacdo. Pertencente a regido metropolitana de Porto Alegre, faz
limite com os municipios de Sapucaia do Sul, Esteio, Alvorada, Porto Alegre, Gravatai e
Canoas. Esta distante apenas 19km da capital do estado. Tem area total de aproximadamente
44km (quadrados) e populagdo de 129.307 habitantes. E a 16° cidade na ocupagéo populacional

no estado.
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H& uma mesma configuragdo politica, na articulacdo de partidos coligados, que vem
gerenciando o municipio ha 5 mandatos no executivo. Este é um aspecto peculiar que d& tons
diferenciados no contorno organizacional da administracdo publica na cidade.

O Relatorio Técnico se aterd a questdo da gestdo municipal, dando énfase ao
Planejamento Estratégico e suas nuances dentro dos anos pesquisados. Procurar-se-& analisar
como este planejamento foi constituindo-se a luz da memodria institucional.

Outra especificidade da prefeitura de Cachoeirinha é que ela, de 2017 a 2019, teve a
composicdo de forcas politicas em relacdo a Camara de Vereadores, constando 100% dos
vereadores como base de governo em seu inicio. Isso daria a gestdo uma potencial capacidade
gerencial invejavel. E, de fato, seria esta a intencionalidade primeira definida desde o Programa
de Governo. Como ja descrito anteriormente, houve fatos, principalmente no campo politico,
que dificultaram a efetivacdo do potencial existente. Na verdade, a base governista iniciou
processo de auto desmembramento desde margo de 2017. Hoje, 2021, ha cerca de 8 vereadores
fiéis ao governo. Devido a muitos e incessantes arranjos politicos na cidade, o nimero de
vereadores na base governista tem oscilado muito.

O entendimento deste processo, tanto da relacdo do governo com sua base, quanto da
elaboracdo do Plano de Governo e da montagem administrativa da prefeitura se da junto a
presenca de um grupo nuclear decisério do qual fez parte o pesquisador autor deste relatorio.

Igualmente, o entendimento das premissas fundantes do governo como “coparticipagdo”
e “corresponsabilidade”, a perspectiva de tornar a cidade “mais humanizada, humana e
humanizante”, a convic¢ao de que se poderia introduzir uma gestdo que garantisse o equilibrio
entre os acordos politico-partidarios e, a0 mesmo tempo, a necessidade de contemplacédo e
respeito a critérios técnicos nas escolhas dos espacos de poder foram pressupostos delineadores,
desde sempre, das acGes do governo iniciante em janeiro de 2017.

Este contexto, feito de muitas varidveis, propiciou o pensamento, cada vez mais
recorrente, sobre o conhecimento em relagcdo a quais as evidéncias de memoria institucional
seriam oriundas do planejamento estratégico da prefeitura municipal de Cachoeirinha. Esta
pergunta motivou a deflagracdo da necessidade de aprofundamento sobre o tema e que, na
sequéncia dos fatos, se tornou pesquisa com o embasamento necessario, buscado junto a a
Universidade La Salle (Unilasalle) no curso de Pds-graduacdo em Memoria Social e Bens
Culturais.

Na cidade, uma mesma coligacdo de partidos gerenciou 0s espacos de poder durante

todo o tempo de analise deste relatorio.
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Os prefeitos e vices, durante este tempo, foram:

e Prefeito Luiz Vicente Cunha Pires — PSB e Vice Gilso de Almeida Nunes — MDB 1°

janeiro 20009.

e Prefeito Luiz Vicente Cunha Pires — PSB e Vice Gilso de Almeida Nunes — MDB 1°

janeiro 2013.

o Prefeito Miki Breier — PSB e Vice Mauricio Rogério de Medeiros Tonolher — PMDB 1°

de janeiro de 2017.

o Prefeito Miki Breier — PSB e Vice Mauricio Rogério de Medeiros Tonolher — PMDB 1°

de janeiro de 2021.

Como o planejamento estratégico da Prefeitura Municipal de Cachoeirinha, no periodo
de 2009 a 2019, foi se desenvolvendo? Existem evidéncias de memoria institucional neste
processo?

O pragmatismo que parece ter tomado conta da esfera publica é preocupante. As a¢Ges
sdo feitas, os projetos postos no Planejamento Estratégico e a consequente mudanca nas
estruturas da cidade ndo sdo percebidos. As pessoas da cidade ndo denotam epidermicamente
tais mudancgas. E, em muitos casos, elas ndo existem efetivamente. Sabe-se que a falta de
recursos, como ja mencionado, € um complicador decisivo nesta questdo, mas, por vezes, a
criatividade, a inteligéncia no planejar, a transversalidade, o aproveitamento de oportunidades
nos projetos, nas varias areas do governo federal e de emendas parlamentares, a possibilidade
de parcerias com setor privado, em nivel mais circunstancial, e até a possibilidade das Parcerias
Publico-Privadas, dentre outras, sdo opcOes reais para se poder estabelecer um planejamento
proativo e de realizacdes para a comunidade.

Analisar o Planejamento Estratégico, numa administracdo municipal e sob a perspectiva
da memoria institucional se justifica, visto que analisaremos uma ferramenta que, com o passar
do tempo, se instituiu a partir de uma realidade burocratica-gerencial legitima que da sentido e
normatizacdo a uma expressao, também legitima do humano, que € o fazer. Planejamos, pois
fazemos e ndo temos como ndo fazer. Existencialmente pensando e parafraseando o filésofo
francés Sartre, “somos condenados a fazer”. Nao fazer seria agir, sartreanamente, de ma fé!

Estes podem ser considerados alguns pressupostos que justifiguem a necessidade de se
fazer uma andlise mais aprofundada sobre o Planejamento Estratégico dentro de uma
administracdo municipal. Neste relatério, se toma como base de andlise a prefeitura de
Cachoeirinha, municipio do Rio Grande do Sul — regido metropolitana - que possui uma
populacdo de, aproximadamente, 130.000 pessoas, com uma densidade demogréafica de
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2.687;04 hab./km2, que possui 83,7% de domicilios urbanos, possui também, uma éarea de
43,900 km2, com um PIB per capta de 41.565,54 R$, com taxa de escolarizac¢do de 6 a 14 anos
de 96% e com um indice de 36,4% de populacio ocupada. E neste contexto que inquietacoes
do planejamento estratégico e de gestdo como um todo foram sendo forjadas. A pergunta sobre
como o planejamento estratégico da Prefeitura Municipal de Cachoeirinha foi se desenvolvendo
e sobre a existéncia de evidéncias de memdria institucional neste processo de desenvolvimento
foram motivadoras para este estudo.

Factualmente, temos que o planejamento estratégico a partir dos dados, na prefeitura de
Cachoeirinha, foi se desenvolvendo da seguinte forma:

Sobre estes dados de realidade pode-se fazer algumas analises e postulacdes sobre
hipbteses para o seu enfrentamento.

Constata-se que ha muitas demandas, numa administracdo municipal, que nao dialogam
com o planejado idealmente pelas respectivas secretarias e este € um ponto nevrélgico em
qualquer administracdo. Inquietacbes como esta foram forjando, no grupo gestor da prefeitura
em Cachoeirinha, a certeza de que a administracdo municipal precisava concatenar e
consensualizar estes polos, demandas e planejamentos, que estavam por vezes, sem
comunicagdo e se apresentavam em 2017, mas com muito mais disparidade, nas gestdes
anteriores, de forma preocupante no tecido administrativo e na fala (reclamacéo) da populagéo.

Fundamentado nestas constatacdes e para solucionar este hiato administrativo se poderia
pensar em criar um grupo que buscasse equalizar esta dificil problematica provinda do
confronto entre demandas da cidade, recursos econdmicos praticamente indisponiveis e
agilidade nos retornos, com base em planejamento consciente e consistente. Poder-se-ia pensar
na criacdo de um grupo para acompanhar e fiscalizar este processo de planejamento e sua
eficacia nas devolugdes a comunidade. Seria um Grupo Transversal de Apoio e Fiscalizacdo
(GTAF), situado no Gabinete do prefeito e coordenado pelo Chefe de Gabinete. O grupo seria
composto por representantes de cada uma das 12 secretarias municipais, mais o Departamento
de Comunicacao, o Setor de Protocolo da prefeitura, a Ouvidoria, os gabinetes do Prefeito e do
Vice. Este grupo centralizaria as demandas provindas por inUmeras vias, tais como:

e da propria Diretoria de Planejamento Estratégico;
e das Lives semanais feitas pelo prefeito e vice com interagéo direta da comunidade;
e do Setor de Controle Interno da prefeitura;

e do Setor de Protocolo;
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e das atividades de participacdo ativa e presencial da populacdo denominadas “Gabinete
da Gente” — todas as quartas, das 7h as 11h30min, no gabinete do prefeito; e “Prefeitura
com a Gente” — atividade realizada, quinzenalmente, aos sabados, das 9h as 12h, em
alguma vila ou localidade da cidade, contando com a presenca do prefeito, vice e todo
0 secretariado e corpo de CCs. Em ambas as atividades, o prefeito ficava a disposicéo
da populacéo para contato direto;

e dos encaminhamentos provenientes da agenda formal do prefeito;

e dos encaminhamentos provenientes da agenda formal do vice-prefeito;

e do acompanhamento em relacdo aos diversos contratos da prefeitura;

e do relatorio semanal das atividades nas secretarias;

e de um instrumento institucional de interacdo com a comunidade denominado “Fala
Cachoeirinha”.

Todas as demandas provindas destas formas de comunicacdo seriam centralizadas no
GTAF e seriam classificadas, analisadas, distribuidas a quem tecnicamente fosse responsavel
por dar os encaminhamentos e acompanhar até a devolucdo ao contribuinte que fez a
solicitagdo, denudncia, queixa, alerta etc. Evidentemente, nem sempre a resposta satisfaria o
solicitante, mas sempre seria dada e tabulada estatisticamente. Através de um mural o prefeito,
vice e o secretario de governanca teriam a atualizacdo, em tempo quase real, do que estivesse
ou ndo acontecendo na cidade. Subsidio basilar para qualquer tomada de decisdo. O grupo
GTAF - como seria chamado, composto por cerca de 30 pessoas, faria reunides semanais para
relatar os fatos da semana, entregar uma ficha de acompanhamento semanal de sua secretaria,
ouvir instrucdes a partir da analise do prefeito, vice e secretario de governanca, analisar
situacOes da administracdo municipal, interagir e produzir conhecimento sobre a administracéo.

O GTAF — Grupo Transversal de Apoio e Fiscalizagdo surgiria, entdo da necessidade
efetiva de cumprir 0 monitoramento e acompanhamento do planejamento estratégico. Este
instrumento, com sua composicao funcional j& apresentada neste memorial, surgiria também,
de uma leitura da realidade em relacdo a importancia essencial da agdo, que ja € realizada na
administracdo, para a elaboracdo do planejamento estratégico. Seria necessario haver a
necessidade de valorizar conceitualmente a acéo ja realizada pelas secretarias e seus afins e
entendé-la através de um conceito fundante de planejamento mais amplo.

O Grupo Transversal de Apoio e Fiscalizacdo (GTAF), na prefeitura de Cachoeirinha

ou em outra administracdo publica, surgiria neste contexto, exatamente para articular as
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proposicdes do planejamento estratégico as inimeras demandas que chegam a administracdo
por vias diferentes. Ele nasceria, entdo, justamente para superar a falsa dicotomia planejamento
estratégico versus vida real. Algumas interrogacdes poderiam surgir na tentativa de encontrar
medidas objetivas para sanar os problemas da cidade. Estas serviriam de provocacao a reflexéo
do prefeito e de seu gabinete.

O GTAF — Grupo Transversal de Apoio e Fiscalizagcdo poderia ser uma ferramenta de
gestdo surgida, justamente para orientar e fazer cumprir as determinacBes do planejamento
estratégico. Na verdade, ha uma caréncia muito grande de instrumentos de gestdo apropriados
para o entendimento das reais condi¢fes de possibilidade de conhecimento sobre o tema,
tornarem-se propostas alternativas que levem em conta toda esta gama de variaveis. O GTAF
poderia ser um destes instrumentos.

Por fim, a experiéncia aponta, um outro aspecto que parece ter sido pouco analisado no
tocante a literatura sobre planejamento estratégico e, quando o foi, parece carecer da
profundidade necessaria de analise devido a sua centralidade no entendimento do que se prop&e
como hipdtese de superacdo da questdo denotada no problema deste relatorio que é possivel
ser denominada de: “Necessidade de uma Revolug¢ao Copernicana no Planejamento Estratégico
na administragdo municipal”.

Seria necessario reorientar, redirecionar o foco do Planejamento Estratégico, quando se
tratar de administracdo municipal. Para se estabelecer uma l6gica de Planejamento Estratégico
consistente se necessitaria de fato, mudar a orientacdo na intencionalidade da andlise que se
estivesse fazendo em relagdo a: “qual € ou quais sdo” as verdadeiras e mais confiaveis fontes
referenciais para se projetar praticas propositivas e inovadoras ou, a0 menos praticas na
manutencdo das acfes administrativas que deveriam constar no Planejamento Estratégico?

Estas praticas sdo citadas, elencadas, discutidas, mas nao “saem do papel”. Durante o
Planejamento Estratégico Evento (horas/dias que muitas administracdes municipais,
geralmente no inicio de gestdo ou de ano, disponibilizam para que toda a estrutura funcional se
retina e planeje 0 mandato ou o0 ano vigente) o que se costuma fazer é apenas, enunciar ideias,
intencOes, avaliacOes, prospeccdes. Ndo ha via de regra, analise e construcdo verdadeiramente
de linhas de acéo.

Seria necessario entdo, percebermos o nivel de entendimento e valorizacdo do que ja é
feito pela administragdo publica com a experiéncia materializada, percebendo-a como possivel
fonte de conhecimento. Todavia, devido a configuragdo do servi¢o publico que possui uma

rotatividade, por vezes acelerada e carente de critérios técnicos na constituicdo da equipe de
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colaboradores em comisséo, e tem aliado a isso, um grupo de servidores responsaveis ou ndo
pela coisa publica, é necessario se entender que a experiéncia aqui, se valorizaria, ou melhor,
se indicaria apenas como ponto de partida. Partir da experiéncia ndo significaria absolutiza-la
ou ficar dela reféem. A hipdtese de analise da realidade presente nesta pesquisa aponta,
metodologicamente para um ponto de partida, qual seja: a experiéncia administrativa ja
existente. E sabendo-se de onde se parte, poderiamos ratificar ou retificar a orientacdo
administrativa da gestdo municipal.

Os verbos ratificar e retificar escritos conferem a dimensdo de profunda atencdo do
gestor e, no caso do pesquisador, relativa ao contato com a realidade pregressa ou a experiéncia
que ja era ou é ato na administracdo publica em muitas cidades. Esta experiéncia seria ponto de
partida, mas nao se suportaria como ponto de chegada. Ela perfazeria o real, mas a visao de
administracdo expressada neste relatorio, com base na literatura especializada, impulsiona-nos
a superar o real factual tendo o futuro como pardmetro para elucidar e justificar as agdes no
presente. Ndo ha incoeréncia na anélise e, sim, reunido de pontos de vista que podem ser
plenamente complementares.

Neste sentido, a observacdo atenta dos processos ja realizados € fundamental para
ratifica-los ou retifica-los alicercado nas competéncias necessarias a serem desenvolvidas e
instigadas pela leitura da realidade de uma viséo de futuro. Esta dimensé&o de centralidade do
futuro na andlise e inteleccdo do presente sera explicitada nos capitulos que se sucederéo.

1.2 Objetivos de pesquisa
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa € analisar o desenvolvimento do planejamento
estratégico da prefeitura de Cachoeirinha, no periodo de 2009 a 2019, compreendendo
evidéncias de memoria institucional.

1.2.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral estruturam-se os objetivos especificos, quais sao:
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e Analisar a concepcao e o desenvolvimento do planejamento estratégico na prefeitura de
Cachoeirinha, observando os processos de mudanca organizacional que ocorreram;

e Identificar as evidéncias de memoria institucional, a partir das vivéncias do
planejamento estratégico, por gestores e funcionarios técnico administrativos;

e Elencar elementos de aprendizagem, facilitadores e dificultadores, na implementagéo
do planejamento estratégico, segundo a percep¢do dos gestores e funcionarios técnicos
administrativos;

e Elaborar material informativo e formativo, direcionado a reflexdo sobre planejamento
estratégico, capaz de subsidiar com consisténcia administragdes municipais sobre este

tema e sobre administracdo publica de forma mais ampla.

1.3 Justificativa da pesquisa

Ha pouca incidéncia de uma ldgica consistentemente inteligente, a respeito de
Planejamento Estratégico nas administracfes municipais. Contudo, ele € uma das garantias de
possibilidade de se implementar mecanismos que facam a estrutura funcional, técnico-
administrativa, cultural, a estrutura da ocupacao de espacos de poder e da manutencdo ou néo
das posturas e valores ja definidos numa administracdo, de fato, corresponder a sua finalidade
primeira que € a prestacao de servico de qualidade a populacéo.

Este relatério que tem o planejamento estratégico sob a perspectiva da memoria
institucional na Prefeitura de Cachoeirinha como seu objeto de analise é de total conhecimento
e tem o assentimento do atual prefeito da cidade, Volmir José Miki Breier, conforme documento
assinado por ele. Miki Breier, como é conhecido, filésofo que €, viu como interessante a
possibilidade de se teorizar sobre as experiéncias vividas, sobre o Planejamento Estratégico em
seu municipio. Ha entdo, assentimento dele para a reflexdo profunda sobre a realidade
municipal que este relatorio quer ser.

O relatdrio é a teorizagdo de uma experiéncia vivida em 2 anos de observacGes diérias
atenta, e, fundamentada nas instancias decisorias do municipio, mais a coleta de dados ao estilo
de garimpo, sobre 0s outros anos que se propds analisar. O atual prefeito: Miki Breier foi
deputado estadual por 3 mandatos e secretario estadual do Trabalho e Desenvolvimento Social
no governo Sartori. Enquanto deputado estadual, Miki Breier, protagonizou leis como
“Proibi¢ao de Bebidas alcodlicas nos estadios; Semana de Valoriza¢ao da Vida — em relacéo a

prevencédo ao Suicidio; Semana de reflexdo sobre Doengas Raras; Exigéncia de percentual de
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lanches saudaveis nas cantinas escolares; Proibi¢do de fumar em locais ptblicos dentre outras”,
e participou efetivamente, como € sua linha enquanto gestor, da génese e da constatacdo do
problema que em 2017, na cidade de Cachoeirinha desafiava coracfes e mentes a se dedicarem
a pensar em busca de referenciais tedricos e experiéncias administrativas, visando 0 mesmo
objetivo, qual seja: implementar um formato de planejamento estratégico capaz de ser
condizente com a necessidade, mais que urgente, de reorganizar diante da gestdo, 0 municipio.

Em nivel tedrico, a discussdo sobre planejamento estratégico esta posta tanto para o
setor privado quanto publico desde ha muito tempo. Incide sobre esta realidade a dificuldade
de se construir préticas eficazes a partir de metodologia inteligente e adaptada ao nosso tempo
e as suas exigéncias na velocidade de resposta por parte dos gestores e capacidade de leitura
idonea e imparcial da realidade, principalmente no setor publico.

A relevancia do tema é percebida através da preocupacdo de autores que discorreram
sobre ele, abordando a l6gica do setor publico e privado.

Como cita em seu artigo, “Os desafios para o uso do planejamento estratégico nas
organizagdes publicas: uma visao de especialistas”, Eric Tatsuya Ota aponta a constitui¢do de
um “cidaddo-cliente” que busca a satisfacdo total de suas necessidades, a dignidade humana,
respeitadas pelo poder publico. Ele cita: Nos ultimos quinze anos, uma onda pelo uso eficiente
dos recursos chegou também as empresas publicas. O ‘cliente-cidaddo’, com um nivel de
exigéncia cada vez mais elevado, vem contribuindo para esta quebra de paradigmas. (OTA,
2014).

Nesta mesma linha de pensamento, percebe-se que muitos dos 6rgdos governamentais
passaram a Se preocupar em apresentar uma gestdo mais eficiente, implementando ac6es no
planejamento. Ao mesmo tempo que, efetivamente, a preocupacéo € denotada, também se torna
perceptivel a auséncia de linha de acdo administrativa, fruto do pouco entendimento da matéria

por parte de alguns gestores.

Em Cachoeirinha, nos anos analisados, a gestdo preocupou-se, aparentemente, mais
com a forma do que com o contetido proprio dos elementos da gestéo estratégica.
Manifesta-se isto, em grande monta, na orientacdo para as construgdes dos
Planejamentos Estratégicos anuais ao longo dos Gltimos mandatos. A formulagéo do
Planejamento Estratégico pode e pdde tornar-se um ato mecéanico e formal fruto da
rotina politica e organizacional. Ou seja, todo o ano, era de praxe, realizar o momento
administrativo denominado Planejamento Estratégico. Em contraposicdo a esta
rotineirizacdo em relacdo ao ato de fazer acontecer o evento denominado
Planejamento Estratégico irrompe a necessidade popular de maior qualificacdo da
maquina administrativa. Reforma administrativa do Executivo mira as despesas com
a maquina puablica. (DIARIO BRASILIENSE, 2019).
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Um outro elemento central nesta reflexdo é a necessidade da implementacdo de uma
visdo na administracdo puablica gerencial, existe a evidéncia de que muitas estruturas
administrativas municipais correm o risco de formalizar processos ditos como de planejamento
e estruturacdo administrativa sem, contudo, terem incorporado know how interessante para
propiciar aos seus colaboradores e, consequentemente, & cidade devolugdes eficientes na
gestdo. Ferlie et al., (1999) constata essa necessidade dizendo que a administracdo publica
gerencial caracterizou-se pela implantacdo da orientacédo para resultados, focando no cliente e
flexibilizando a gestdo para atingir a eficiéncia. Sem esta qualificacdo a gestdo € insuficiente,
neste contexto globalizante, enquanto pretende dar respostas as questdes basicas da populacao.
A ferramenta denominada planejamento estratégico quer ser instrumento de materializacdo da
acao administrativa junto a populacéo.

A importéncia de se fazer ciéncia sobre esta tematica se denota, igualmente, quando,
segundo Ota (2014), o planejamento estratégico precisa de atencdo a alguns pressupostos ou
desafios a gestdo que valem a pena referir:

Garantir engajamento e compromisso dos envolvidos, compreender que 0 processo
decisério deve considerar diferentes percepcdes e expectativas, ter flexibilidade para
lidar com fatores politicos e a rotatividade, ter sensibilidade com a cultura
organizacional e principios da administracdo publica e compreender a dindmica do
provimento dos recursos humanos e financeiros das organizacGes publicas (OTA,
2014, p. 89).

Ja em nivel profissional o aprofundamento tedrico/pratico toma relevancia devido a
necessidade de qualificacdo do setor publico que é o universo de analise deste relatrio.

Este setor é multifacetado na constituicdo de seu corpo de agentes atuantes na
administracdo. O quadro de pessoas que, efetivamente trabalham servindo a populagdo em uma
prefeitura é composto por demandas e questdes internas dos servidores que estas, por sua vez,
possuem Varias possiveis causas, desde opcao politico-partidaria contraria ao grupo gestor até
desmotivacdo profissional, devido & falta de desafios ou mero corporativismo. Isso desqualifica
0 servigo prestado. Outro fator desqualificador da acdo puablica é o entendimento sobre
planejamento estratégico com base em um modelo documental. Este equivocado entendimento
produz sérias consequéncias em nivel administrativo.

O modelo documental que Prahalad (2005) menciona se instituiu alicercado em préticas
de planejamento estratégico, que garantiam e, em muitos casos, até restringiam a esséncia do

planejamento ao momento presencial, geralmente coletivo e vivido, a cada inicio de gestdo ou
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de ano, no qual a direcdo administrativa municipal reunia seus colaboradores para
formalizarem, literalmente, um documento com suas impressdes, visdes de mundo e de
administracdo, expectativas, aspiracdes, dentre outros, de contingenciamentos de recursos que
aquela administracdo possui. O que se faz em cada secretaria e no conjunto de governo, as
orientacOes explicitas ou implicitas, conscientes ou inconscientes que perfazem o conjunto do
governo, assim, de um modo e ndo de outro, mesmo que multifacetado, j& é planejamento.
Entender estas praticas, alia-las as inquietacdes e necessidades dos cidaddos e cidadas,
sistematiza-las, dar-lhes o valor cognoscitivo equivalente as teorizacGes e boas (ou nem tanto)
intencBes, no momento da atividade de planejamento estratégico, trara luz e inteligéncia ao
processo de qualificacdo profissional.

O que se estd postulando neste relatorio € a ratificacdo da necessidade de uma
organizacdo estratégica da administracdo publica. E o planejamento estratégico € um dos
elementos basilares para que a Gestdo Publica possa se estabelecer e ser viavel, com base nas
necessidades de um mundo globalizado e carente de respostas &geis e consistentes, mesmo que
nem sempre perenes. Qualificar, desde o atendimento até a concepg¢do sobre gestdo no setor
publico, se propiciard passo importante para superarmos um habito perigoso de entendé-lo
como lugar meramente da politica da indicacdo partidaria em detrimento de ser o espaco da
politica de valorizacdo da competéncia técnica.

Em nivel académico este relatorio passa a ser possivel referéncia de estudo que busca
estabelecer, embasado em literatura consistente, hipdtese de entendimento sobre alguns dos
entraves que inibem os planejamentos estratégicos em administracfes municipais, ao longo dos
tempos de se materializarem. O relatério traz o registro de vivéncias e entendimentos por parte
de servidores e colaboradores sobre 0s entraves que inviabilizam a boa gestdo e a manutencéo
da prioridade de uma postura de planejamento numa organizacgéo politico-administrativa dentro
de um municipio.

O relatdrio aborda elementos objetivos e provocadores de analise e aprofundamento
desde quando trata, por exemplo, da necessidade de formacao técnica especifica de todos os
entes que atuam na administracdo municipal até os conflitos de interesses, com efeito negativo,
quase que devastador na manutencdo de linha de atuagéo do governo, em relagdo aos servidores
que ndo compactuam ideologicamente com a postura deste.

O relatorio traz bibliografia atualizada sempre entrecortando-a com dados da realidade
vivencial. O entendimento da processualidade que se precisa ter e saber ler nas coisas da vida,

e neste caso, na coisa publica é denotado quando se discutir a administracdo publica. N&o se
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objetivou ineditismo na tematica, mas uma reflexdo para além da mera constatagdo com fontes
atuais e provocativas ao pensar. A academia e seus egressos precisam sempre mais de contetido
com a coloracédo e percepcdo de realidade. Este relatorio propde andlise, reflexdo filosofica
sobre o real e abre espaco para reflexdes vindouras na complexa tarefa de se propor com
objetividade/subjetividade e embasamento tedrico/pratico sobre o planejamento estratégico em
nivel municipal. Aos alunos que virdo estudar sobre administragdo e a outros interessados
naquilo que os atinge diretamente que é o servico publico cabera a reflexdo. Importante da
mesma forma, ressaltar a importancia do produto final para a academia e para o mercado, pois
as pilulas sobre planejamento estratégico tém o objetivo de reavivar a preocupacao e discussao
sobre este tema em gestores municipais. Muitos deles ja sem a nog¢ao da importancia do planejar
ou sugados pela rotina emburrecedora do dia a dia na luta de sé olhar para o problema mais
préximo, sem entender que para resolvé-lo sera preciso olhar e ver um horizonte de futuro mais
amplo. O livro que serd escrito apoiado nas reflexdes deste relatorio servird para popularizar
mais a discussdo. A sua provavel divulgacdo junto a Granpal trar4 para a universidade
importante protagonismo no sentido de unir, de aproximar a realidade académica da realidade
dos municipios.

O setor publico carece de ciéncia. “[...] hoje, ¢ amplamente aceito que a administracao
publica é uma atividade pratica, sistematizada a partir da experiéncia e das li¢cdes aprendidas
com as iniciativas bem-sucedidas — dai a difusdo da ideia de “boas praticas de gestdo”
(PACHECO, 2003, s/p.).

O relatorio técnico esta estruturado da seguinte forma: apds a introducdo o leitor
encontrara o referencial tedrico que trard a percepcao de autores importantes que tematizaram
sobre a administracdo publica e temas afins. Apds, serd apresentada a metodologia de analise e
os dados pesquisados e refletidos com base em instrumental tedrico adequado. Segue a

apresentacdo do produto final e sua viabilidade e relevancia junto as administracdes publicas
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2 REFERENCIAL TEORICO

O autor se insurge contra o nefasto dualismo epistemoldgico que instaurou a
desastrosa mentalidade tentando dicotomizar os métodos explicativo e compreensivo.
Critica 0 pensamento esquizéide que opde radicalmente ciéncia e ideologia, por ndo
ver, entre ambas, uma relagdo de tipo dialético. Ora, nenhum cientista social fala de
um lugar ndo-ideoldgico. Nenhuma ciéncia goza do privilégio de uma imaculada
concepgdo. A pretensa neutralidade axioldgica ndo passa de um engodo. Tampouco
existe uma imaculada concep¢do da Razdo. Donde necessita de ser desmitificada.
Assim, a critica da consciéncia falsa constitui uma tarefa da hermenéutica. Mas a
critica das ideologias precisa submeter-se a uma reflexdo interpretativa chamada de
meta-hermenéutica. (RICOUR, 2013, p. XX)

2.1 Memodria institucional

Este relatério técnico versa sobre o planejamento estratégico numa perspectiva da
memoria institucional. Esta por sua vez, diz respeito as relagdes de poder, aos valores
subjacentes em uma instituicdo, as possiveis posturas cristalizadas desde o nivel ideoldgico até
o nivel de sequéncia de fluxos dos processos ou, inclusive pela falta destes. H4 muitas narrativas
de memodria, varios fatores influenciam na constituicdo de cada uma delas. Fatores relacionados
a género, a etnia, de trajetorias profissionais, de concepcdes ideoldgicas. O lugar de fala e as
varias versdes narrativas possiveis, em um cenario de heterogeneidade e de constante situacdo
de processualidade devido as mudancas da vida moderna, sera necessario levar em conta para
podermos justamente entender as versdes todas licitas sobre a memdria. Cabe entdo, intencional
analise sobre memoria a partir de ideias validadas pela reflexdo técnica sobre este tema.

Uma das questBes centrais sobre a tematica da memoria € a possivel ambiguidade entre
subjetividade e objetividade, entre a memdria individual e a memdria coletiva. Via de regra,
este é um problema a ser resolvido, na medida da possibilidade de sua resolucéo, para o
entendimento de qualquer espaco ou manifestacdo do humano no &mbito conhecimento. No
memorial constante na introducdo deste relatério, foi abordada com vagar esta relacdo. O
retorno dela neste ponto do referencial tedrico, indica de fato, o carater de centralidade que a
relacdo individuo/coletividade possui sobre a memoria.

A dualidade entre subjetividade e objetividade esta de certa forma reproduzida na
relacdo que se pode fazer entre memoria individual e memoria coletiva. Aprofundaremos o

tema apoiados na reflexdo de Maurice Halbwachs.
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Tendo Emile Durkheim como uma de suas fontes inspiradoras sio perceptiveis a
presenca e o entendimento de critérios Durkhemianos em sua analise de entendimento de corpo
social a partir da memoria.

Durkheim (2010) assegura que nés, seres humanos, temos lugares de acdo um pouco
limitados. Alguns conceitos seus séo fundamentais: a consciéncia coletiva, sdo as crencas e
sentimentos compartilhados com parte da sociedade, outro é o fato social, inferido por ele como
as maneiras de agir, de pensar e de sentir que induziriam a uma coacao sobre o ser humano.

E Maurice Halbwachs quando trata em seu livro, Memoria Coletiva, faz a seguinte
reflexdo: “se nao nos recordamos de nossa primeira infancia, ¢, com efeito porque nossas
impressdes ndo se podem relacionar com esteio nenhum, enquanto ndo somos ainda um ente
social” (HALBWACHS, 2013, p. 38).

Por um lado, o ser humano se entende enquanto pertencente a um todo. O individuo s6
0 €, porque esté justificado a partir de um conceito mais universal, Ser Humano, que torna o
conceito de individuo inteligivel. Conforme entendermos a relacdo entre parte e todo e 0s
critérios para significacdo de um e de outro, poderemos igualmente entender a chave de leitura
para a compreensdo da relacdo entre a memoria individual e a coletiva. Ou seja, hd um peso
cognoscivel insubstituivel no que tange a possibilidade mesma do entendimento do particular
a partir do entendimento do universal. Este € um conceito racionalizado e, por assim sé-lo,
permite que decifremos a forma e a possibilidade de entender o individuo conceitual e
existencialmente.

Entretanto, Halbwachs (2013, p. 36) reflete sobre a possibilidade de uma memédria
estritamente individual e escreve: “Talvez a memoria coletiva nao explique todas as lembrancgas
e, quem sabe, ndo explique a evocagdo de qualquer lembranga”.

Neste sentido, o autor descreve o conceito de intuicdo sensivel que pode ser entendido,
como um estado de consciéncia puramente individual, acenando para a evidéncia de parcela
importante da memoria, do que é préprio do individuo. (HALBWACHS, 2013).

Aprofundando a tematica, nesta dialdgica analise, Halbwachs (2013) ao tratar sobre a

lembranga individual como limite das interferéncias coletivas escreve que:

[...] acontece mesmo frequentemente que a dosagem de nossas opinides, a
complexidade de nossos sentimentos, de nossas preferéncias ndo sdo mais que a
expressdo dos acasos que nos colocaram em relacdo com 0s grupos diversos ou
opostos e que a parte que representamos em cada modo de ver estd determinada pela
intensidade desigual da influéncia que estes tém, separadamente, exercido sobre nos.
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De qualquer maneira, na medida que cedemos sem resisténcia a uma sugestao de fora,
acreditamos pensar e sentir livremente. (HALBWACHS, 2013, p. 47).

A reflexdo sobre memdria proposta e analisada por este viés denota uma carga
importante de presenca da coletividade junto ao que formulamos e pensamos como sendo Nosso
proprio pensamento e sentimento sobre as coisas do mundo que nos circunda. O sentimento de
autonomia que pelo descrito, pode ser relativizado é uma das garantias que possuimos de que
h& uma autenticidade original e, de certa forma, hermética que nos garante um ponto de vista
unico e irrepetivel. Esta seguranca nos afianca um lugar de fala privilegiado, irrepetivel. Dai a
sensacdo ambicionada por todos e todas de liberdade no pensar e sentir, essa € a crenga, penso
e sei, vejo e sinto da minha maneira. Institui-se dai e com consequéncias visiveis, a
possibilidade de manutencdo do ego, da centralidade do sujeito no conhecimento, do poder do
individuo em significar e ressignificar as coisas relativas a memoria. No entanto, donde se
forma esta sensacédo a nao ser, dentre outras variaveis, da prépria opc¢ao de crenca do sujeito na
sua possibilidade de trazer em si todo o externo a si e, ainda, compreendé-lo, decifra-10?

Neste ponto da abordagem, Halbwachs (2013) nos faz refletir sobre essa possibilidade
da memoria ser empossada pelo sujeito e permanecer ilesa as influéncias da coletividade. As
nossas preferéncias ndo sdo mais que a expressdo dos acasos que nos colocaram em relacéo
com o0s grupos diversos ou opostos. Constata-se que diferentes niveis de influéncia destes
grupos sao sentidos e aceitos pelo ser humano, causando por consequéncia, a formacao de uma
visdo, neste sentido sempre compartilhada sobre as coisas. A crenca de que este movimento
formador de memaria € menor de que de fato é, conclui Halbwachs (2013), garante a sensagédo
de liberdade, faz refletir justamente na independéncia da agéo de pensar, e diz:

As ideias que representamos mais facilmente, compostas de elementos tdo pessoais e
particulares quanto o quisermos, é a ideia que os outros fazem de nds e os
acontecimentos de nossa vida que estdo sempre mais presentes, sdo também os mais
gravados ha mem@ria dos grupos mais chegados a n6s. (HALBWACHS, 2013, p. 48).

Espelho! O ser humano se vé na interpretacdo que os outros tém dele e de determinados
conceitos coletivos e, por conseguinte, mais amplos e que servem para explicar ou entender a
realidade. A ideia que 0s outros fazem de nos nos constitui, 0s acontecimentos mais importantes
para cada um o sdo a partir dos grupos que os circundam. Assim, hd uma especificidade sobre

a individualidade que sempre seré entendida enquanto relagdo com a coletividade.
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Halbwachs (2013, p. 48) descreve que “por mais estranho e paradoxal que isto possa
parecer, as lembrancas que nos sdo mais dificeis de evocar sdo aquelas que ndo concernem a
ndo ser a nos, que constituem nosso bem mais exclusivo [...]".

O que ha de mais explicito, a camada mais superficial, por assim dizer da memoria é
ilustrada pelo que consensualmente ou ndo, se foi pactuando na coletividade. E isso o que
lembramos de maneira mais direta. H4, contudo, camadas mais profundas da memoria que
foram sendo deixadas em planos secundarios, a realidade e as exigéncias da convivéncia em
grupo vao atuando, ativando e construido no grupo. A demanda se da pelo que o grupo forjou
conjuntamente e as devolucdes e exigéncias, consequentemente também. Para se acessar o que
de mais proprio se possui, sera necessaria consciéncia deste escondimento e intencionalidade.
Sera nesta amplitude de andlise sobre a memdria que se ira buscar parametros para o
entendimento mais especifico da memoria institucional, vislumbrando as relacdes de poder, 0s
valores subjacentes e as compreensdes de mundo presentes nas posturas ja cristalizadas dentro

do setor publico.

2.2 Geréncia

De acordo com Hamel e Prahalad (2005, p. 106) “para desenvolver insight sobre o setor,
a alta geréncia precisa estar disposta a ir além das questdes sobre as quais ela poderia pretender
ser especialista. Precisa admitir que o que mais conhece € seu passado...Precisa estar disposta
a ouvir vozes menos convencionais”.

Os autores citados acima, Prahalad e Hamel alertam para um problema possivel ao se
relevar, exclusivamente ou com mais énfase, a experiéncia pregressa.

No setor publico existe a valorizacdo intensa e exagerada de um tipo de experiéncia,
muitas vezes, desqualificada. Onde a repeticdo de praticas mecanizadas em determinadas
posturas gerenciais que num passado, inclusive distante, deram certo ou quase isso, ainda
transmitem seguranga ao gestor. Contudo, tais praticas ndo tém a menor objetividade na
garantia de eficcia quanto aos resultados.

Quando os autores citados fazem alusdo ao pensamento de alguns gerentes e gestores,
valorizando o passado em detrimento do futuro do conhecimento sobre a coisa administrativa,
percebe-se que ha um medo da inovacéo e um apego a uma rotina funcional estabelecida desde
ha muito (HAMEL; PRAHALAD, 2005). Como mencionado no Memorial cabera entender
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como funciona esta postura politico-administrativa para poder revoluciona-la de dentro para
fora e de fora para dentro.

O que se propde nesta investigacdo é a busca do equilibrio inteligente entre estas
realidades. Valorize-se a experiéncia, pois ela diz a verdade das funcionalidades da
administracdo e revela o que de fato, pensam os seus gestores em todos 0s niveis. Igualmente,
como apontam Hamel e Prahalad (2005), percebe-se 0s possiveis vicios de inteleccdo da
realidade demonstrados nestas mesmas funcionalidades administrativas, identificados na
repeticdo quase que automatizada de praticas equivocadamente institucionalizadas.

N&o se pode desprezar o valor das consciéncias administrativas de cada gestor, servidor
ou cargo de confianca, mas serd necessaria reorientacdo destes para superarem a mera repeticao
de préticas do passado. Hamel e Prahalad (2005) percebem a possibilidade de que a rotina das
acOes, trazendo a reflexdo para servico publico, possa determinar um empobrecimento na
gestdo, porque a tendéncia de repetir praticas antigas e, de certa forma consagradas, tendo
resultados eficazes ou ndo, é grande. “Nunca o nivel de ansiedade e desencanto dos funcionarios
foi maior do que é atualmente nas grandes empresas ocidentais. Nunca o custo da miopia da
alta geréncia foi mais evidente e agudo”. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. VIII).

A relacdo numa administragdo municipal, entre os varios escalGes divididos em niveis
hierarquicos, apresenta espacos vazios de orientacdo e de conhecimento da forma como se
postula cumprir a missdo prometida em campanha eleitoral e registrada no programa de
governo. Esta relacdo informal e até institucionalizada, carece de trocas de informacdes, de
compartilhamentos sobre cosmovis@es, de enquadramento explicito no que se quer enguanto
governo municipal.

Muitos governos municipais comunicam mal o que pensam e almejam e, além disso,
ndo tém a metodologia de atingimento de metas bem definida para si mesmos. Quase que
inexoravelmente este contexto influira na postura do corpo de trabalhadores que em nivel
municipal, é percebido em algumas situa¢fes, como um complicador para o desenvolvimento
de qualquer Programa de Governo.

Segundo Hamel e Prahalad (2005) sao utilizados os termos “ansiedade ¢ desencanto”
para descrever a situacdo de funcionarios frente a esta questdo no setor privado. Quando nos
referimos as administracdes publicas municipais, percebemos que tal sentimento, perpassa as
vontades, as disposicOes e 0s entendimentos sobre a necessidade de atuacdo macrossocial do
servico publico. Assim, neste setor, o distanciamento de intencionalidades entre os nichos

gerenciais e os servidores concursados e CCs torna-se quase que irrecuperavelmente efetivado.
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E neste sentido que a miopia gerencial delineia mal as relagdes hierarquicas existentes na esfera
publica.

O desconhecimento impera em muitas situacdes. O conhecimento do proprio Programa
de governo pelos gerentes municipais tipo secretarios, diretores, supervisores ja € geralmente
rarefeito. Imaginemos como isso se d& nos setores mais afastados da centralidade das decisdes.
Entretanto, as decis6es por exigéncia dos contextos da municipalidade, continuam/continuarao
a ser tomadas em todos os niveis hierarquicos, coerentes ou ndo com o Programa de Governo,
coerentes ou ndo com o preconizado pelo grupo que centraliza o poder, coerentes ou ndo com
as reais necessidades e, frequentemente, a revelia da municipalidade que gerou tais demandas.
“Longo prazo ndo ¢ algo que acontece um dia; ¢ o que toda a empresa estd construindo ou
perdendo em fungdo de inimeras decisdes diarias”. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. X).

Estas reflexdes se associam a atividade de uma prefeitura enquanto elas postulam uma
regularidade no acompanhamento e uma sistematicidade no controle das varias demandas
recebidas. A administracdo municipal voltada para o futuro precisara ter aberto este horizonte
de inovacgdes em varios niveis que vdo modificando a realidade, as pessoas, as necessidades e,
consequentemente, as devolucdes que o cidaddo e cidada necessitam. As decisdes diarias, que
sdo muitas em nivel municipal, vao transmitindo a que veio determinada gestdo. Os servidores,
cargos em confianca e a populacdo precisa ser magnetizada pela explicita linha definida pelos
gestores embasada de consistente plano de acdo que, por sua vez, necessita ser objetivo e
fiscalizado em tempo real.

Os autores propdem trés perguntas relacionadas aos gerentes:

Que percentual de seu tempo vocé gasta com problemas externos, ao invés de
internos? Do tempo gasto com a analise de problemas externos, que percentual vocé
dedica a consideragdes sobre o que acontecera no mundo nos proximos 5 ou 10 anos?
Do tempo gasto com a analise de problemas externos e futuros, que percentual vocé
dedica a consulta aos colegas, visando a criagdo de uma visdo de futuro
profundamente compartilhada e testada, em oposicdo ao tempo gasto com a criacéo
de uma visdo pessoal e idiossincréatica? (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 4).

Os questionamentos nos levam a refletir, se os transportarmos para a esfera da
administracdo municipal, sobre o nivel de atencdo a problemas externos, ao futuro e a
necessidade de interagcdo com os servidores e colaboradores. Estes trés eixos denotam a
necessidade de se promover uma administracdo publica atenta aos sinais dos tempos e aberta
ao dialogo com a modernidade, apesar da avassaladora tensdo provocada nos municipios pela

crise econdmica na qual estamos todos e todas inseridos. Crise agravada por impossibilidades
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legais, por vezes impostas as administracdes municipais provindas da acdo suscetivel a
tonalidades ideologicas, por parte de 6rgédos oficiais. Assim, uma metodologia de trabalho que
privilegiasse a constante troca de saberes entre 0s secretarios, diretores e 0s outros membros
dos escaldes de menor poder efetivo denotaria inteligéncia gerencial. Possibilitar-lhes a palavra
através de instrumentos formais e de maneira sistematica tenderia a garantir mais sentimento
de pertenca e visdo coletivizante sobre a coisa publica. O Programa de Governo da cidade de
Cachoeirinha para a gestdo 2017 — 2020 levava em consideracao estes aspectos:

Quando Hamel e Prahalad (2005) manifestam a necessidade de indagacéao por parte dos
gerentes sobre consideraces relativas ao que acontecerd no mundo nos préximos 5 ou 10 anos,
instigam-nos a um olhar muito mais a respeito de projecdo e atencdo ao futuro do que de
insercdo radical, anestesiante, na realidade atual socioecondmica, estrutural-administrativa das
prefeituras. Isso ndo demonstra, nem de longe, qualquer percepc¢éo que idealize a desvinculacdo
do administrador municipal da realidade objetiva, mas percebe que, inclusive para superar
problemas herdados ou ndo manifestos na realidade atual e objetiva, ele e sua equipe precisarao
projetar possibilidades de reinvencdo da administracdo. Por ser projecdo, necessariamente terad
no futuro seu alicerce, sua objetivacdo, sua capilaridade e rede de possibilidades de reversao e
superacdo da realidade atual. O futuro aqui tem uma carga conceitual capaz de delinear o
presente. O administrador agira no presente, com a concep¢do de futuro subjacente nele, porém
isso, geralmente ndo acontece. A dimenséo de futuro, de projecéo perde espaco, constantemente
numa administracdo publica, para a postura reativa que busca resolver apenas problemas, fruto
de necessidades imediatas que se colocam para qualquer gestor. Seria necessario cuidar destes,
uma vez que o dinamismo da cidade assim o exige, sem descuidar das projecOes de futuro. A
postura metodoldgica de considerar as possibilidades futuras que podem se apresentar na
administracdo municipal, pensar sobre elas, e organizar o presente alicercado nas perspectivas
por elas tracadas, ancorara e justificara decisfes deste tempo presente. Criticando a postura que
ndo leva em conta estd decisoria influéncia do futuro nos atos presentes, que conforme os
autores: “assim, o urgente sobrepde ao importante, o futuro fica amplamente inexplorado e a
capacidade de agdo, e ndo a capacidade de reflexdo e imaginacdo, transforma-se na Unica
medida de lideranga” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 5).

A relacdo como o futuro pode ser fundamentada na leitura de Hamel e Prahalad (2005)
depositaria de sucesso em nivel administrativo desde que o prefeito e sua equipe entendam a
necessidade de identificar, nos cenarios econémico, politico-ideoldgico, administrativo,

relacional que se apresentam, a potencialidade de superar a mera acdo e o ativismo empirico,
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geralmente reativos e ja padronizados pela tradicdo. Assim pode-se encontrar espago para a
imaginacdo criativa através de provocacao consciente, procurando que esta postura se institua
no seio da administracdo. Os autores aliam a imaginacdo o elemento reflexdo que, unidos
podem proporcionar aos membros do governo a percepc¢éo de que a realidade é a enfrentada na
rotina dos dias e projetada nas possibilidades estudadas com denodo cientifico (HAMEL;
PRAHALAD, 2005). E preciso trabalhar a mudanca de perspectiva do corpo de colaboradores
para possibilitar, através da troca e da reflexao sistematica, a elevacdo de novos parametros de
analise conjuntural em relacdo ao municipio e a prépria administracdo. Sendo um movimento
no qual a anélise necessita ser feita de forma intrinseca e extrinseca — de dentro para fora e de
fora para dentro.

Existe uma cultura, em muitas das administracdes municipais, que privilegiam a acéo,
a repeticdo de respostas a mesmas perguntas provindas da comunidade. Respostas estas sobre
“como fazer, o que funciona, como resolver?”. A tendéncia é dar respostas a cidadania
municipal com inspiracdo numa leitura pragmatica e, geralmente, j& utilizada outras vezes,
repetida sem reflexdo. Passa-se a constituir um “modus operandi” que, em algumas
circunstancias, produz alguma carga de devolucdo a comunidade, mas de certa forma, com a
evidente limitagdo de ndo ser a agdo produzida por reflexdo mais abrangente. Aqui, 0 conceito
de futuro retorna para fundamentar a acdo presente. A capacidade imaginativa, com base na
realidade vivencial mais epidérmica que a populacdo sofre, provocard nas acfes do
administrativo uma consisténcia de maior profundidade e contextualizacdo do que se faz. Seria
como a repeticdo da maxima onde se percebe que uns fazem e outros sabem que fazem; uns
sabem e outros sabem que sabem.

E sabido da absoluta dificuldade, no setor privado e publico, de se acompanhar o ritmo
das mudancas provindas da modernidade em varios niveis. Todavia, o setor publico necessita
atentar para estes novos tempos. Muitas vezes, a dificuldade gerencial em nivel publico, ndo
tem direta ou preponderantemente a ver s6 com a falta de recursos, mas com a falta de formag&o

continuada e com a negligéncia de alguns gestores e colaboradores.

As ligdes codificadas do passado, transmitidas de uma geracdo de gerentes para outra,
criam dois perigos para qualquer organizacdo. Primeiro, os individuos podem
esquecer, ao longo do tempo, porque acreditam no que acreditam. Segundo os
gerentes podem chegar a acreditar que ndo vale a pena saber o que ndo sabem.
(HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 57).
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Em algumas ocasides, nas administragdes municipais, até os colaboradores — CCs - que,
sabidamente ndo sabem sobre determinado assunto, mas devido aos cargos que as negociagoes
politicas lhes conduziram, empoderados, passam a agir como se soubessem, influindo
decisivamente na realidade municipal. A relacdo entre gerentes, gestores, secretarios,
servidores e cargos de confianga e conhecimento precisa ser visceral. A iluséo do saber provoca
distor¢des sérias nas administragdes privadas e publicas municipais. Neste sentido, os autores
alertam: “Os executivos seniores s80 propensos a pensar que seu status na organizagao
confirma o fato de que eles sabem mais sobre o setor [...]. Mas, na verdade, com muita
frequéncia, o que eles conhecem mais é o passado”. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 67).

Esté é uma definicdo de empresa retardataria. Percebe-se a perpetuacdo do mesmo modo
de fazer as coisas numa administracdo em detrimento do desenvolvimento de competéncias e
da intelectualizacdo dos fazeres. Para que se assuma, verdadeiramente, uma visdo de futuro as
perguntas que se fazem a realidade municipal, a conjuntural em nivel estadual e nacional
precisam ser outras. As administracdes que, insistentemente, fazem as mesmas perguntas sobre
0 modo de administrar irdo receber, provavelmente, as mesmas respostas. Estagio de ndo
evolucdo. A crenca ingénua de que se sabe, geralmente baseada na mera repeticdo, vai
emburrecendo a administracao.

A administracdo precisa saber, de forma explicita, o que pensa sobre a realidade, quais
as necessidades da populacdo e quais meios utilizara para realizar o seu programa de governo
que, espera-se, venha ao encontro das demandas municipais. Cabe uma observacao aqui, porque
o termo “demandas municipais” é por demais amplo. Sabe-se que hd muitas outras pluralidades
dentro da pluralidade que um municipio €. Isso acarreta investimento mais que consistente para
entender e conhecer, a realidade de um municipio. Ela ndo é unilateral, é diversa, € inconstante
em muitos aspectos, é reativa e proativa ao mesmo tempo. A administracdo e sua alta geréncia
precisardo entdo, empregar importantes esforcos da ciéncia para conhecer 0 meio e responder
de forma eficaz as perguntas que ele estd fazendo sobre infraestrutura, saide, educacédo,
seguranca e tantas outras areas do humano.

Quando se fala em administrar uma cidade com enfoque na perspectiva da geréncia ou
da coordenacgédo administrativa, manifesta no plano de governo, precisa-se levar em alta conta
0 quesito servidores. Estes, juntamente com 0s que sdo chamados de colaboradores, que séo 0s
cargos em confianga, carregam nas méaos a estrutura administrativa. Como ja aludido, a
administragao precisa ver no servidor de carreira um aliado e potencial transformador do plano

de governo em acdo. Entretanto, ratificando, sentir-se aliado dependera da postura politica e
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grau de comprometimento com a funcdo e intencionalidade do servidor em relagdo a
administragdo publica, do grupo que estad na gestdo em voga, administrando a cidade e em
relacdo a coeréncia que este servidor possa ter com o cumprimento de sua funcdo. Cabe a
administracdo municipal promover condicGes objetivas de constante formacdo para 0s
servidores e a estes 0 senso ético de suas possibilidades, proporcionar 0s retornos necessarios
de tempo, de boa acolhida, de dinamismo nos processos. Cabe, igualmente a administracdo
perceber, com olhar proximo e atento, as maultiplas inteligéncias de cada servidor(a) e isto
compreende, na mesma proporcao, os cargos em confianca para que possa “deixar-ser” o que
de mais proveitoso para a coletividade estes entes do servico publico possam proporcionar.
Saber ouvir o servidor, entender seu ponto de partida para a analise das questfes da cidade,
entender a sua visao de mundo em nivel politico-ideoldgico, detectar a sua disposi¢cdo para o
trabalho efetivo, sdo elementos essenciais que devem constar dentre as preocupac¢des de uma
gestdo publica. Evidente € que esta postura, dialgica que é, por defini¢cdo ndo significa tornar-
se refém dos servidores, como acontece em algumas administragdes municipais, mas sim,
empreender a materializacdo das propostas de campanha, ou seja, manter os objetivos pensados
sem descurar, no entanto, daqueles que perfazem a instancia formal de contato entre centro do
poder e a populagéo.

Praticamente toda esta analise feita em relacdo aos servidores pode ser adequada para
os colaboradores ou cargos em confianca. Estes, da mesma forma, possuem seus matizes
politicos e politicos partidarios, suas ideologias, seu modo de ser e agir frente ao servigo
publico, sua maior ou menor disposic¢ao para conhecer e implementar o atingimento das metas
previstas. A estes, igualmente, todo o cuidado na formagdo e acompanhamento. Um outro
elemento importante € a fiscalizagdo tanto de colaboradores quanto de servidores. E necessario
espaco para a liberdade criativa nos dois niveis de funcionarios — CCs e servidores concursados
— mas, 0 acompanhamento, quase que in locu, das acdes e tomadas de decisdes destes entes
publicos precisa ser apurado, demonstrando organizacdo competente. E a alta geréncia, como
citam os autores, a responsavel por fazer acontecer a concatenacdo de todos estes eixos
(HAMEL; PRAHALAD, 2005).

Que a estratégia organizacional no setor publico, assim como no setor privado, precisa
ser repensada parece-nos um dado inquestionavel da realidade, é o que se tem visto na
devolucdo a populagédo por parte da maioria das administracGes publicas. E esta estratégia
necessita levar em conta uma peculiaridade essencial do setor publico qual seja: a realidade das

coalisbes e/ou conchavos e/ou acordos partidarios sejam nobres ou nem tanto, sejam em nome
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da coletividade ou nem tanto, sejam a partir das necessidades explicitadas pela populacéo ou
nem tanto. O fato é que uma administracdo municipal ndo suporta a si mesma. Ela necessita
deste suporte externo. Ai entramos na delicada seara de entendimento dos variados interesses
politico partidarios. O plano de governo devera ser o Norte (ou 0 Sul) para delinear as a¢des do
governo. Entretanto, tal delineagdo estard, em muitos casos, subordinada as linhas de
pensamento/acdo partidarias que comporao a base de todo e qualquer governo. Postura definida
e embasada cientificamente, definicdo explicita de metas pré-eleicdo, capacidade politica de
convencimento e de busca por consensualidades, importante representatividade popular devido
a um grau razoavel de devolucdes a comunidade, aliancas sélidas que evitem o parasitismo de
partidos ou até de vereadores, mesmo sabendo que o pragmatismo politico e 0s interesses de
grupo tém imperado no meio da administracdo publica, sdo algumas medidas que facilitardo a
implementacao das ideias provindas do governo. Preciso sera para a geréncia ou centro de poder
da administracdo uma constante conexdo com os partidos politicos no nivel de suas liderancas
e de suas bases, igualmente sera interessante uma linha de comunicacédo direta com a Camara
de Vereadores, visto que o poder de voto pode vetar ou fazer acontecer desenvolvimento em
uma cidade. E bom frisar que todas estas questdes dependem e s3o influenciadas pela situacéo
econdmica, absolutamente precéria, que a maioria dos municipios aqui do Rio Grande do Sul
se encontram. Para Hamel e Prahalad (2005, p. 65) “um compromisso com uma maior
participagdo dos funcionarios geneticamente “diferentes” também € essencial para garantir a
sobrevivéncia da variedade genética em uma empresa. A alta geréncia precisa aprender a buscar
e recompensar os ndo ortodoxos”.

Fica denotado por esta reflexdo que, ao contrério do que se concebe muitas vezes no
setor publico, a variedade e pluralidade de visGes e posi¢des fortalece o setor. O meio politico
partidario, essencialmente definido como passivel de entender as universalidades, deveria
apreender com total naturalidade esta maxima. Deveria! E importante registrar que isso ndo
ocorre em muitas administracbes municipais. Justamente a diversidade de siglas e matizes
politicos tem proporcionado o acirramento de ideias na linha da uniformizacdo e ndo da
pluralidade. A necessaria postura de busca por consensos, onde diversidades possam ser
contempladas, trazendo ao protagonismo funciondrios “diferentes” por seus saberes e
experiéncias ndo se da, costumeiramente na composicdo politica de espacos de poder na
distribuicdo de cargos numa administracdo publica, por exemplo. Estes espacos de poder
tendem a ser ocupados com repetidores, em sua maioria, de ideias e posturas consagradas por

seu nicho politico numa cantilena de refrdo ja conhecido. A ndo ortodoxia, mesmo que
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inquietante em alguns momentos, pode servir de tensdo dialética estimuladora para novas
praticas. De tal modo, a rotina administrativa sofrerd esperados e importantes revezes que, numa
percepcdo mais larga de administracdo, colocardo produtivamente, frente a frente, posicoes,
entendimentos e andlises distintas. Isso, mesmo que paradoxal para alguns governantes, gerara
mais contedo nutritivo para atualidade e sintonia da administracdo com o seu publico.

No texto do livro “Competindo pelo futuro”, Prahalad ¢ Hamel (2005) fazem uma
provocacdo a respeito da projecdo sobre a realidade de uma empresa no tocante a perceber
quanto uma visao de futuro, sobre planejamento subsidia e alavanca o presente. “A alta geréncia
tem uma compreensdo clara e amplamente compartilhada das possiveis diferencas do setor
daqui a dez anos? Sua visdo de futuro se reflete claramente nas prioridades imediatas da
empresa?” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 1).

Aqui reside uma questdo emblematica que o setor privado compreende com mais
logicidade, numa Gtica de espiralada evolucao na constituicdo dos negdcios, pensar e projetar
o futuro para a empresa privada é mais palatdvel do que para um prefeito ou um Secretério
Municipal da Fazenda. Estes percebem que os comprometimentos econémicos de uma
prefeitura sdo quase que incalculaveis. E, por isso, projetar o futuro imbricado num presente
desesperancoso se torna tarefa dificil.

Em Cachoeirinha, no inicio do 1° mandato do prefeito Miki Breier, para exemplificar,
havia cerca de 80% de comprometimento dos recursos municipais somente com a folha de
pagamento. Neste contexto, pelo qual passam também outras administragdes municipais, parece
estranha e, quem sabe, até descabida qualquer proposicéo que dialogue com o futuro. Esta dado
que o presente e, principalmente, o passado de outras administracbes corromperam a
possibilidade de vislumbre do que esté por vir. O passado pode nos imobilizar entdo. Parece
gue uma boa administracdo tentard, no maximo, extirpar as dividas passadas e, se possivel,
direcionar algum investimento para a cidade. A possibilidade de progressao parece infima.

As perguntas de Hamel e Prahalad (2005) nos inquietam mesmo assim, ja que elas
relacionam e até condicionam o entendimento sobre o real a base de um entendimento do futuro.
Explico: por exemplo, este entendimento percebe que, por pior que a situa¢do econdémica do
municipio seja, uma visdo de entendimento e projecao do que esta por vir (futuro) proporcionara
possibilidade objetiva de superacéo da crise atual, segundo os pensadores. E preciso viver a
realidade presente sem divida. E o passado e a situacdo econdmica provinda dele servem de
esteio para entendermos como projetar melhor o futuro. Serd& com uma visdo de futuro

adequada, dialogante com a tecnologia, com a rapidez das mudangas socioecondmicas,
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simpética a aproximac&o intelectual dos servidores e CCs do grupo gestor, serd com 0 aumento
de competéncia na comunicacao de ideias e praticas que se podera superar, no presente, as crises
econbmicas, de seguranca, sanitarias, de educacdo e infraestrutura que se vive fruto de um
presente e um passado possivelmente desordenados administrativamente.

Percebemos, na atuacdo administrativa baseada nos questionamentos dos pensadores
citados, a importancia de uma resposta consistente da alta geréncia, do centro de governo, do
secretariado ou outras formas de denominar este grupo que é encarregado hierarquica e
institucionalmente de fazer materializar o Programa de governo. Esta resposta precisa trazer
consigo uma projecdo alicergada de futuro e o entendimento da necessidade de se desenvolver
junto a administracdo publica habilidades essenciais potencialmente ja postas.

De tal modo, precisamos nos perguntar fundamentalmente, sobre a formacao técnica e
sobre as configuracdes e articulacdes que foram forjando o grupo diretivo. Como ja escrito
anteriormente, muitas das administragdes municipais ndo levam em conta o carater técnico de
uma indicacdo politica, por exemplo, mesmo que esta seja para ocupar algum cargo diretivo.
Em nenhum espaco de poder de governo se deveria descuidar do critério técnico. 1sso extrapola

0 bom senso quando se trata de setores gerenciais dentro de uma organiza¢do municipal.

2.3 Visao de futuro

N&o basta que uma empresa diminua o seu tamanho e aumente a sua eficiéncia e
rapidez...ela também precisa ser capaz de se reavaliar, regenerar suas estratégias
centrais e reinventar o seu setor. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 17).

Mesmo sendo a abordagem de Hamel e Prahalad (2005) direcionada para o setor
privado, podemos refletir sobre a questdo de postura frente ao futuro com base no espaco
publico. Lendo estes pensadores, pode-se deduzir que varias das administracfes municipais
estdo distantes, e muito, do estagio apontado por eles como insuficiente na organizacdo
administrativa. Sequer neste nivel conseguem se graduar. Certamente, para muitos prefeitos e
equipes, diminuir o tamanho da maquina publica e aumentar a sua eficiéncia e rapidez nas
devolucdes ja seria a consagracdo e, quem sabe, 0 apice da sua atuacdo administrativa. A
reflexdo provoca-nos a pensar bem mais além. Termos como reavaliar, regenerar e reinventar
levam-nos a uma administracdo mais dindmica e autocritica na qual a constante atuacdo da
intelectualidade, da reflexdo, da busca por consensos delineara a acdo. As administracfes estdo

estabelecidas sob desatualizadas formas de governar. Precisamos de proposicdes, em nivel
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municipal, com vistas a dialogar com nosso tempo e propor um jeito de ser fruto da analise
cientifica dos indicadores que se péem.

O administrador precisa pensar, que cidadao estou servindo agora e que tipo de cidadao
servirei no futuro; por meio de que canais estou atingindo o cidadao nesta conjuntura e por meio
de que canais o atingirei no futuro. Segundo 0s autores, “que parte de nosso passado podemos
usar como “pivd” para chegar ao futuro e que parte de nosso passado representa um excesso de
bagagem?” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 69).

E necessario e inteligente partir do que ja se faz na administracéo para, sabendo o ponto
de partida, valorizando-o, mas ndo o absolutizando, postularmos avancos. O novo é constituido
do velho, do que j& havia. Este é substrato para o novo. O velho ndo deixa de existir com a
presenca do novo. Eles coabitam. E necessario entender em que medida, em que
proporcionalidade estes dois elementos constitutivos do real se complementam.

O passado, citado pelos pensadores, enfatizo, pode representar 0 “pivd” ou um excesso
de bagagem, quando se pensa em cendrios de futuras possibilidades. Té-lo presentificado
significa entender a importancia da memdria e ndo a estagnacao em praticas ja sabidas como

ineficazes.

A competicdo pelo futuro é uma competicdo pela participacdo nas oportunidades
futuras potencialmente disponiveis. E preciso criar o futuro que nada mais é que
propiciar o desenvolvimento de novas competéncias essenciais. E preciso saber das
competéncias para se saber quais as oportunidades. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p.
35).
Os autores identificam a presenca do passado com importancia potencial para a
constituicdo de uma gestdo de qualidade, mas veem no futuro e nas possibilidades abertas que,
intrinsecamente, este possui um espago privilegiado para serem desenvolvidas habilidades que

irdo construindo um cenério no qual a gestao se desenvolvera.

Para obter uma fatia desproporcional dos lucros futuros é necessario possuir uma fatia
desproporcional das competéncias necessarias. J& que essas competéncias
representam o acumulo paciente e persistente de capital intelectual. (HAMEL,;

PRAHALAD, 2005, p. 35).
No Programa de Governo, ha fatia desproporcional de promessa de entregas, mas
geralmente, ndo ha preparo equivalente, no desvelamento e desenvolvimento de competéncias
quando a administragcdo se institui. Hamel e Prahalad (2005) chamam a atengdo para a

inseparavel relagdo entre lucros futuros e desenvolvimento de competéncias. No viés do servigo
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publico, a fatia desproporcional de lucros citada € entendida, por exemplo, como lucros
politicos e, principalmente, lucros nas devolucdes a cidade. E s refletirmos: quando um
governo municipal tem lucro? Dentre outros aspectos, numa disputa eleitoral, a reeleicdo de
nomes ou de posi¢cdes apontam para esta lucratividade. E, em Gltima analise, em um governo
municipal que entende a sua radical fungdo social a lucratividade se d& na atengdo as
necessidades da populacdo. O termo desproporcional, utilizado pelos autores, é desvelador e
provocador de reflexdo. Ele, de fato, “desvela” as intengdes de quase toda a administragao
publica enquanto sabedora das provaveis volumosas dificuldades que encontrara na conducéo
da gestdo, mesmo assim e, quem sabe por isso mesmo, diz que buscara responder de forma
quase que totalizante a todos os problemas existentes. Isso é dito nos discursos de campanha e,
de certa forma, esta escrito nos documentos pré e pés campanha gque sdo ostentados pela
administracdo. No Brasil, na realidade que nos encontramos neste ano de 2021, a carga de
responsabilidades e deveres que recaem sobre as administra¢cbes municipais € muito grande.

Destas administracdes, em campanhas e no pos-campanhas, surgem posturas, ideias,
discursos que apontam e até, enquanto discursos, garantem a realizacdo desproporcional de
acles em prol do municipio que, como ja escrito, gera lucratividade politico-ideoldgica para 0s
candidatos. Feito isto a relagdo com a populagéo, com os meios de comunicagao, com a Camara
de Vereadores, com os proprios colaboradores e servidores flui de maneira linear e mais ou
menos sem conflitos. O que se estd apontando nesta reflexdo, com base no que os autores
salientaram, é que esta disposicdo e conviccdo até na lucratividade politica, precisa estar
vinculada a uma postura desproporcional de desenvolvimento de competéncias administrativas
e que estas estdo, indelevelmente, ligadas a um capital intelectual. Na verdade, todo o governo
deveria entender esta maxima primaria, primeira de toda inteleccdo de qualquer acdo humana.
Quédo mais consigamos equalizar as varias dimensdes do humano em qualquer acdo mais
produtiva, consistente e eficaz serd a acdo (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

Escreve-se esta afirmacdo, porque na gestao publica, serd necessario respeitar a tradicéo
do fazer corporativo provinda dos servidores(as) e colaboradores(as) e, aprofundando, eleva-la
a reflexdo, ou seja, intelectualiza-la. Além do respeito a tradi¢do corporativa que direciona a
acao, precisa-se elaborar planejamento consistente que provoque o desenvolvimento de
competéncias necessarias aquela gestdo de modo circunstancial, mas, além disso, que promova
0 desenvolvimento de competéncias intelecto-organizativas que venham ao encontro de
necessidades objetivas. E este processo que ajudara a significar toda e qualquer acio dentro de

uma administracdo. Tal postura supera um falso antagonismo através de uma possivel
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hierarquia entre o tedrico e o préatico nas lides do publico. O que valorizar mais? Este pseudo
dilema fenece quando, ao se desenvolver o aspecto intelectual de capacidade de leitura da
realidade, de observacdo desta a partir de moldes cientificos, de busca de entendimento
constante dos movimentos politico-sociais da cidade e de estabelecimento de andlises
estatisticas, mapas orientadores, pesquisas de opinido dentre outros, explicita-se a objetividade
que a materialidade dos fatos produz. De posse desta, intelectualmente, atua-se sobre e percebe-
se quais competéncias sdo mais necessarias de se implementar ou desenvolver.

Neste campo de atuacdo, a dita ambiguidade teoria versus pratica ndo tem respaldo. A
materialidade do real se unifica e fundamenta como que a materialidade do refletido. O bom
desenvolvimento intelectual aplicado a questfes do dia a dia é que dara lucratividade objetiva
para a populagio e para a propria gestao. “[...] competir pelo futuro exige ndo s a redefinicéo
da estratégia, mas a redefinicdo do papel da alta geréncia na criacdo da estratégia” (HAMEL,;
PRAHALAD, 2005, p. 34).

A constituicdo do corpo funcional, agentes de administra¢cGes publicas, como ja
mencionado, possui uma heterogeneidade interessante, decorrente das composicdes partidarias
e da presenca legitima de servidores de varios matizes politico-ideoldgicos. A heterogeneidade
de pensamentos e experiéncias pode imprimir na gestdo publica um carater de pluralidade de
saberes teorico/praticos importantes. Portanto, tal heterogeneidade, por si s6, ndo garante
competéncia nas entregas. Nao garante desenvolvimento de competéncias. N&o garante sintonia
fina entre os componentes do governo.

Uma das explicacdes para esta dessintonia é a questdo da busca pelo poder e a
consequente por interesses particulares ou partidarios, da ocupacéo dos espacos de poder. Esta
é a motivacdo provinda, em muitos casos, dos partidos com suas indicacfes na composi¢do do
governo. Nao se cré ser necessario aqui discorrer sobre a necessaria e legitima busca pelo poder
em nivel politico. Isso perfaz a politica. O que se esta enfatizando é que a busca pelo poder,
necessario para que se instaure qualquer projeto cidaddo, humanizante e humanizador,
precisaria estar orientada pela perseguicdo da exceléncia administrativa que sé se materializa
com o desenvolvimento de competéncias intelectuais e praticas com este fim. Este é um dos
problemas cruciais: qual é o nivel de preocupacdo, nas administragdes municipais, com a
constituicdo teorico/pratica de seus agentes; qual é o nivel de formagdo continuada que se
proporciona; qual é o grau de tolerancia em relacdo a possivel pouca capacidade

intelectual/pratica do colaborador(a) ou servidor(a); qual é a possibilidade real e viabilidade
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politica de remog&o de um colaborador em cargo de confianga cuja competéncia tedrico/prética
n&o seja percebida?

Como nos leva a pensar Hamel e Prahalad (2005) o papel da geréncia é essencial para
criacdo da estratégia, esta devera estar aberta ao entendimento das coisas da cidade, alerta para
0s seus problemas e crente da necessidade de fazer ciéncia sobre a realidade municipal. Ai, se
manifesta de forma irrefutavel a exigéncia da competéncia intelectual, da competéncia empirica
e pragmatica. A administracdo publica é por natureza um ente plural em varios niveis e
suscetivel ha varios interesses. Todos e todas, de alguma forma, é verdade, sempre se movem
por interesses. Isto é humano.

Precisamos qualificar estes interesses e limita-los, no setor publico, ao que ao publico
mais convém. Desta forma, os interesses partidarios mais ou menos nobres precisam estar
subordinados aos interesses da coletividade. Supondo uma administracdo e um grupo de
partidos de sustentacdo de governo relativamente convencido desta méaxima, 0s processos se
realizariam de forma mais sequencial. Este ideal na relacéo de forc¢as politicas, como sabemos,
nem sempre se da. Desta forma, se reforca e de forma imperiosa 0 uso da ciéncia organizativa
e de principios para além de interesses partidarios, a fim de equilibrar e direcionar os rumos
administrativos, visando o bem-estar em nivel macrossocial. O critério deve ser a qualificacdo
intelectual, respeitando e valorizando as experiéncias e vivéncias objetivas de sucesso presentes
nos colaboradores. Desta forma, a alta geréncia, como expdem Hamel e Prahalad (2005) sera
constituida de integrantes com base no entendimento desta visdo de administracdo que devera
provir do nacleo central de governo. Que a administracdo central entenda as multiplas
experiéncias, as multiplas inteligéncias, os multiplos interesses dos colaboradores, mas que
tenha junto a isso uma linha de ac&o orientadora, baseada nas expectativas da populagdo que
perfazem a prioridade do governo. “Ndo acreditamos que uma empresa possa ter sucesso sem
uma visdo articulada das oportunidades e desafios do amanhd” (HAMEL; PRAHALAD, 2005,
p. 83).

Os autores em questdo leem a realidade através de uma logica na qual a competicao por
uma previsdo do futuro do setor, no mundo da iniciativa privada, € inerente a esta. Mesmo nao
cabendo ao setor publico o entendimento da realidade como competi¢do, cabe ressaltar a
importancia de se constituir expertise possivel de projetar estratégias e solucdes cabiveis em

um ambiente futuro para navegar com direcdo inteligente no presente.
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Hamel e Prahalad (2005, p. 91) explicam que “a luta pela previsdo do futuro do setor
frequentemente comega com um possivel cenario futuro e, em seguida, retorna para definir o
que precisa acontecer para que esse futuro se transforme em realidade”.

E preciso projetar, ver e saber sobre as necessidades futuras. Sendo assim, ndo estara
sendo pego de surpresa pela realidade. A previsdo de futuro nos instrumentalizara para atuar no
presente. Atuacao esta, no entanto, calcada em objetivos delineados, pois se sabe o futuro que
se quer, nas administracGes publicas municipais, no maximo, uma avaliacdo linear sobre a
realidade. Sequer chega a ser uma avaliacdo diagndstica calcada na evolucdo, quadro a quadro,
da conjuntura e da gestdo. Ainda que assim fosse, faltaria a dimenséo de futuro.

As solucdes estdo no futuro, entendendo-o como lugar onde as perspectivas irdo se
alinhar ou ndo. Por isso o futuro é fonte de conhecimento e de reflexdo inteligente e postula
competéncias a serem desenvolvidas. A realidade ¢ o “aqui” e o “ainda ndo”. Como assimilar
esta postura administrativa em 6rgdos publicos? Buscando a superacdo da mesmidade,
provocando servidores(as) e colaboradores(as) a reflexdo constante sobre a realidade dindmica
que se apresenta dia a dia. Os membros do corpo administrativo tendem a imbricar-se em suas
praticas rotineiras, no comodismo corporativo, dentre outros motivos, pela falta de desafios,
sentem-se imbricados, na necessaria, mas nem sempre inteligente, burocracia. Todos estes
elementos como que constitutivos do servico publico aprisionam os recursos humanos da
administracdo de vérias formas. A visdo administrativa, centraliza-se e engessa-se
fundamentada no passado, porque sempre haverd muito o que demandar para que se possa
responder as necessidades diarias de cada setor e, igualmente, engessa-se no presente das
mesmas reivindicagdes da realidade. Esta Gltima situacdo, mesmo aquém do ideal, j& é
certamente comemorada por muitos gestores como sendo a meta a ser atingida.

Hamel e Prahalad (2005) provocam-nos a pensar que, mesmo sabendo da interrelacéo
entre passado/presente/futuro, no setor privado, mas, a partir do recorte desta investigacdo
também em nivel do setor publico, o futuro adquire relevancia dentro da publica estrutura
organizativa. Muitos administradores publicos, repito, absorvidos pelos problemas
corriqueiros, ndo atentam para a necessidade de se vislumbrar o que se pode projetar e, assim,
antecipar o real para munir-se de competéncias e instrumentos capazes de ler o futuro ja
instaurado no presente.

As administracdes municipais estdo, geralmente, atrasadas na analise da conjuntura em
varios estagios, porque estdo com suas atengdes exclusivamente no presente que, na pratica, ja

é passado. O que se propGe como necessidade de entendimento para melhor administrar é que
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as atencOes devem estar no futuro, que se busque ter uma visao sobre o futuro. Desta forma,
inclusive, podera haver precaucdo frente aos problemas e intempéries do presente. Pensar o

futuro ajuda a suportar o presente.

2.4 Transformagcéo organizacional

“Em suma, para a maioria das empresas, a agenda de transformagao organizacional ¢
reativa e ndo proativa” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 22).

Nas administragcfes municipais, se percebe esta mesma realidade, explicitamente, as
demandas sempre urgentes, incentivam a postura meramente reativa das devolugdes e de
atuacdo efetiva para uma transformacdo organizacional. Existe uma estrutura ja definida, em
algumas localidades, que inibe as inten¢des de alguns governantes no sentido de reorganizar os
procedimentos internos, as acées e a comunicacgéo interna e externa, que sdo elementos capazes
de promover mudancas significativas na relacdo administracdo/publica. A referéncia a
“agenda” supde um grau de organizagdo interessante e um nivel de consciéncia do processo de
implementacdo de uma visao administrativa. A referéncia supde sistematica e analitica postura
de enquadramento do corpo administrativo em um programa organizacional. Uma postura de
transformacao organizacional que prescindir disto tendera mais a inércia do que ao dinamismo.

A situacéo talvez seja mais complexa e preocupante, visto que muitos administradores
em nivel municipal e seus respectivos corpos dirigentes sequer vislumbram a necessidade de
uma reorientacdo organizacional para propd-la a comunidade. A postura reativa citada se da
por esta espécie de costume administrativo no setor publico que ndo possui olhar voltado para
as possibilidades e, sim, na melhor das hipoteses, apenas para as necessidades basicas
pregressas ja ha muito tempo postas. Atender a estas realidades de ndo entrega por parte, por
exemplo, de incompeténcia da administracdo anterior e/ou mesmo devido as condicOes
econdmicas conjunturais €, sempre, o primeiro direcionamento de uma gestdo. Ratificando,
desta forma, a postura de que quase inexiste 0 pensamento proativo. E necessario cuidar da
cidade no que diz respeito ao demandado desde ha muito tempo, é necessario cuidar de seus
problemas historicos. A populacdo merece isto e o administrador se elegeu, dentre outros
fatores, provavelmente, com o discurso de que teria solucdo para os problemas sistémicos da
cidade. Isto é licito e condizente com a fungédo que se propunha ocupar. O que se tematiza aqui
é que este direcionamento de energia administrativa ndo deveria excluir o entendimento e a

necessaria acdo do poder publico em nivel proativo. Isto denotaria transformacéo
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organizacional inteligente sobre os desafios do passado e do futuro. De certa forma é necessario
desaprender o passado.

Hamel e Prahalad (2005, p. 67) escrevem que “para criar o futuro, uma empresa precisa
desaprender pelo menos parte do passado. Na verdade, estavamos dizendo que uma empresa
deve se empenhar tanto para esquecer quanto para aprender”.

E, para este panorama estratégico distingue que uma empresa necessita desaprender
parte de seu passado para desvendar o futuro, para que isso aconteca é pontual uma arquitetura
estratégica que prepare a planta para a constituicdo das competéncias obrigatdrias para controlar
mercados futuros (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

O termo desaprender esté radicalmente na base de toda a reflexdo proposta por estes 2
autores, neste quesito, como pressuposto para uma modificacdo no formato e concepcéo de
como se projeta e se pensa o futuro. Este deve ser pensado e apoiado na valorizacdo de
competéncias em detrimento de praticas que, mesmo quando improdutivas, quase que ja se
institucionalizaram no setor privado.

No setor publico, ha, igualmente, a valorizagdo em demasia do conhecimento
empirico/pragmatico o que da uma nocéo errdnea a maioria de seus agentes de que ja se sabe
como fazer. Por isso praticas sdo repetidas e mesmas formas de fazer vao se consagrando no
tempo mesmo sem terem demonstrado eficicia importante frente a necessidade de
resolutividade dos problemas. Neste sentido, é necessario desaprender velhos conceitos, ver a
realidade municipal com outro olhar e a partir de outros olhares, desvestir-se da ultrapassada
roupagem administrativa que ndo dialoga com a liquidez dos problemas modernos. O texto
autoral que segue se adapta a este conteldo, provoca a reflexdo sobre a necessidade de
desaprender para, de fato, na administracao publica, reaprender com as verdades e necessidades
provindas do coletivo da cidadania. Estas que, cotidianamente, chegam por diversas vias aos
setores administrativos que tém a funcdo de receber tais demandas. E isto que os autores nos
suscitam pensar. Desaprender para aprender o futuro.

Ao transportarmos para o ambiente do servico publico o pressuposto do desaprender de
Hamel e Prahalad (2005) parece certeira a analise que retrata a existéncia de inimeros vicios
por parte de gestores, independente do escaldo, na compreensdo da relagdo
administracdo/cidaddo. Isto se d& no entendimento de estratégias a serem assumidas, na
concepcao do que € o planejamento estratégico e a sua possivel colaboracao efetiva como um
dos elementos constitutivos da gestdo. Neste sentido, é que se entende a necessidade do

desaprender.
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Desaprender, em muitos casos, percebe-se, nas administragcdes municipais, a instituicao,
geralmente informal, de um modo de receber demandas, de analisé-las, de encaminhé-las, de
fazé-las acontecer meramente mecéanico, nao reflexivo, ndo cientifico, seguidor de rotinas
instituidas pelo tempo, pela ignorancia, pelo interesse politico-individualista. Desaprender se
supde que a repeticdo de partidos no governo, de indicagdes de mesmas pessoas a diferenciados
cargos comissionados, de um certo descuido no aspecto da formag&o técnica para a ocupacéao
de espacos de poder, conforme ja refletido, tenham como consequéncia o emburrecimento da
maquina publica. Desaprender, o pseudoconhecimento da estrutura da funcdo por parte de
alguns servidores e servidoras, aliado a falta de preparo no atendimento ao publico e a falta de
consciéncia profissional tém, de forma maximizada, prejudicado, severamente, as entregas do
servico publico a populacao.

O servico publico precisa reaprender-se. Retomar as suas fun¢es mais elementares e
respeitar a dignidade do cidaddo. Para que isso ocorra serdo necessarios recursos, sem duvida,
mas, tdo importante quanto, seré necessaria orientacdo inteligente e de forma coletivizada por
parte dos gestores a todos os integrantes do corpo da administracdo publica.

A reflexdo supde profundidade e nitida analise sobre o processo de reaprendizagem do
planejamento. Estamos frente a dois polos que podem ser vistos como diametralmente opostos
ou complementares. Passado e futuro coexistem. Aprender com o passado e aprender com 0
futuro € fruto de opcdo politico pedagdgica. Entender a verdade pragmaética contida no passado,
superadas suas intrinsecas armadilhas no tocante a mesmidade de concepcdes e acles e, da
mesma forma, projetar o desenvolvimento das competéncias que irdo responder ao tempo futuro
sera a arte. Ha possibilidade de conciliacdo destas duas dimensdes que se colocam,
inadiavelmente, frente ao gestor no ambito do setor privado e, por exceléncia, no ambito do
setor publico.

Aliado a isso 0 conceito de arquitetura estratégica, mais utilizado em nivel do setor
privado, obtém abrangéncia e entendimento também para o setor publico, quando concebe este
conceito como a planta para a construcao das competéncias necessarias para dominar mercados
futuros. No ambiente publico, ndo se objetivara dominar mercados futuros, obviamente, mas
sim, responder as demandas da populacdo. Isto se fara de forma mais eficaz se houver uma
determinacéo por parte da administracdo, organizando o seu quadro funcional para que possa
pensar sobre estas demandas e organizar-se com seriedade no planejamento das estratégias a
serem mais bem aplicadas. Esta planta arquitetbnica, conforme citado, é a base intelectual,

criativa e programatica na qual se pensara e se entendera quais competéncias a realidade aponta
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necessarias de serem desenvolvidas para responder aos problemas objetivos existentes no
municipio. E importante, que se construa uma rede de conhecimentos para um intencional
desenvolvimento de habilidades e competéncias que correspondam as demandas. Sem esta
analise prévia e realista, as administracbes municipais estardo, provavelmente, repetindo
praticas de outrora mais por tradi¢cdo do que por conviccao analitica. “Esta visao de estratégia
vai além da alocacao de recursos escassos a projetos que competem entre si; estratégia é a luta
para superar as limitacfes de recursos por meio de uma busca criativa e infindavel da melhor
alavancagem de recursos” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 27).

Os desafios que se colocam séo o da regeneracdo de estratégias, do pensamento de
arquitetura estratégica.

O pensamento no futuro como um ente do presente subsidiara o entendimento sobre a
realidade na qual estdo imersas todas as administracfes municipais e, sobretudo, facilitara o
necessario entendimento sobre a multiplicidade de cenarios, de enfoques possiveis sobre o real
que estamos imersos. Entender esta absoluta pluralidade, planejar-se sobre este entendimento é
um caminho que aponta para o futuro, ou seja, ndo se embasara em repeticdo rotineira
administrativa. E ndo sera esta que guiara os passos e a direcdo a ser tomada pela administracdo
e, sim, uma intervencdo mais avida pelo conhecimento num mundo absolutamente dindmico.
Este dinamismo influi em todos e, evidentemente, nas administragdes municipais. Cabe aos
gestores entender 0 momento, pensar o curso da administracdo dentro de um planejamento mais
atinado aos tempos atuais e dialogante com as varias tendéncias hodiernas em nivel de
conhecimento. Precisamos levar em consideragdo, na administragdo publica, a “revolugdo
ambiental, a revolucdo genética, a revolugdo de materiais, a revolucéo digital e, acima de tudo,
a revolucéo da informacao” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 30).

O entendimento destes pressupostos, em nivel de cenario, promovera possibilidades de
adequacao inteligente e ndo meramente reativa as preocupac¢des mais centrais que se colocam

para o gestor.

2.5 Gestao estratégica do conhecimento

2.5.1 Sobre competéncias

Desde o memorial desta investigacdo, é apresentada uma concepg¢do que versa sobre a

inteleccdo de que a prética tradicional e materializada nas agdes dos membros de uma
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administragdo municipal precisa ser respaldada, em nivel cognitivo, com o desenvolvimento de
competéncias que visem a mobilizagcdo e aplicagdo de conhecimentos, buscando a acdo
conforme transcrito na sequéncia.

Para Ruas (2001, p. 248) “competéncia € a capacidade de mobilizar e aplicar
conhecimentos e capacidades numa condicdo particular, na qual se colocam recursos e
restri¢ces proprias a situacao especifica”.

No entendimento conceitual do que é competéncia, sdo percebidas duas nuances
importantes sintetizadas nos verbos mobilizar e aplicar da assertiva acima. Estamos tratando de
conhecimento e parece inteligente captar o direcionamento que estes termos nos fornecem sobre
este tema. Mobiliza-se aquilo que existe, aquilo que se investiu e se construiu. Sera necessario
apreco especial para que, em administraces municipais, este elemento constitutivo do ser, o
conhecimento, tenha seu espaco central resguardado. Ele, numa administracdo municipal, que
traz muito de pragmatismo, que tem certa estrutura e certa légica interna no que diz respeito ao
saber fazer e ao responder as demandas em nivel municipal, precisa ser entendido como
producdo de conhecimento em nivel teérico-reflexivo.

O conhecimento na administracdo publica devera estar em constante interacdo com a
realidade e extraira dela os elementos fundamentais para nutrir este tipo de relagdo, mas, para
entendé-la e decodifica-la, precisara ir além disso. Mobilizar conhecimentos significa utilizar
os referenciais que se possui de andlise da realidade, de entendimentos sobre os contextos, de
capacidade de leitura conjuntural e dialogar com a capacidade racional de ver e ver dentro da
realidade apresentada pela vida da cidade. Além disso, pensar sobre esta aparente dualidade —
realidade do municipio e analises contextuais teoricas.

O conhecimento tem primazia neste momento, ele mobilizado, ira desvelar elementos
centrais e necessarios para o entendimento da realidade, buscando solugdes objetivas para
problemas diversos. Aqui, se radicaliza a necessidade de producdo de conhecimento sobre a
realidade. O conhecimento do senso comum, presente nos membros de cada governo, é elevado,
refletido em nivel mais macroestrutural. Supondo-se como necessaria e impositiva a
valorizagéo dos entendimentos individuais sobre a administracdo e o como fazer, alie-se a este
cabedal de informac0es e vivéncias analitico-cientificas, produzidas com a realidade, buscando
supera-la, entendendo-a, relativizando o que for estratégico. Sempre apontando possiveis
modos de ver e agir que partam de outros patamares a nao ser os da subserviéncia teorica aos

modos de agir desgastados por ineficazes resultados.
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A desfamiliarizacdo do que se apresenta como 6bvio e familiar, a recusa de explicagdes
particularistas ou inquestionaveis sobre a realidade, a antifixacao a padrdes tradicionais do fazer
dentro de uma gestdo puablica, a desnaturalizacdo de praticas sempre repetidas assume carater
direcionador da andlise cognoscente na administracdo municipal. Estes elementos testam,
dissecam a realidade e imprimem nela carater de objeto de estudo, visando o advento da ciéncia
sobre a coisa publica.

“A aplicacdo/atualizacdo daquilo que se sabe ou conhece num contexto especifico...€ o
que vai caracterizar a passagem para a competéncia. O conceito de competéncia constitui-se na
propria a¢do e ndo existe antes dela” (RUAS, 2001, p. 249).

Em mais esta citacdo se aponta a intrinseca relagdo entre competéncia e pratica. A
competéncia, em nivel administrativo, sé é se for atuada, ou seja, tornar-se palpavel acéo junto
aos municipes. O aspecto de potencialidade, presente no conceito de desenvolvimento de
competéncias, sé € lido corretamente quando é entendido junto a sua necesséria realizagdo. Se,
por um lado, a competéncia € movimento cognoscente, por outro, diferente da interpretacéo de
algumas visdes dicotbmicas existentes, ela € vivéncia na acao objetiva. Até porque o conceito
de conhecimento pratico ja esta introduzido na historia do pensar humano ha muito tempo.

A competéncia ndo é vazia, ela é, por definicdo essencial, carregada de realidade e, em
nivel municipal, impregnada da vida na cidade, de seus problemas, de suas exigéncias
responsoriais. Se perguntas sao feitas pela cidade quando questdes infra estruturais, de salde,
de educacdo, de emprego, de falta de incentivo ao empreendedorismo, de seguranca, ou em
nivel ambiental sdo postas frente a administracdo municipal, exige-se respostas condizentes,
efetivas, na medida do possivel céleres, e 0 quanto mais definitiva melhor. N&o se pode pensar
em competéncias, numa administracdo publica, sem levar em conta a necessidade de prestacao
constaste de contas frente ao erario publico.

A referéncia bibliogréfica enfatiza o carater de intima ligacao entre competéncia e agéo.
As competéncias séo geradas na realidade de necessidades em relacdo a algum setor da vida da
comunidade, quando se trata de uma prefeitura municipal ou do setor publico como um todo.
Este entendimento, provavelmente, falte as diretrizes de alguns momentos formativos que
costumam acontecer, quando o tema € planejamento estratégico em nivel municipal. Muitos
deles ndo percebem esta génese da competéncia e insistem, por ignorancia e/ou incompeténcia
de seus orientadores, em conceber as competéncias como algo exclusivamente teorico. A
competéncia é teorico-pratica. Ela é compreendida através da necessidade demandada da

realidade e se entende como competéncia quando, voltada para a a¢do, dinamiza-se e assume
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corporalidade na resposta que se propde dar ao tempo, a realidade social vigente, a falta de
recursos, as imponderagdes que pode haver da vida em sociedade. “A competéncia essencial
deve ter uma natureza dindmica para preveni-la de se tornar uma rigidez essencial [...]”
(OLIVERIA JR. 2001, p.128)

2.5.2 Gestao de competéncias

[...] programas de mudanca que conseguem atingir certo nivel de aprofundamento
passam necessariamente pela construcao de novas formas de pensar e atuar no &mbito
gerencial e relacional — ou seja, nas relacdes com os clientes, fornecedores e
empregados. (RUAS, 2001, p. 243).

Denota-se, dai a importancia estratégica de se pensar o desenvolvimento de
competéncias e competéncias gerenciais, visto que o desenvolvimento destas possibilita o
vislumbre de um futuro que se possa almejar e uma trajetoria inteligente a ser tracada. Gestores,
na atualidade, precisam pensar a sua cidade para os préximos 10 anos, 20 anos. Para que o
corpo administrativo consiga entender esta meta de forma mais visceral e consiga se pensar em
seu pleno desenvolvimento, se supde como mais estratégico o investimento no conhecimento.
Este conhecimento ¢ solidificado por meio do desenvolvimento de competéncias intelectuais
gerenciais e parte do olhar para a cultura organizacional existente, mas visando supera-la no
sentido de adapté-la a exigéncia do tempo, da relagdo com a comunidade e com as consequentes
respostas da administracdo a serem seguidas.

Constata-se com ndo muita dificuldade que a grande maioria das prefeituras adotam um
formato base para o planejamento estratégico. Esta acdo € o que ja foi denominado
anteriormente como planejamento estratégico evento. Constitui-se na reunido objetiva da chefia
central, servidores e colaboradores para pensarem os rumos da administragdo por um préximo
periodo temporal. Geralmente, uma assessoria é contratada e um programa de formacdo é
desenvolvido. Existe uma sequéncia didatico-organizativa questionavel na conducdo deste

processo em relacdo aos resultados que se espera. Parte-se da

Necessidade de adotar métodos de mudanca, fixacdo de objetivos e metas, formacgéo
e treinamentos a partir das demandas necessérias de serem cumpridas, resultando no
desenvolvimento de novas competéncias gerenciais.

[-]

O autor questiona “ocorre que, geralmente, as iniciativas de formagao/treinamento
nem sempre contribuem decisivamente para o desenvolvimento de competéncias”
(RUAS, 2001, p. 243-244).
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E sustenta e aprofunda sua postura identificando a “necessidade de redimensionar ...as
competéncias individuais da organizacdo, e mais particularmente as competéncias
gerenciais [...]” (RUAS, 2001, p. 245).

Tensionada esté a objetiva possibilidade de se estabelecer um processo eficaz em relagdo
ao desenvolvimento de competéncias gerencias e a identificagdo deste com os programas de
formacéo tradicionais, visando se estabelecer uma logica de planejamento estratégico. Esta que
comumente é aplicada em empresas e em administragdes municipais. Ratificando sua posicao
critica frente a concepcdo que fundamenta a existéncia de muitos eventos relacionados a
planejamentos estratégicos ineficazes que ocorrem, o autor cita a necessidade de organizar a
aprendizagem, de redimensionar as competéncias individuais e gerenciais nas organizacoes.
Sinaliza, que os programas que deveriam promover o desenrolar destas competéncias ndo o
fazem (RUAS, 2001). Um ponto crucial nesta questdo se estabelece, com a acdo do
administrador ou gerente da administracdo publica frente a necessidade efetiva da populacéo
ndo tem sido competentemente aprimorada por muitos programas de formacao dos grupos que
irdo atuar, no caso do setor publico, junto a populacdo. Atuardo no encadeamento de acdes que
deveriam resultar em beneficio desta populacgéo.

H& um hiato e, quem sabe, uma incongruéncia entre o tipo de formac&o ofertada e a real

necessidade da comunidade. Quando o autor cita:

[...] observamos que uma das grandes dificuldades enfrentadas pelas empresas quando
do desenvolvimento de programas de melhoria...estd na incapacidade de organizar a
aprendizagem destes novos principios e métodos, por meio do desenvolvimento de
competéncias nas organizagdes. (RUAS, 2001, p. 247).

Percebemos uma questdo central a ser refletida, ao pensarmos em relagdo as mesmas
dificuldades no setor publico, qual seja: em que nivel tais programas estdo direcionados a pensar
este setor, redimensiona-lo conforme a necessidade, utilizando o conhecimento empirico e
teorico de fato. Quanto estes programas se dispdem ndo repetir velhas praticas administrativas
contaminadas com a ineficiéncia quando, apenas, “desenvolvem os recursos ou potenciais para
a construcdo de competéncias, mas nao as competéncias propriamente ditas”. (RUAS, 2001, p.
244).
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2.5.3 Os treinamentos ndo promovem desenvolvimento de competéncias

A questdo sobre os programas de treinamento de servidores e colaboradores é
nevralgica, porque destes programas se esperam verdadeira revolucdo da gestdo nos mais
variados espacos de poder de uma prefeitura municipal. Quando se cita o termo revolugéo quer
se transmitir a percepcao latente por parte dos nucleos de poder das administragdes municipais
e dos proprios colaboradores frente aos possiveis efeitos benéficos, no cotidiano da cidade,
provindos da expectativa de melhora face a materializacdo do que € planejado de acordo com
os programas de formacdo. Ja se ressalva que, em algumas prefeituras, ndo ha a participacao
efetiva dos servidores, denotando evidente prejuizo a qualquer proposta de planejamento
vinculada a algum programa de formacdo de servidores/colaboradores. Nas prefeituras que,
habitualmente, promovem programas de formacdo para colaboradores se percebe o que ja foi
citado no memorial desta investigagdo, ou seja, a extrema valorizagdo do momento do
planejamento onde h& exposicdo de ideias e se fazem discursos em detrimento de qualquer
intencionalidade para atuar e desenvolver, nestes mesmos momentos presenciais, as
competéncias necessarias frente as questdes da cidade.

Ruas (2001, p. 250) explica, “alids, uma das problematicas mais criticas na relagdo entre
sistemas de formacéo e desenvolvimento de competéncias coloca-se no sistema de transferéncia
e adaptacao dos resultados da formacao no ambiente de trabalho.

Uma outra constatacdo, ja citada, € auséncia de algum mecanismo objetivo para
promover a producdo de conhecimento constante demandado da realidade. Ao mesmo tempo,
carece-se de acompanhamento fiscalizador dos membros da administragdo para que se efetivem
as competéncias essenciais propostas de serem desenvolvidas durante os programas de

formacao.

A conclusdo que emerge para a maioria dos casos de formacdo desse tipo é que 0s
participantes destes programas ndo conseguem, de maneira isolada e sem um apoio
metodolégico especifico, apropriar em suas atividades as enormes potencialidades
geradas entre os contetdos, exercicios e dindmicas tratadas nos ambientes de
formacdo e treinamento. (RUAS, 2001, p. 251).

Note-se que ha reconhecimento quanto as possibilidades de evolugdo administrativa
com a efetivacdo de programas de formacgédo. A questdo ndo recorre, tanto sobre o contetdo
apresentado, mas, sobre a concepcdo da formacdo que, conteudista que €, tem este como o

centro gravitacional. Isso faz com que ndo se perceba que os objetivos de detecgéo,
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entendimento e apropriagdo de competéncias sdo mais centrais numa formagdo com este
carater. Uma coisa, evidentemente, ndo exclui a outra. O autor nos instiga a refletir que o pensar,
que ¢ individual por natureza, quando em nivel organizacional, requer ser compartilhado.

O pensar, numa prefeitura municipal, precisa ser em grupo, precisa ser o0 pensar do
grupo. Isto ndo desvaloriza a individualidade e, sim, a respalda enquanto alteridade e
possibilidade de ser no outro. Os programas de formacgdo precisam ter uma orientacao
metodologica que sirva para identificar as competéncias necessarias para 0 presente e,
principalmente, para o futuro que se apresenta. O pensamento de grupo, num contexto
capitalista e consumista no qual estamos inseridos, ja ndo é comum nas relaces mais pessoais
e proximas. Imagine-se nas questdes de trabalho e num constante ambiente de disputa politica
em busca de maiores espacos de poder como se da, normalmente, nas prefeituras municipais.
Resgatar a necessidade de entendimento da concepcdo de corpo funcional, sem corporativismo
radical, mas compreendendo a parceria funcional que é necesséaria para que um volume
qualitativo de devolugdes da administracdo publica ocorra é urgente. Acompanhar os servidores
e colaboradores, instruir-lhes constantemente, fazer-lhes, de forma propositiva e explicativa,
perceber as metas centrais e as linhas norteadoras do governo contidas no seu plano de governo
se faz, igualmente fundamental. Os colaboradores e servidores ndo entenderdo ou ndo aderirao
ao plano de governo como que, apenas, por aproximacédo fisica do nicleo do governo. Sera
necessario constantemente, um convencimento em nivel politico, ideoldgico, financeiro e,
sobretudo, de acompanhamento sempre presente técnica, cognoscente e metodologicamente.
Este corpo de funcionarios, ndo se sentira desamparado e pressionado com mil obrigacdes a
cumprir fruto das combinacdes estipuladas em repetidos momentos formativos.

Consequentemente, ndo se sentira da mesma forma, incompetente, ignorante frente ao
proposto ou indolentes a causa de outrem — no caso — da administracdo. Estes servidores e
colaboradores ja passaram, muitos deles, por varias outras administracdes e todas elas fizeram,
quase que da mesma forma, momentos formativos de definigdes tedricas sobre metas, objetivos,
rumos a serem tracados. Umas administracbes em maior e outras em menor proporcao e
veeméncia em relacdo ao que elas pensavam do mundo e de si mesmas promoveram tais
encontros. A novidade ndo estara neste quesito e, sim, na percep¢do da necessidade de
acompanhamento metodoldgico, visando a producéo de conhecimento sobre a gestao e sobre a
cidade. Entendendo que para isso acdes deverdo ser produzidas com o desenvolvimento de
competéncias essenciais na gestdo como um todo, bem como, para os pertencentes deste grupo

administrativo individualmente.
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E convicgdo metodoldgica que “[...] 0 aprendizado, no campo gerencial, € um processo
que passa necessariamente pela experiéncia” (RUAS, 2001, p. 265).

E esta experiéncia autbnoma de gestio que muitos servidores sentem caréncia e que 0s
programas de formag&o teriam a impar oportunidade de proporcionar. Como ja indicado, esta
experiéncia intrinseca de todo o trabalhador do servico publico e vivenciada por eles, ndo é
valorizada, enquanto potencial conhecimento. Da mesma forma, via de regra, ndo lhes é dada a
oportunidade formal de atraves de experiéncias em nivel gerencial, apreenderem as diretrizes
postadas pelos sucessivos processos de formacdo aos quais sdo submetidos. Estes, em sua
maioria, teorizam sobre o que se deve fazer, quais metas atingir, quais indicadores deverdo
nortear a acdo, mas prescindem de envolver, desenvolvendo competéncias gerenciais
condizentes, 0s agentes que irdo atuar na busca e cumprimento destas metas descritas. Este
desenvolvimento de competéncias essenciais nao é perceptivel, em muitos casos, nos processos
de formacdo convencionais. O problema é que os processos de formacdo e treinamento
convencionais tendem a gerar um gap uma vez que ndo se concretizam as expectativas de
desenvolver competéncias (RUAS, 2001, p. 254). Ruas (2001, p. 265) define que “I...]
programas de formagdo e treinamento ndo conseguem, em geral, gerar de forma “natural” um
upgrade no desempenho de seus egressos”.

O autor escreve sobre um gap existente a partir do formato dos programas de formacao
atuais e, da mesma maneira, constata que falta-lhes possibilitar um upgrade no volume de
contribuicdo efetiva que os participantes destes programas poderiam devolver a administracédo
e, consequentemente, a populacéo.

Um programa de formacéo € concebido, dentre outras intencionalidades, para analisar
e, se for o caso, alicercar principios pragmaticos, levantar perspectivas possiveis de
reestruturacdo municipal, em varios aspectos, com 0s recursos econdmicos disponiveis, refletir
sobre problemas contextuais em nivel micro e macrossocial e sua relacdo com a administracédo
da cidade, rever e atualizar metas e indicadores e, sobretudo, para apontar quais competéncias
serdo postuladas como necessarias de serem desenvolvidas pela geréncia municipal.

Quando Ruas (2001) cita como comum a existéncia de gaps, referentes aos processos
de formagéo e treinamento convencionais e, ainda, a necessidade ndo atingida de upgrades,
provinda da insatisfatoria formatagdo destes mesmos programas no que se refere ao
desempenho posterior de seus egressos estdo sinalizadas ai preocupacdes importantes que

necessitam de construcdo de conhecimento sobre. Esté se analisando e tematizando o contexto
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do servigo publico e os programas de formacdo que, habitualmente, sdo aplicados nas
administragdes municipais.

Estas duas situacOes, a existéncia de um gap, ao ndo se concretizarem as expectativas
de desenvolvimento de competéncias, e auséncia de upgrade em relacdo aos participantes de
programas de formacéo, sdo constatagdes pertinentes. Elas sdo percebidas através da analise da
realidade em varios municipios e, indubitavelmente, referenciam-se nos resultados que podem
ser averiguados com a eficécia objetiva dos momentos formativos do planejamento estratégico
que ocorrem nas administracfes municipais. Nestes espacos formativos, geralmente e dentre
outros elementos, falta inteleccéo sobre a processualidade do planejamento estratégico, sobre o
entendimento, a formulacéo e a vivéncia de competéncias necessarias a administracao baseado
em uma visdo de futuro daquilo que se quer entregar a comunidade. Falta inteleccdo e sobre o
grau exato de valorizacdo das préticas ja realizadas que nao devem ser superdimensionadas ou
vistas como patrimonio indelével da tradi¢do, mas tem valor empirico importante. Estas praticas
sdo referéncia histérico-objetiva do que ja se fez e do que se faz na administracdo publica, mas
ndo podem ser o Unico e pragmatico eixo norteador. A ndo percep¢do e, na verdade, 0 ndo
entendimento da necessidade do desenvolvimento destes eixos estruturais de um planejamento
estratégico acarreta a formulacdo ineficaz de certos programas formativos junto as prefeituras.

H& uma expectativa a ser correspondida que € o desenvolvimento de competéncias.
Geralmente, tem havido uma realidade qual seja: a frustracdo no desenvolvimento destas
competéncias. Os programas de formacéo sdo baseados em palestras e técnicas, algumas vezes,
contextualizadas com a realidade local e outras ndo. Tais programas partem de uma férmula,
por assim dizer, proveniente do grupo que prestara assessoria. Esta formula dialoga, ou deveria
dialogar com a realidade, na busca pelo contexto local por parte dos assessores que
implementardo o programa formativo, mas isso nem sempre acontece. Muitos destes encontros
se sucedem, ano ap6s ano, com metodologia ineficaz, pois limitam-se a aprofundar discursos e
narrativas sobre a conjuntura nacional, estadual e municipal sem, contudo, promover vivéncias
que potencializem o desvelamento de competéncias. E um problema de concepcdo politico
pedagogica e de método. Quem sofre por esta mal direcionada agdo do poder publico, ao repetir
esta estratégia de formacgdo administrativa, sdo por um lado os egressos destes encontros,
concepcao compartilhada pelo autor, e, objetivamente, a populacéo que néo tem as devolucdes
necessarias. Isto acontece porque nao se sedimentou, nos programas de formacao, vivéncias e
possibilidade reflexiva propositiva consistente para atuar as competéncias essenciais que se tem

caréncia. “Ha a necessidade de um método de intervencdo que contribua para a geracao,
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difusdo, sistematizacdo e compartilhamento de competéncias no &mbito das organizagdes”.
(RUAS, 2001, p. 255).

2.5.4 Aprendizagem organizacional

Para o desenvolvimento de competéncias necessarias a um processo de estruturacéo ou
de reestruturacdo da maquina organizativa, na administracdo publica, serd importante
percebermos a necessidade da aprendizagem como possibilitadora de construcdo e troca de
conhecimentos. Esta postura politico-pedagogica supde que nao estd dado, de forma definitiva,
0 conhecimento sobre como os grupos gestores, apesar de sua experiéncia, devem agir. Isto se
da apesar de muitos terem passado diversas vezes por momentos de formacdo através de
programas especializados. Quando é citado o termo desaprender no referencial tedrico desta
investigacdo ndo se estd fazendo poesia ou jogo de palavras e, sim, entendendo que ha uma
estrutura administrativa dada, um modo de ser e fazer administracdo publica, uma cultura
organizacional que, em determinado sentido, privilegia a resolucdo de problemas com métodos
e estratégias ja utilizados no passado com eficacia, mas muitas vezes questionavel.

Neste sentido, aprender e desaprender ndo sdo contraditorios e, sim, passos importantes
de um mesmo processo. Sera necessario desaprender as velhas posturas e jeitos de fazer
acontecer e ser o conhecimento organizacional junto aos gestores publicos para que se possa
introduzir nova forma de pensar a estrutura organizativa de uma administracdo municipal.
Quanto a necessaria aprendizagem organizacional, fruto deste processo dialético, o autor coloca

alguns questionamentos sobre possibilidade de

a aprendizagem organizacional ser pensada com base na mesma légica do processo
de aprendizagem individual; sobre se a aprendizagem é eminentemente um processo
individual que transita para os grupos e organizac¢des, ou poderia existir, efetivamente,
um tipo de aprendizagem coletiva e, por fim, se a aprendizagem é um processo de
natureza assistematica e criativa...ou se é possivel de se obter melhores resultados com
base na sistematizacdo da aprendizagem (RUAS, 2001, p. 253).

A possibilidade de haver uma mesma ldgica no processo de aprendizagem
organizacional e individual, a possibilidade de um aprendizado em nivel coletivo e, se a
sistematizacdo do aprendizado ¢ eficaz ou ndo sdo temas relevantes que nos provocam pensar.

O autor fundamenta e ratifica a aprendizagem como opgéo objetiva para
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desenvolver competéncias gerenciais e que isto, do ponto de vista da mudanca
organizacional, significa gerar, por meio de um efetivo processo de aprendizagem, as
condigBes necessarias para a apropriacdo e internalizacdo de conhecimentos e
habilidades, ampliando o repertério de respostas e de maneiras de ser e agir
(competéncias) associadas a novos principios e praticas de gestdo. RUAS, 2001, p.
253).

Tematiza-se sobre as reais condicdes de possibilidade de conhecimento e
desenvolvimento de competéncias necessarias para a efetivacdo, de um programa de governo
numa gestdo publica. O desenvolvimento e ampliacdo de competéncias se da, sobre uma
perspectiva de internalizacdo de conhecimentos e habilidades. A administracdo publica se
reinventa quando prioriza o desenvolvimento de conhecimento e de habilidades. Estes,
infelizmente, sdo termos ndo muito comuns nas gestdes publicas.

Ocasionalmente, ocorre exatamente o oposto, inclusive, o conhecimento fica
subordinado ao pragmaticamente comprovado ou nem tdo comprovado. A espiral evolutiva do
desvelamento do conhecimento como paradmetro legitimo de entendimento da realidade aliada
a compreensdo da igualmente necessaria, valorizacdo de habilidades, que sdo necessarias para
que uma gestdo publica possa dar devolug6es consistentes, geralmente, ndo sdo paradigmas de
autoandlise de uma gestdo publica. As gestdes publicas se movimentam apoiadas no que foi
demandado, sem aprofundamento cognitivo sobre as questbes que se pdem, sobre uma carga
viciante de problemas emergenciais que Ihes obriga a dar respostas desfocadas das necessidades
radicais da cidade. Neste sentido, estas respostas podem, inclusive, ndo serem as mais
elaboradas, contudo, precisariam ser. Essa acdo se da para que se acalmem os gritos das
populacgdes, as inferéncias nem sempre éticas por parte de grupos de poder pertencentes a
camara de vereadores, das midias locais, dos empreendedores locais, dos partidos coligados
dentre outros. Estes, elementos integrantes das relagdes politico-sociais em qualquer
administracdo publica, como que precipitam 0s gestores a ndo evidenciarem a necessidade
Obvia em sua e em qualquer administracdo, publica ou privada, qual seja a centralidade do
conhecimento e do desenvolvimento de habilidades. E importante refrisar aqui que néo se trata
de uma disputa quase maniqueista entre o conhecimento tedrico versus o conhecimento prético.

Ja, ha muito tempo se sabe a interdependéncia e possivel passiva coexisténcia entre o
tedrico e o pratico no que tange ao conhecimento. E isto que, nas administracdes publicas se
precisa evidenciar, esta correlacdo entre o pratico e o tedrico que resulta na ampliacdo do
espectro de analise administrativa. O campo de anélise se agiganta, pois traz em si a

necessidade, justamente, de alusdo ativa de novas categorias de pensar e agir como 0
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desenvolvimento intencional de habilidades e a valorizagdo do conhecimento. De tal modo, ndo
sO o0 pragmatismo se torna como um afiancador da acdo administrativo. Ha conhecimento
teodrico/pratico que precisa ser difundido, conversado, consensualizado entre todos os membros
de uma administracdo. Este conhecimento parte das percepcdes particulares e contextualizadas,
contudo vai além disto. E a superagdo do espontaneismo tipo senso comum, pela
sistematicidade na elaboracdo de andlise provinda, de forma mais objetiva, da leitura da
realidade.

As competéncias necessarias, propostas como formas de ser e agir para o fortalecimento
de uma atividade publica consistente, serdo detectadas a partir de uma anéalise cognoscente
tedrico/pratica.

2.5.5 Competéncias essenciais ao conhecimento da empresa

Um efetivo processo de aprendizagem, supde a apropriacdo e internalizacdo de
conhecimentos e habilidades. Dessa forma, “o que vai determinar o sucesso da empresa € sua
eficiéncia neste processo de transformacéo de conhecimento existente no plano das ideias para
0 conhecimento aplicado no plano das agdes [...]” (KOGUT; ZANDER apud OLIVEIRA JR.,
2001, p. 131).

Nesta linha, 0 autor escreve que por detras das praticas ja ha conhecimento tacito. Pensa-
lo, contextualiza-lo, redireciona-lo, se ou quando preciso, e concebé-lo na interacdo com o
desenvolvimento de competéncias é necessario. Ele também entende o “conhecimento da
empresa como o seu ativo mais relevante estrategicamente”. (OLIVEIRA JR., 2001, p. 121) e
entende “[...] o conhecimento como o principal ativo estratégico da organizagdao” (OLIVEIRA
JR, 2001, p. 130).

“Percebendo a estreita relacdo entre conhecimento e desenvolvimento de competéncias,
afirma que o conhecimento que é coletivo e tacito [...] € a base das competéncias essenciais na
empresa” (OLIVEIRA JR, 2001, p. 122), bem como, “a fonte de novo conhecimento na
empresa € sempre um processo de aprendizagem organizacional” (OLIVEIRA JR, 2001, p.
122).

Entéo, os seguintes elementos: o entendimento da posicéo relevante que o conhecimento
deve ocupar numa organizacao privada ou publica, a ciéncia de que ele esta presente, de forma
explicita ou implicita, em qualquer agdo administrativa que se possa vir a fazer e a sua estreita

relacdo com o desenvolvimento de competéncias, invariavelmente necessarias para o bom curso
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de uma estrutura organizacional, denotam uma concepcdo sobre organizagdo em uma
administragdo publica. O planejamento estratégico funciona, como uma ferramenta, dentre
outras, que viabilizam esta concepcéo de administracdo. Ele proporciona que se materializem
formas de ver e agir, por parte do nucleo de governo, que valorizem o conhecimento, a acéo e
as competéncias adquiridas. A busca da relacdo harmoniosa entre estes trés elementos
proporciona a administracdo municipal vigor intelectual e operacional.

O que soe acontecer, em muitas administracbes municipais, &, justamente, a
desvinculacéo, a dicotomizacdo do que se esta apontando, aqui, como de necessaria vinculacéo.
Um dos aspectos relevantes que constituem esta constatacdo € o ndo entendimento e
consequente aceitacdo e utilizacdo do aspecto cognoscente como relevante dentro de uma
administracdo municipal. Outro é ndo valorizar, diferente do que formula Oliveira Jr. (2001), o
aspecto tacito de como o conhecimento se da na acdo realizada. E, por fim, e como consequéncia
quase que intransferivel quando ndo se valoriza o conhecimento, é a igual ndo atencdo e busca
de desenvolvimento das competéncias necessarias a administracdo. Isto se d& como decorréncia
imediata da inexisténcia de reflexdo sobre 0s processos na organizacdo administrativa.

Desta forma, é importante que se entenda a circularidade e a transversalidade presente

na andlise e gestdo destes elementos constitutivos de uma boa administragdo publica.

[...] as competéncias essenciais da empresa estdo enraizadas principalmente em know-
how coletivo, que é tacito porque estd associado a pratica de trabalho e que é
desenvolvido em processos de aprender-ao-fazer em contextos especificos a empresa
ou em ambientes especificos de colaboragdo entre empresas. (OLIVEIRA JR., 2001,
p. 151).

Existe a pratica, nela estdo conhecimentos tacitos, de senso comum até, de aprendizado
meramente do pragmatismo, em alguns casos. Esta, que é um saber, precisa ser lida e entendida,
decodificada. E um saber que comporéa o quadro de intelecgdo da realidade e de postulagdes
para, no ambiente do servigo publico, resolver problemas demandados. “O conhecimento tacito
é profundamente enraizado na agdo, no comprometimento e no envolvimento em um contexto
especifico” (NONAKA apud OLIVEIRA JR, 2001, p. 133).

Existe o conhecimento no plano das ideias, conforme citacdo anterior, que é base
conceitual para contextualizacdo e desvelamento da realidade com base em pressupostos,
paradigmas, parametros conceituais, que permitirdo uma leitura, concomitantemente, pontual e
abrangente da realidade da cidade. Leitura desta forma mais consistentemente objetivada.

“Leitura que supera, muito mais num espaco caracterizado por influéncias politicas, justamente,
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0S possiveis interesses personalistas ou corporativos que possam ser suscitados, assim, 0
conhecimento pode e deve ser gerenciado para melhorar a performance da empresa”.
(OLIVEIRA JR, 2001, p. 122).

E, por fim, se imp&e a observancia atenta do desenrolar das competéncias necessarias
para que os objetivos e metas tracados cheguem a seu termo. Entendendo o conceito de
competéncias como sendo esta capacidade de mobilizar e aplicar conhecimentos e desenvolver
potencialidades e, perceber, igualmente, a sua direta vinculacdo com a acéo, se constituindo, de
fato, na propria acdo. “Percebe-se, igualmente, nesta correlacdo direta, o quao indevido seria
conceber o conceito de competéncias distante do entendimento dos outros dois elementos: a
pratica e o conhecimento”. (OLIVEIRA JR, 2001, p. 121).
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3 METODOLOGIA DO RELATORIO TECNICO

O processo pratico de coleta de dados se deu por meio de documentacgéo, observacao
participativa e entrevista. A técnica de documentacdo se deu no primeiro momento por meio de
pesquisa bibliografica. Em um segundo momento, utilizou-se dados secundérios e documentos,
onde se analisou os relatorios de gestdo. Outra ferramenta utilizada para coleta de dados foi a
observacao direta participante. Por fim, utilizou-se a entrevista semiestruturada. (OTA, 2014).

O procedimento metodologico escolhido se deu atraves de uma abordagem qualitativa.

Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, 0 que corresponde a um espaco mais profundo
das relacoes.

Em relacdo aos objetivos a pesquisa é classificada como descritiva, pois direciona-se ao
nivel de procura de entendimento das relaces que se estabeleceram no &mbito da administracdo
municipal. Superado o nivel da identificacdo de questfes importantes que afetavam e afetam o
bom desenvolvimento administrativo, entendeu-se como necessario averiguar as géneses destes
potenciais desencontros funcionais.

Este estudo se pautou no tipo de pesquisa exploratdria-descritiva que converge para um
estudo empirico, que possibilita o entendimento da realidade do fenbmeno pesquisado. O
processo de escolha do universo populacional desta pesquisa se deu pela necessidade de se
estudar organizacdes publicas que adotam o método de planejamento estratégico como forma
de elaboracdo e execucdo das estratégias. (OTA, 2014).

A pesquisa foi documental através dos materiais e documentos, escassos, relativos ao
planejamento estratégico ao longo dos dez anos de andlise. Houve, igualmente, entrevistas
narrativas e semiestruturadas, objetivando coletar informacdes, bem como impressbes e
sentimentos vividos. A intencdo foi de perscrutar um ponto de vista a partir de servidores que,
quem sabe, ndo tenham tido chance de expor a administracdo central sua visdo de mundo, suas
reflexdes, suas controvérsias funcionais e suas possiveis contribuicoes.

Devido aos tempos pandémicos, e esta € uma circunstancia existencial decisiva para se
entender as limitacOes de qualquer postura investigativa adotada, a observagéo atenta sobre as
percepcOes dos fatos da experiéncia objetiva, “in locu”, junto ao corpo de colaboradores ndo se
deu. Os dados provindos dos entrevistados foram fornecidos através de entrevistas via meet.
Neste espaco virtual de troca de informag@es, limitado por esséncia, é que se deu a interagdo

entre o pesquisador e a realidade do municipio via entrevistados.
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Todas as entrevistas foram pré-agendadas e compostas com perguntas pré-definidas e
comunicadas aos entrevistados. Houve, igualmente, conversas livres e espontaneas, porém,
sempre a procura de informagdes mais ou menos relevantes, trazidas ao dialogo de forma
implicita ou explicita. As entrevistas se deram, em ordem cronoldgica, com o entrevistado
denominado de “J”, em 31.10.2020; com a entrevistada denominada de “L”, em 16.11.2020;
com o entrevistado denominado de “JH”, em 17.11.2020; com o entrevistado denominado de
“P”, em 20.03.2021 e, por fim, com o entrevistado denominado de “M”, em 10.04.2021.
Diferente do projetado, o observador ndo presenciou fatos, na estrutura organizacional, devido
a sua auséncia fisica na prefeitura por motivos ja expostos. Todavia, o fato de ter sido chefe de
gabinete na prefeitura de Cachoeirinha proporcionou ao pesquisador capacidade analitica e
agucada sobre a realidade local. Importante frisar que as observac@es constantes na analise de
dados do Relatério Técnico foram feitas por um Unico observador, e, depois, sintetizadas a
partir de informagdes relevantes recebidas. A analise de dados foi delineadora para se saber o
que a estrutura analisada, de fato, é. As entrevistas possuiram um roteiro e, neste se veiculou a
ideia de que a acdo pregressa, a acdo administrativa instituida na tradi¢do e na cultura locais ja
sdo o planejamento.

Foram entdo, entrevistas semiestruturadas realizadas verbalmente e com utilizagéo do
recurso de gravagdo e escrita por parte do pesquisador. De qualquer forma, foram feitas
degravac0es de todas as entrevistas posteriormente.

Além das entrevistas, buscou-se o contato, o quanto maior possivel, com a
documentacao disponivel na prefeitura, buscou-se, sem sucesso, recuperar, especificamente,
planejamentos estratégicos dos anos anteriores.

A escolha dos entrevistados representou um direcionamento, de conteddo, através das
perguntas que se quis fazer e das respostas que se esperava obter quando da analise de dados.
E esse € um risco na estratégia. A escolha, entdo, foi criteriosa, e, 0 quanto mais possivel,
imparcial.

Finalizadas as entrevistas, esta coleta de dados e impressdes teve suas informacdes
reunidas e analisadas, sempre lendo a realidade sobre o contexto do qual se esta identificando
e analisando.

A unidade de anélise deste relatorio técnico foi definida pelo interesse no que, de fato,
se quer investigar. No caso, foi o ndcleo central da administracdo municipal e os seus bracgos de

poder nas secretarias.
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Minayo (2001) chama a atencdo para trés obstaculos a uma analise eficiente em pesquisa
qualitativa, como sera neste caso, quais sejam: uma certa presuncao do pesquisador em pensar
que, sem reflexdo criteriosa, ja, de per si, chegaria a conclusdes profundas sobre o estudado; a
tentacdo ao envolvimento mais com a forma do que com o contetdo e suas significacoes e a
dificuldade de interligar, inferir, relacionar os resultados da pesquisa com contetido mais amplo
e fundante de reflexéo.

Esta pesquisa qualitativa, entdo, utilizou-se da analise de contetdo dos dados. Assim,
cré-se que € possivel obter resultado consistente sobre tema téo central na vida administrativa,

qual seja, o planejamento estratégico € presenca na vida de cada cidaddo e de cada cidada?
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Este escrito se d& no ambito da analise de dados sobre o que se p6de depreender das
entrevistas feitas para este relatério técnico na prefeitura de Cachoeirinha. Foi feita compilacao
de citacbes fundamentada nas colocacbes dos entrevistados e, junto a isso, incluiu-se
comentarios pertinentes na intencdo de se poder ir desvelando a presenca de instrumentos
administrativos, especialmente os relacionados ao planejamento estratégico, e a sua
materializacdo efetiva no dia a dia da cidade. Isto possibilitou, nos anos compreendidos por esta
analise, 2009 a 2019, haver ciéncia sobre como o planejamento estratégico, enguanto
instrumento de gestdo, foi entendido, executado e vivenciado na administracdo municipal em
Cachoeirinha. Os 5 entrevistados serdo identificados através da letra(s) inicial de seu nome ou
nome/sobrenome. Dentre eles estdo servidores concursados e cargos de confianca. Foi
contemplado, na escolha dos entrevistados, escal@es diferentes, em nivel de poder, dentro da
estrutura administrativa da prefeitura de Cachoeirinha. As entrevistas foram feitas pelo Meet e
tiveram duracdo ndo menos de 50 minutos.

A partir da convengao explicitada, os entrevistados serdo chamados de “P”, “M”, “L”,
“J” e “JH”. Esta ordem ndo revela a ordem de apresentagdo e analise das entrevistas.

Partindo para a analise dos dados, percebe-se sobre os 3 primeiros entrevistados que o
Sr. “P”, servidor ha muitos anos na prefeitura de Cachoeirinha, relata que o planejamento
estratégico foi percebido na prefeitura somente na Gltima gestdo, ou seja, em 2017 — primeira
gestdo do prefeito Miki Breier. Por outra, o entrevistado Sr. “JH”, servidor de longa data, j&
percebia nuances de planejamento estratégico desde 2009. Isso pode se dar, dentre outras
explicaces, se 0 que se praticava, antes de 2017, ndo estivesse presente na organicidade das
acOes do grupo gestor, restando ser, apenas, momento mais episédico e formal da gestdo. Poder-
se-ia explicar, assim, o fato de o planejamento estratégico passar desapercebido por muitos
membros da gestao.

Reflete-se, no decorrer deste relatorio, sobre esta aparente dualidade que pode ser
percebida na administragdo publica: planejamento estratégico apenas de evento e de
planejamento estratégico organicamente percebido dentro da logicidade da gestéo. Esta falta de
unidade de entendimento na percepcdo que o corpo funcional, apesar das mesmas vivéncias,
tem sobre o planejamento estratégico indica, por um lado, a igualmente aparente falta de
consciéncia deste sobre a intencionalidade mesma do centro de poder da gestéo ao proporcionar
momentos de formacdo pensados pelo centro de poder tipo o planejamento estratégico.
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Também indica, por vezes, a incompeténcia articular a intencionalidade das a¢des, por parte do
centro de poder da administracdo publica. Soe acontecer que, por razdes variadas, este ndo se
faz compreender ou confiar e a suas acles, frente ao contingente de servidores e cargos em
confianca dentro de uma administracdo, acabam nédo sendo eficazes.

Uma outra deficiéncia na competéncia do centro de poder se da no apreco pelos
registros. H4& uma gama de formatos de registros disponiveis a qualquer grupo gestor que
entenda a necessidade de ir se fazendo historia. A memoria da secretaria ou do executivo como
um todo se notabiliza através destes registros. Faz-se esta ilacdo para informar que,
infelizmente, ndo foram encontrados documentos antes da gestdo iniciada em 2017. Caréncia
esta, de informagdes, que foi atestada por um dos entrevistados. Um outro entrevistado disse
ter materiais relativos ao Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orcamentarias e a Lei
Orcamentaria anual. Devido a um infortinio, este entrevistado que, no momento de sua
entrevista, se colocou a disposicdo para mostrar tais documentos, ndo pdde mais fazé-lo na
época em que haveria encontro presencial com o pesquisador. Ele acabou se ausentando da
prefeitura por questdes de salde por 6 meses. Fato totalmente inesperado para todos e que
impediu 0 manuseio de documentos. Este incidente demonstra a dependéncia do setor publico
das individualidades. Evidentemente, esta € uma pratica danosa ao servigo publico. Entdo, como
este pesquisador, devido a motivos pandémicos, ndo compareceu, in locu, a prefeitura de
Cachoeirinha, nos primeiros meses de escrita deste relatdrio técnico, também ndo compareceu
nestes Ultimos tempos devido a auséncia de referéncia interna para compartilhar informacées
relevantes. E bom frisar, no entanto, que dentre os entrevistados estdo, sem revelar sua posi¢ao
direta na administracao, 5 pessoas absolutamente proximas das tomadas de decisdes de governo
desde antes de 2017. Os documentos apresentados e utilizados para a analise foram constituidos
na 1° gestdo do governo Miki Breier e sdo planilhas de acompanhamento de cumprimento de
metas por parte das secretarias, relatérios semanais sobre a atuacdo das secretarias, resenhas de
reunides de secretariado semanais, resenhas de encontros semanais do grupo que se
convencionou denominar GTAF — Grupo Transversal de Apoio e Fiscalizagéo.

Além disso buscou-se, sem sucesso, analisar os planejamentos estratégicos de 2009,
2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016. Por outra, obteve-se sucesso na analise do Programa
de governo da gestdo 2017 a 2020 e do Planejamento estratégico de 2017 a 2020. N&o se obteve
contato com Contratos feitos pelo Executivo no periodo analisado; com Relatorio analitico
sobre LicitacBes ocorridas no periodo de analise, conforme se havia projetado. Por outra, teve-

se contato com Relatérios de prestacdo de contas do Executivo. J& se havia alertado no Plano
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de Acgdo 2020/2021 deste Relatorio Técnico que o nivel de organizagdo da documentagdo
historica da prefeitura poderia gerar alguma dificuldade na reunido desta documentacao.

4.1 Sobre a administracao publica e o planejamento estratégico (visédo de futuro)

A apresentacdo do contetdo das entrevistas e reflexdes dialogantes com o pensamento
de autores referéncia sobre a temética estardo a seguir de maneira mais detalhada. Elas foram
ordenadas com base nos trés eixos desta investigacdo, quais sejam: administracdo publica e
planejamento estratégico; memdria institucional e, por fim, competéncias, processo de
aprendizagem e mudanca organizacional. Entdo, serd nesta ordem que aparecerdo estes eixos
sempre trazendo a contribuicdo do entrevistado e a anélise fundamentada decorrente.

Ao ser entrevistado, o Sr. “JH” cita o prefeito da cidade, em 2017, Miki Breier, quando
este afirma que pretende fazer um planejamento ndo s6 do seu mandato, mas que o ultrapasse e
gue seja pensado para os dez anos que Virdo e ndo s6 para o imediato cenario. Assim, antes
mesmo de comecar 0 mandato, o prefeito, recém-eleito, ja comegou a chamar para reunides
organizacionais e administrativas.

Apoiado em sua area de trabalho na prefeitura, junto a secretaria da Fazenda, “JH” vé a
necessidade de ligacdo organica entre o orcamento municipal, o planejamento estratégico e
entre 0 Programa de Governo e o Plano Plurianual. Entretanto, esta necessaria ligacgdo,
constata “JH”, sobrecarrega por demais o Departamento de Orgamento.

Percebe-se aqui a intencionalidade de se unificar a peca orcamentaria a légica do
planejamento estratégico, proporcionando o dialogo, nem sempre presente, entre estes entes
administrativos. Todavia, esta unificacdo se da, segundo o relato, de forma mais espontaneista
ou por iniciativa pessoal do servidor do que de forma intencionalmente articulada pela
administracao.

“JH” menciona, durante a entrevista, a iniciativa dada com base na orientacdo estadual,
0 Plano de Qualidade e Produtividade, que, num primeiro momento, foi seguido pela
administracdo antes do grupo que assumiu o poder em 2017. Este movimento de sintonia com
a proposicdo estadual foi detectado, do mesmo modo, pelo entrevistado “J”, que tera seu
registro analisado neste relatorio igualmente. Havia, entdo, mesmo que ndo de forma totalizante,
uma busca de orientacdo do municipio junto ao contexto macro estadual.

“JH” relata sua opinido, também, sobre a dificuldade de se estabelecer processos

racionais dentro da administracdo publica, sobre a importancia da equipe para o advento, com
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sucesso sempre dificil, do planejamento estratégico e sobre a igual dificuldade de entendimento,
inclusive por gestores publicos que ocupam cargos chave, desta peca de gestdo. Para Hamel e
Prahalad (2005, p. VIII) “nunca o nivel de ansiedade e desencanto dos funcionarios foi maior
do que é atualmente nas grandes empresas ocidentais. Nunca o custo da miopia da alta geréncia
foi mais evidente e agudo.

Os autores propdem trés perguntas relacionadas aos gerentes:

Que percentual de seu tempo vocé gasta com problemas externos, ao invés de
internos? Do tempo gasto com a andlise de problemas externos, que percentual vocé
dedica a consideracgdes sobre 0 que acontecerd no mundo nos préximos 5 ou 10 anos?
Do tempo gasto com a analise de problemas externos e futuros, que percentual vocé
dedica a consulta aos colegas, visando a criagdo de uma visdo de futuro
profundamente compartilhada e testada, em oposi¢do ao tempo gasto com a cria¢do
de uma viséo pessoal e idiossincratica? (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p.4)

Quase nunca, numa administragdo municipal, se dedica tempo bom para o
entendimento, por parte de todos os colaboradores(as), do processo de gestdo como um todo e
das vias escolhidas pela gestdo para a materializacdo do plano de governo via planejamento
estratégico. O entrevistado “JH” detecta esta caréncia. E sabido que os gestores estdo tratando
de indicados politicos com seus sem mil interesses particulares e partidarios e, em algumas
vezes, coletivos. Estdo tratando, também, com um outro sem nimero de servidores concursados
com maior ou menor grau de consciéncia profissional e, muitas vezes, com postura ideoldgica
explicitamente contra o grupo gestor. Muitos e muitos ndo entenderam que a administracéo,
pos eleicdo, € para a cidade e ndo, unicamente, para reforcar esta ou aquela posicéao ideoldgica.
Isso obstaculiza e muito o entendimento sobre o que foi planejado conforme afirma “JH”. Esta
€ uma questdo central: como o servidor, colaborador entende a l6gica do planejamento
estratégico e qual é o significado e utilidade desta ferramenta de gestdo para ele e, qual a sua
eficacia na sua visdo. Parece evidente que, se ndo houver convergéncia entre gestores e
servidores/colaboradores nesta questdo, o planejamento produzido estarda aquém da
potencialidade da administragéo.

“JH” denota a necessidade de planejamento estratégico pelo descompasso entre as
exigéncias do Plano Plurianual e a duracdo dos mandatos eletivos, evidenciando, assim, a
necessidade de algum tipo planejamento. Uma outra questdo trazida por “JH” € a pratica
equivocada, mas comum nos governos anteriores na cidade, na qual o gestor da secretaria

transformava a sua secretaria em uma micro prefeitura. Como “JH” trabalhava com o
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orcamento  municipal, percebia este desalinhamento, porque a distribuigdo
de recursos precisaria ser equacionada por seu departamento.

Esta particularidade hierarquica, percebida por “JH”, caracterizou a prefeitura em
determinado momento de mandatos anteriores. As secretarias, perigosamente independentes,
entendiam-se como espécie de feudos, isoladas administrativa e ideologicamente muitas vezes.
As complicacBes administrativas advindas dai foram inumeras. Este modelo, admitindo varios
feudos gerenciais localizados nas secretarias, contraria frontalmente o que este relatorio se
propBe, que é o trabalho integrado com o vislumbre das competéncias organizacionais que o
futuro suscitara, da necessidade de se estabelecer processo de aprendizagem sobre a coisa
pablica, buscando mudanca na forma de ser e existir das administracfes publicas.

“Esta visao estratégica reconhece que uma empresa precisa desaprender grande parte de
seu passado para poder descobrir o futuro...é preciso uma arquitetura estratégica que elabore a
planta para a construcdo das competéncias necessarias para dominar mercados futuros”
(HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 26).

A prética de autoisolamento praticada em Cachoeirinha conforme o relato, contrariava
esta maxima citada por Hamel e Prahalad. Ja Ruas (2001, p. 247) comenta “[...] observamos
que uma das grandes dificuldades enfrentadas pelas empresas quando do desenvolvimento de
programas de melhoria...estd na incapacidade de organizar a aprendizagem destes novos
principios e métodos, por meio do desenvolvimento de competéncias nas organizagdes”.

Referindo-se a meados de 2017, “JH” atesta que houve uma empresa denominada MBC
— Movimento Brasil Competitivo que estava organizando um bom plano estratégico para
Cachoeirinha. Disse que esta assessoria elaborou toda a priorizacéo de acbes dentro de um
planejamento estratégico e chamou diretor por diretor para ouvir sobre suas praticas. Assim,
constituiu uma escala com todas as prioridades. Perspicazmente, “JH”, na esfera publica, ha
situacbes que se quer chegar, manifestando até uma visdao de futuro. Todavia, o grande
problema é que os gerentes, gestores ndo sabem onde estdo e aonde querem chegar. Entdo ndo
da para montar estratégias, conclui ele. E, ainda, diz que é, primeiro, preciso saber a distancia a
percorrer até um ponto, depois, iniciar o deslocamento. “JH” percebe a falta de um
direcionamento mais consciente do governo em relacéo a forma como vai delinear os rumos da

gestao.

Para desenvolver insight sobre o setor, a alta geréncia precisa estar disposta a ir além
das questfes sobre as quais ela poderia pretender ser especialista. Precisa admitir que
0 que mais conhece é seu passado...Precisa estar disposta a ouvir vozes menos
convencionais. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p.106).
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E, criticando a postura que ndo leva em conta estd decisoria influéncia do futuro nos
atos de uma gestdo, os autores escrevem, “assim, o urgente sobrepde ao importante, o futuro
fica amplamente inexplorado e a capacidade de acdo, e ndo a capacidade de reflexdo e
imaginacéo, transforma-se na Gnica medida de lideranga” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 5).

“JH” atesta que o municipio de Cachoeirinha é bom para empresas de logistica. Relata que até
congestionamentos eram comuns na Avenida Frederico Ritter, central para o escoamento de
mercadorias de grande porte na cidade, devido ao acimulo de empresas situadas naquela regido
de Cachoeirinha. Em 2015, de forma mais expressiva, 0 municipio comecou a perder receita.
O inicio da retirada das operacGes da Souza Cruz da cidade teve impacto relevante neste
quesito. “JH”, de alguma forma, v€ na caréncia de planejamento estratégico um dos fatores que
possam ter causado a falta de previsibilidade quanto a esta conjuntura. Faltou o vislumbre de
estratégias a serem assumidas através de uma visdo de futuro pela administracdo. A
eficiéncia nas finangas ¢ ameacada, pois o planejamento parece desequilibrado. “JH” ressalta
um outro ponto crucial para o equilibrio orcamentario do municipio que é a superacdo do
endividamento com o regime de previdéncia. Este é um problema que acompanhou a gestdo
municipal de Cachoeirinha durante todo o recorte temporal deste relatério. Assim, como em
relacdo a falta de previsibilidade frente a perda de receita devido ao novo contexto econémico
com a saida da Souza Cruz e de outras empresas da cidade, também, o fato da ndo boa
equalizacdo referente ao crescente endividamento junto a Previdéncia € percebido por “JH”
como elementos que precisariam ter estado contidos na previsibilidade que um planejamento
estratégico propde e garante.

As acdes e proposicoes, para o planejamento, tiveram dificuldade de ser implementadas
devido a uma situacdo conjuntural, mais especificamente relativa aos débitos municipais junto
a previdéncia dos trabalhadores, e, como ja escrito, a perda importante de receitas. Isto denota
a situacdo macrossocial influenciando diretamente na potencialidade gerencial do municipio.

Para Hamel e Prahalad (2005, p. 27) “esta visdo de estratégia vai além da alocacao de
recursos escassos a projetos que competem entre si; estratégia € a luta para superar as limitacoes
de recursos por meio de uma busca criativa e infindavel da melhor alavancagem de recursos”.

E “JH” contextualiza dizendo que se vem apertando, termo dele, a0 méximo nas
despesas e ndo é de hoje acrescenta.

“JH”, devido a sua funcéo, salienta a impossibilidade de se estruturar um formato de

planejamento estratégico consistente devido aos problemas econdmicos e financeiros que o
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municipio possui. Esta questdo parece central quando se pensa projetar qualquer melhor
estruturacdo organizacional para 0 municipio.

O planejamento estratégico e a gestdo em sua integralidade precisam apontar formas de
superar, inclusive, este tipo de problema. Isto € pressuposto para uma gestdo equilibrada. Mas,
para haver as condic¢des de possibilidade de se realizar planejamento e gestdo dedicados a fazer
ciéncia e ndo somente dedicarem-se a responder, desorganizadamente, as demandas infindaveis
do municipio, se precisara de estrutura econdmica consistente. E um circulo vicioso.

Para que o planejamento estratégico se evidencie em um municipio “JH” chama a
atencdo para a necessidade de capacidade de articulacdo por meio da administracdo central,
buscando um pacto em nivel social e politico. Também ressalta a importancia da priorizacdo
dos projetos conforme os valores altos, médios ou baixos que estes despenderdo, visto que 0s
recursos de cada area da administracdo ou secretaria sdo limitados, mas as necessidades da
sociedade sdo ilimitadas.

A materializacdo de qualquer planejamento estratégico, em nivel publico ou privado,
depende necessariamente de pior ou melhor gestao financeira. Isto se da a partir da realidade
objetiva da obtencdo e manutencdo dos recursos. Ainda hd um agravante que, no caso
pesquisado, é a realidade objetiva que aponta para a impossibilidade de a prefeitura contrair,
por exemplo, qualquer empréstimo devido ao seu comprometimento de recursos - Lei de
Responsabilidade Fiscal. Como descrito por “JH”, isto desvela a realidade objetiva de varios
municipios tendo na questdo de falta de recursos um dos pontos que inibem o desenvolvimento.

Em determinado momento de sua fala “JH” afirma que o que o municipio precisa
realizar sdo somente obras de infraestrutura.

O planejamento estratégico, precisa partir das mais basilares informacdes para saber
qual a sua orienta¢do. Como peca e instrumento de gestdo, ele precisa estar atento a realidade
e isso implica na questdo da observancia da possibilidade de investimento e endividamento da
administracdo. A concepcdo de que o planejamento estratégico ndo pode ser mera peca de
ficgéo, dentro de uma estrutura administrativa, ndo é inovadora. Assim sendo, deveria aparecer
como carater de urgéncia a qualquer gestdo publica, concatenar a possibilidade de
investimentos e a capacidade de endividamento as concepgdes e agdes propostas pelo
planejamento estratégico. Enfatizo, esta peca de gestdo, planejamento estratégico, ndo pode ser
pensada em si. Ela € um para si, ou seja, precisa estar alinhada visceralmente a realidade

econdmica da prefeitura, porque dela vira o norte, a orientacdo a ser seguida.
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Escreve-se, em outro trecho da reflexdo, que a administracdo publica necessita exercitar
uma légica de estratégia capaz de identificar as competéncias necesséarias para explorar
oportunidades futuras e que perceba que chegar ao futuro, primeiro, envolve mais capacidade
de previséo e coeréncia do que dinheiro e propensdo a correr riscos.

Este servidor, “JH” traz mais uma interessante constatacdo: como as empresas para se
instalarem na cidade de Cachoeirinha ou em qualquer outra, por questdo béasica de estratégia
organizacional, fazem diagnostico socioeconémico, estrutural, politico da cidade, elas, por
vezes, tém, neste quesito, maior e melhor fonte de dados que a prépria administracdo que,
muitas vezes, ndo investe em fazer ciéncia sobre indicadores destes aspectos.

Este é um elemento importante trazido por “JH” para percebermos, primeiro, qual € a
capacidade de diagndstico presente nas administracbes municipais e, segundo, atrelada a
primeira questdo, qual é a visdo de futuro que se tem e que balizam as a¢des do presente. A
capacidade diagnostica € essencialmente Util para delinear crescimentos, analisar evolucGes ou
involugdes administrativas. Pensar o futuro da administracdo faz entendermos que tipo de
competéncias necessita ser atuadas para que metas preestabelecidas sejam cumpridas. “JH”
percebe, em sua experiéncia, que muitas industrias tém esta capacidade diagndstica e visdo de
futuro melhores entendidas e com capacidade de aplicéa-las, inclusive sobre 0s equipamentos da
prépria prefeitura, do que ela mesma.

A competicdo pelo futuro é uma competicdo pela participacdo nas oportunidades
futuras potencialmente disponiveis. E preciso criar o futuro que nada mais é que
propiciar o desenvolvimento de novas competéncias essenciais. E preciso saber das
competéncias para se saber quais as oportunidades. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p.
35).

Hamel e Prahalad (2005, p. 35) destacam que “para obter uma fatia desproporcional dos
lucros futuros é necessario possuir uma fatia desproporcional das competéncias necessarias. Ja
que essas competéncias representam o acumulo paciente e persistente de capital intelectual”.

Aqui denota-se, a necessidade de investimento no aspecto intelectual como uma das
mais relevantes fontes referenciais para evolugdo administrativa. Isto quer dizer que a caréncia
de recursos econdémicos apontada, enfaticamente por “JH”, devera ser suprida também em nivel
intelectual. As caréncias ndo se autoexcluem.

Ruas (2001, p. 249) profere que “a aplicagdo/atualiza¢ao daquilo que se sabe ou conhece
num contexto especifico...é 0 que vai caracterizar a passagem para a competéncia. O conceito

de competéncia constitui-se na propria agdo ¢ nio existe antes dela”.
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A constatacdo de “JH” é desveladora: a prefeitura tem perdido receita a cada ano e
perder receita é facil, reduzir despesa é muito dificil diz ele.

A perda de receita anual desestimula e até impede a entrada de novas receitas, refletindo
diretamente na possibilidade ou ndo de execucdo de um planejamento estratégico saudavel.

“JH” vé o orcamento e o plano plurianual municipais sempre relegados a patamares
secundarios, ndo dialogando com o plano de governo. Ressalvado um tempo restrito, antes de
2017, em que, minimamente, a administracdo orientou-se pelo Plano Gaicho de
Qualidade e Produtividade onde se fazia mapeamento de todos os processos do
planejamento. “JH” percebeu que, neste tempo houve, mesmo com falhas, organizacdo na
administracdo. Tal organizacdo foi também citada por “J” em entrevista que passo a Seguir
relatar. Percebe-se que, durante certo tempo, 2009/2010, a administracdo buscou certa
orientacdo sobre planejamento estratégico em esfera estadual. Parece ter sido, no entanto,
movimento episodico.

O que categorizou 0 momento, diz “JH”, foi a colaboragdo efetiva dos servidores e
colaboradores tanto na elaboracéo quanto na propria execuc¢do do planejamento estratégico. Em
2009, 2010 ocorreram os primeiros eventos de planejamento estratégico que apresentaram este
nivel de envolvimento com e dos servidores.

Para Ruas (2001, p. 250) “[...] uma das problematicas mais criticas na relacdo entre
sistemas de formacéo e desenvolvimento de competéncias coloca-se no sistema de transferéncia
e adaptacdo dos resultados da formacao no ambiente de trabalho. O autor conclui dizendo

que emerge para a maioria dos casos de formacdo desse tipo é que os participantes
destes programas ndo conseguem, de maneira isolada e sem um apoio metodolégico
especifico, apropriar em suas atividades as enormes potencialidades geradas entre 0s

conteudos, exercicios e dindmicas tratadas nos ambientes de formacéo e treinamento.
(RUAS, 2001, p. 251).

Ruas (2001) fundamenta e ratifica a aprendizagem como op¢éo objetiva para

desenvolver competéncias gerenciais e que isto, do ponto de vista da mudanca
organizacional, significa gerar, por meio de um efetivo processo de aprendizagem, as
condicBes necessarias para a apropriacdo e internalizacdo de conhecimentos e
habilidades, ampliando o repertério de respostas e de maneiras de ser e agir
(competéncias) associadas a novos principios e praticas de gestdo. (RUAS, 2001, p.
253).

“JH” vai finalizando a sua participacdo, apontando que ndo percebia, na época citada,
nenhum tipo de acompanhamento formal e sistematico por parte dos gestores referente ao

planejamento estratégico.
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Sobre a questdo do acompanhamento, a reflexdo que ratifico a esta altura é sobre a
necessidade de acompanhamento e monitoragdo sistematicos do planejamento estratégico. Isto
se explicita quando se ratifica e defende, neste relatério, inclusive, um instrumento
administrativo formal para este fim que, na experiéncia vivencial e em nivel tedrico, se
apresenta como eficaz e competente para, em tempo quase que real, delinear os rumos, nunca
lineares, da administracéo.

“JH” acrescenta que todos do corpo administrativo precisam saber para onde a
administracdo quer destinar as suas forcas. Isto é trabalho de comunicacao e supde clareza por
parte da propria gestdo sobre o que quer para si e para a cidade. E necessario definir funges
especificas dentro do planejamento estratégico para que ele, se efetive.

Passa-se a contemporizar, agora, a entrevista do Sr. “J”, que versa Sobre 0 eixo
administracdo publica e planejamento estratégico. Ele é técnico contabil por formacéo, exerceu
a profissdo por 15 anos antes de iniciar sua participacdo mais efetiva na politica partidaria de
Cachoeirinha. Desde entdo, ndo mais se afastou da administragdo municipal. No momento da
entrevista, em meados de marc¢o de 2020, exercia a funcdo de diretor legislativo (hoje — outubro
de 2021, “J” estd aposentado, ndo prestando mais servigos junto a prefeitura). Ele foi,
também, diretor de Assisténcia Social e atuou na Secretaria da Fazenda, inclusive, na fungéo
de secretario.

Destaco, a seguir, procedimento comum em muitas administragcfes municipais que pode
ter, de certa forma, se naturalizado, mas € indicador importante para delinear a seriedade, o
profissionalismo e a organicidade com 0s quais sdo vistos 0s espacos de poder numa
administragdo municipal.

Trocas de fungdes, assim como as sucessivas ocorridas com “J”” com base em critérios
nem sempre técnicos, fazem parte da rotina profissional e politica dos colaboradores que
ocupam cargos de confianca numa administracdo municipal. Esta sistematica, obviamente,
pode gerar situacdes de menor rendimento a estrutura organizacional devido a ndo atencao para
0 desenvolvimento de competéncias que poderiam estar, na pessoa do cargo de confianca, em
espacos de poder mais adequados. A trajetdria de “J”, mesmo ele tendo sua colocagdo no
organograma de pessoal e de espacos de poder da prefeitura, sempre sobre critérios que
reconheciam a sua competéncia, exemplifica a volatilidade da permanéncia nos cargos citada
acima.

A administracdo articula, muitas vezes, como que num jogo conforme a necessidade

factual ou unicamente politica, transferéncias, recolocagdes, admissdes, demissbes. Trocas
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cabiveis, mas, digamos, inesperadas na relagdo competéncia técnica versus espaco especifico
de poder a ser ocupado. Esta a¢do, ratificando, se ndo orientada também por critérios técnicos,
ndo cria ou alimenta a constituicdo de uma cultura de aprendizado no setor, ndo estimula a
profunda reflexdo sobre o setor. Os ocupantes destes espacos de poder, vdo dando mais
importancia a um modo de fazer administracdo publica sempre feito, sempre dado e pouco
pensado. Este conhecimento engessado, antigo, padronizado acaba, em muitos casos, ndo dando
margem a uma postura que se reconhece como que, constantemente, com a necessidade de
aprender. Ai, vem a mesmidade de ideias, a derrocada da ciéncia na administracdo, a falta de
abertura ao novo, a ndo valorizacdo do empenho em superar as possiveis ignorancias sobre o
setor.

Para Ruas (2001, p. 255) existe “a necessidade de um “método de intervenc¢ao que
contribua para a geracdo, difusdo, sistematizacdo e compartilhamento de competéncias no
ambito das organizagdes”.

A troca constante de assessores e de posi¢Ges em cargos dificulta em grande medida a
implementacdo de qualquer programa de governo. Percebe-se, portanto, que hd uma
cristalizacdo de posturas neste tipo de expediente tanto em nivel dos mandatarios quanto em

nivel dos servidores ou assessores.

As ligBes codificadas do passado, transmitidas de uma geracédo de gerentes para outra,
criam dois perigos para qualquer organizagdo. Primeiro, os individuos podem
esquecer, ao longo do tempo, porque acreditam no que acreditam. Segundo 0S
gerentes podem chegar a acreditar que ndo vale a pena saber o que ndo sabem.
(HAMEL; PRAHALAD, 2005, p.57)

Aqui, percebemos de maneira evidente, posturas e modos de ser e fazer a leitura de
mundo e de administracdo. H4 um formato instituido de se pensar e se portar frente a relevancia
mesma do cargo publico, do setor e da propria administracédo publica.

“J” tem lembranca do planejamento estratégico proposto no ano de 2005 o que para ele
foi a primeira experiéncia. Assim, como apontado no relato de “JH”, os
servidores/colaboradores ndo tém, analisando tempos idos, assegurada ciéncia de quando se
deu o planejamento estratégico na cidade o que parece evidenciar que este nunca teve uma
explicita e consistente efetivagéo.

“J” lembra de discussoes a partir da matriz “FOFA” e efetivacao de alguns movimentos
relacionados a programas de governo. Ele, lembra que o Programa Gaucho de Qualidade e

Produtividade foi uma espécie de balizador do planejamento da cidade. Em 2009, atesta ter
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lembranca do primeiro planejamento estratégico especifico com status de tal, promovido pela
administracdo. Este, no entanto, acabou sendo centralizado numa secretaria, causando
dificuldades de execucdo em nivel da macroestrutura administrativa. Esta centralizacdo foi
denotada na administracao da prefeitura de Cachoeirinha durante muito tempo na administragédo
do prefeito que antecedeu a gestéo atual. Diz-se que a falta de comunicacéo entre as secretarias
foi marca explicita daquele governo. Deste modo, se fazia a administragdo de poderes dentro
da prefeitura naquele mandato. Percebe-se aqui trago importante de memdaria institucional no
tocante a pseudo institucionalizacdo no formato relacional inter secretarias.

“J”, antes de 2017, ndo lembra de algum tipo de seminario ou algo parecido que se
pudesse caracterizar como planejamento estratégico relativo a gestdo. A pratica mais comum
era algum secretario, no relato de “J” o secretario de planejamento, durante um periodo
centralizar em sua secretaria quase que a exclusividade da efetivacdo do planejamento
fundamentado no plano de governo.

Denota-se assim, a forma como a concepc¢édo de planejamento aparece. A presenca dele
ndo parece supor articulacdo intencional e, sim, disposicdo, muitas vezes em nivel meramente
individual e subjetivista deste ou daquele em implementar aspectos selecionados
arbitrariamente e, assim sendo, parciais, a respeito do planejamento. Desta forma flertando mais
com o diletantismo pessoal do que com um compromisso com uma teoria administrativa com
base, pratico/tedrica mais consistente.

Assim, as informagdes trazidas por “J” sdo de importancia impar, como ele mesmo
atesta, esteve diretamente ligado, desde o periodo eleitoral, pré-eleicdes de 2016, de alguma
forma a preocupacdo com a gestao e planejamento no grupo politico que ainda esta governando
a cidade de Cachoerinha. Sua historia pregressa nas gestdes e 0 seu nao habito com a ferramenta
do planejamento denotam, igualmente, a mudanca de paradigma ocorrida com a gestdo do
prefeito Miki Breier (2017) e a consequente auséncia deste tipo de propositura de forma eficaz
nas gestdes passadas. Ndo obstante, houve movimentos explicitos nas gestdes passadas que
denotam busca por uma maior sistematicidade na organizacao da gestdo. “J” relata, ratificando
0 testemunho anterior, que, durante um tempo das gestdes passadas, antes de 2017, a
administracdo assumiu a logica do PGQP - Programa Galcho de Qualidade e Produtividade
que dava orientacdo relativa a gestao para Cachoeirinha.

Percebe-se, nesta postura, busca por resultados e desempenho. Ele lembra que, em anos

anteriores a 2017, a participacdo do corpo total dos servidores colaboradores era mais restrita.
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N&do se soube de uma peca, de uma estruturacdo do planejamento e dos métodos de
acompanhamento e avaliagéo de resultados.

“J” afirma que o prefeito José Stédile, desde 2009, apoiava a ideia de um planejamento
estratégico e nos dois periodos do prefeito Vicente, seu sucessor, houve movimentos nesta
direcdo. No entanto, “J” ndo lembra de ter participado de algum Seminario de construgdo de
proposta.

O conjunto do governo ndo sabia tecnicamente sobre, disse ele. A questdo ficou mais a
cargo da Secretaria Municipal de Planejamento. Ratifica que a sua maior experiéncia foi, entéo,
realmente, agora no governo Miki Breier.

No periodo eleitoral, pré-cleigio de 2016, disse “J”: “conhecemos o trabalho do
Movimento Brasil Competitivo (MBC) que é uma entidade, uma espécie de ONG que tem como
missao buscar a competitividade do pais e buscar a melhoria da qualidade de vida da populacédo
brasileira”.

Percebe-se, que em 2017, a intencdo, mesmo parecendo assistematica, de
profissionalizar o processo de planejamento na administracao.

“J” atesta que a organizacdo MBC tinha know how necessério devido a sua a¢do em
Minas Gerais €, depois, com o0 sucesso do planejamento 14 foi estendido e foi aplicado em outros
estados e municipios.

Continua relatando que sobre alguns estados e municipios onde a acdo do MBC foi
exitosa: Alagoas, Sergipe, Pernambuco, Bahia, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul,
prefeitura de Porto Alegre, Prefeitura de Séo Paulo e, no Ministério do Desenvolvimento Social
e Ministério de S&o Paulo e, inclusive, no Ministério do Desenvolvimento Social e Ministério
do Planejamento. Continua grifando: e aqui eu gostaria de frisar Pernambuco. Segundo “J”,
principalmente no governo de Eduardo Campos, 0 MBC teve atuagdo determinante para o éxito
da administracdo.

A pareceria estava se estabelecendo ja no periodo eleitoral, com notdria justificativa,
segundo ele, apresentava grande grau de resolutividade e de eficiéncia. Denota-se, por
conseguinte, a busca intencional da administragdo municipal por elementos que possibilitassem
atualizagdo da gestéo. “J” percebia que o planejamento estratégico iria definir metas, objetivos,
acoes e definir a Missdo, Visédo, Valores e tudo aquilo que iria nortear, tudo aquilo pelo qual a
administracdo iria seguir para que se pudesse ter um planejamento estruturado.

Para Ruas (2001, p. 243) “[...] programas de mudanga que conseguem atingir certo nivel

de aprofundamento passam necessariamente pela construcao de novas formas de pensar e atuar
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no ambito gerencial e relacional — ou seja, nas relagdes com os clientes, fornecedores e
empregados”.

“J” foi designado, como diretor de Planejamento Estratégico da Prefeitura de
Cachoeirinha. Relata que foi feita a contratacdo do MBC. Realizou-se um seminario, a respeito
de gestdo, com secretarios(as) e diretores(as).

Estes deveriam trazer as reflexdes, opinides, sugestfes de dentro da sua secretaria e
de seus grupos, suas equipes de trabalho para que a gente, dizia “J”, pudesse fazer a construgao
de um planejamento.

Percebe-se a intencdo da administracdo em promover a participagdo, mesmo que
indireta, de todos os servidores através de retransmissao efetuada pelos secretarios do nucleo
de governo sobre decisfes tomadas a partir das sugestdes conversadas e negociadas com 0s
préprios servidores e colaboradores.

“J” admite que o ritual do planejamento seguiu a logica de discussao alicercado na
matriz FOFA onde, segundo ele, se conseguiu fazer a deteccdo das forcas e fraquezas, bem
como de oportunidades e ameacas no contexto micro e macrossocial para a administracéo.

O MBC iria fazer todo 0 acompanhamento dessa construcdo e da avaliacdo periodica do
processo, do acompanhamento de resultados, parciais e até sua finaliza¢do, dos projetos e agdes
definidos pelo planejamento estratégico.

O descrito acima era o idealizado pela gestdo, mas ndo se deu assim. Soe acontecer, em
muitas de nossas administragdes municipais, que planejamentos de inicio de gestdo ndo se
materializam, muitas razbes poder-se-iam elencar para tentar explicar este preocupante
fendmeno. No caso de Cachoeirinha, no inicio da gestdo 2017/2020, além de razbes advindas
das dificuldades préprias de cada gestdo iniciante, esta a acdo do Tribunal de Contas, de
aparente imparcialidade, na analise e posicionamentos frente aos contratos realizados,
especificamente, em relacdo ao MBC. “J” narra que, com 0 apontamento do tribunal, foi
impositiva a suspensdo do contrato com o MBC.

O planejamento sofre desgaste devido a varias variaveis em nivel interno e externo.
Desde a falta de continuidade na coordenacdo dos projetos fruto, por exemplo, das mudangas
na ocupagdo dos espacos de poder provenientes dos acordos e negociagdes partidarias, até
entraves mais formais, intencionais ou ndo, proporcionados, como exemplificou “J”, pela agdo
de oOrgaos oficiais.

Vendo a questdo de dentro para fora, “J” afirma ndo ter havido continuidade e

efetiva cobranca e acompanhamento das a¢@es planejadas, mesmo no periodo do ano de 2017



82

em diante, menciona, para salvaguardar o planejamento feito, que alguma acdo prevista
ocorreu: a questdo da regularizagdo da coleta de lixo, a melhoria na iluminacéo publica na
cidade, a conclusao da UPA, a conclusdo da praca “Céus”.

Séo exemplificacdes de metas atingidas com o planejamento estratégico. E sabemos nos
a importancia que estes itens tém na vida de uma cidade.

Um ponto a ser analisado com o depoimento de “J” ¢ sobre a influéncia proativa do
prefeito para que as questdes da administracdo, mas, principalmente, do planejamento
estratégico, se desenvolvessem e, inclusive, com alguma celeridade a maior do que a esperada
se tivessem dependido, exclusivamente, da secretaria responsdvel. Relacdo esta que
aprofundaremos na sequéncia da andlise. “J” chega a atestar que “o nosso prefeito é
guem realmente cuida das grandes causas”.

Constata-se, através do depoimento de “J”, que acdes aconteceram na 4rea
administrativa e de devolucgdes a sociedade, mas, muitas delas, mais centradas na forma de
administrar do prefeito do que na concepcdo de planejamento estratégico presente na
administracao.

A celeridade dos processos do planejamento estratégico tem se dado muito através da
postura do prefeito do municipio relacionada a cobranga e, a proposic¢ao de possibilidades de
atuar algumas pautas propostas no planejamento estratégico. E absolutamente digno de
saudacdo tal postura e realidade administrativa, mas, sem duvida, ela aponta para alguma
caréncia administrativa que esta sendo suprida pela subjetividade deste prefeito. Fica, parece-
me, Obvia a necessidade de que haja um processo inteligente e autbnomo de planejamento
estratégico que produza movimento na maquina publica por si s6. O planejamento é a &nima da
gestdo, por isso ndo pode depender de um integrante ou dois ou trés, mesmo que um deles seja
o proprio prefeito. Nao deve ser a subjetividade e a dedicacdo do governante que devem mover
a acao administrativa. A acdo, relativa ao planejamento, quase que precisa agir por si so, agir
pela forga do “em si” do que foi planejado.

E convicgdo metodoldgica que “[...] o aprendizado, no campo gerencial, € um processo
gue passa necessariamente pela experiéncia”. (RUAS, 2001, p. 265).

Tal experiéncia é produzida pela vivéncia coletiva da apropriagdo, por todos os
membros da administracdo, dos processos necessarios para as devolucdes a comunidade.

Sendo assim, a acéo coletiva, visando o planejamento, supera a coloragdo partidaria, 0s
interesses pessoais, as acoes e impulsos meramente subjetivos e vai se ancorar na objetividade

do aprendido, pensado e planejado.
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Ainda sobre o MBC, “J” aponta que nao houveum acompanhamento e
continuidade para se saber qual o grau de eficacia, qual o resultado objetivo que se teria com a
assessoria do MBC. Novamente, vemos a questdo do acompanhamento do processo de
planejamento estratégico como ponto crucial para qualquer sucesso em nivel de gestéo.

Oliveira Jr. (2001, p. 151) destaca que as competéncias fundamentais da empresa estdo
arraigadas especialmente em “know-how coletivo, que € tacito porque esté associado a pratica
de trabalho e que ¢é desenvolvido em processos de aprender-ao-fazer em contextos especificos
a empresa ou em ambientes especificos de colaboragdo entre empresas”.

E mais uma evidéncia da percepcdo sobre memoria institucional na administragio. O
conceito de demandas historicas se adequa a uma visdo que, se ndo partilnada em busca das
necessidades comuns da populacéo, fica arraigada, desde sempre, ao julgamento de um grupo
ou, pelo relato, de uma Unica pessoa. Postura que retira, totalmente, a possibilidade de uma
visdo mais socializadora ou coletivizadora da cidade e de seus problemas. O planejamento
torna-se sem perspectiva de futuro. Forjado, quase que em sua totalidade, em demandas
historicas existentes. Apesar de varias questdes ressalvadas sobre o planejamento estratégico
da época, “J” demonstra crenca na ferramenta.

Ele diz que, em sintese, o planejamento estratégico é possivel, ele é vidvel. Ele é uma
ferramenta de acompanhamento desde o seu nascimento até a execucdo e finalizagao.

O planejamento estratégico é viavel e interessante, porque tudo o que se faz na vida,
guando é planejado, tem a tendéncia muito mais a dar certo do que questdes e empreendimentos
gue Se possa avangar Como que no improviso.

Existe um outro sendo no planejamento estratégico, segundo “J”, que ¢é a equipe de
servidores e, principalmente, colaboradores que pensa, debate sobre as demandas e que tera a
funcdo de materializar as propostas do planejamento. Diz ele perceber que a
maioria das pessoas que participam do planejamento sdo cargos em comissdo e, muitas vezes,
ndo duram dois ou trés meses na prefeitura. Demonstra-se aqui um outro traco da rotina
administrativa da memoria institucional e de como, institucionalmente, se vé a forma de
ocupacdo dos espacos de poder. E continua dizendo que quando se comega a preparar e
instrumentalizar tecnicamente um quadro funcional, um colaborador este, muitas vezes, ja ndo
estd mais ligado, formalmente, a administracdo. Os ajeitamentos politicos séo, na grande
maioria das vezes, causa desta situacao.

Tendo presente, conforme a administracéo, esta rotatividade nos cargos de confianca e,

somando-se a isso, a infelizmente comum falta de competéncia técnica de alguns colaboradores
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para ocupar esta ou aquela especifica posicdo, provavelmente, teremos como resultado, no
minimo, uma maior dificuldade para o planejado se realizar.

Desta circunstancia pode-se depreender, a formulacdo de projetos inconsistentes, isto
qguando chegavam a ser realizados, demonstrando um estagio de ignorancia administrativa por
parte de muitos servidores e, principalmente, CCs. E, sem a pratica inteligente e orientada destes
colaboradores aliada & sua formacéo técnica e consequente producdo de conhecimento, esta
situacdo tende a tornar-se um ciclo vicioso de incompeténcia.

Conforme Oliveira Jr. (2001, p. 121) compreende-se, do mesmo modo, com esta
correlagéo direta, o quanto indevido significaria idealizar o conceito de competéncias afastado
da concepcao de “outros dois elementos: a pratica e o conhecimento”.

Justamente, como sustenta o autor, sem o desenvolvimento do conhecimento, através
de préaticas administrativas, ndo se consegue atingir a consolidacao de competéncias.

“J” finaliza afirmando a necessidade objetiva de haver uma equipe quando refere que
para 0 bom funcionamento do planejamento  estratégico  necessita-se  de
uma quantidade enorme de atores interessados. Diz ele que ndo hd como dar certo tendo,
simbolicamente falando, somente duas pessoas na equipe ou pessoas desqualificadas
tecnicamente.

Quando analisamos o0 planejamento estratégico, na prefeitura de cachoeirinha apoiada
na visao de “P” nos deparamos, de pronto, com uma informagao importante sobre o relato dele
que, so iniciou a ouvir falar sobre esta ferramenta nesta gestdo — desde 2017. “JH” e “J”
perceberam a existéncia de algum aceno sobre o planejamento estratégico em outros momentos
das suas vivéncias junto a administracdo de Cachoeirinha. Parece que o imaginario sobre
planejamento estratégico ¢ diferente entre os servidores. “P”, assim como “J” e “JH”, est4 ha
muitos anos junto a gestdo municipal. Para “P” o planejamento estratégico iniciou com a gestao
de 2017.

E interessante perceber que, em muitas administracdes, a percepcdo de uma
sistematicidade relacionada ao planejamento néo faz parte natural da compreenséo do que € a
administracdo publica. O planejamento estratégico ou a busca por uma inteligéncia na gestéo
se d&o, de forma espontaneista e dependentes da vontade, disposic¢éo e conhecimento deste ou
aquele gestor que, a partir de iniciativa pessoal, deflagra todo um processo de reflexdo sobre o
tema numa determinada administracdo. Assim sendo, deduz-se, sem muita necessidade de
conhecimento detalhadamente pormenorizado sobre todas as realidades das prefeituras do Rio

Grande do Sul, por exemplo, que: ndo ocorre um processo inteligente de planejamento e, se
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ocorre, tende a ser fundado, rotineiramente, na subjetividade da postura deste ou daquele gestor.
Ratificando concluso anterior.

“P” opina e diz, na sua concepgdo, ¢ a falta de continuidade das pessoas envolvidas o
que mais dificulta uma boa gestdo e a implementacéo eficiente do planejamento estratégico.
Isso remete-nos, novamente, a reflexdo sobre memoria institucional. Ele refere, ratificando as
opinides de “J” e “JH”, que as pessoas ocupantes de cargos politicos a qualquer momento
podem deixar de ocupar estes espacos.

E se ndo tiver um comando muito eficiente para dar continuidade ao trabalho que estava
sendo feito, este acaba. “P” atesta que, principalmente os cargos em confianca, ao iniciarem a
ocupacdo de espacos de poder ou querem mostrar servico ou ndo querem nem saber. Com a
saida destes comeca tudo de novo constata, percebendo que todo aquele trabalho de quatro anos,
que estava sendo feito vai por agua abaixo.

A falta de continuidade de um planejamento se da devido a alternéncia de pessoas,
muitas vezes em cargos estratégicos de poder. Esta alternancia pode ter varios motivos. Um
deles, em administracBes municipais, sem divida, sdo os acordos politicos, volateis, que
resultam em indicacGes e novas indicacGes sobre as primeiras, e, por vezes, terceiras e quartas
indicacdes no mesmo mandato, produzindo uma sequéncia, em determinadas geréncias, ndo
linear e nem Idgica e descontinua em relacdo, inclusive, as prioridades de uma gestéo publica.
Alie-se a isto a falta de preparo técnico destes indicados que ocupam espacgos de poder. Os
préprios gestores, ndo entendem, e isso ndo parece ser problema para alguns deles, o processo
sucessorio de ocupacdo destes espacos.

O pragmatismo politico, a necessidade de constante apoio junto a cAmara de vereadores,
as promessas de parceria com este ou aquele partido ou vereador(a) durante a campanha fazem
com que espacos de poder relevantes sejam quase que leiloados entre partidos e vereadores
apoiadores. O preco do apoio pré, durante e pds campanha € alto em algumas circunstancias.
Quando “P” fala que “se comeca tudo de novo” acaba flagrando este ciclo devastador para
qualquer instauracdo de alguma visdo de futuro dentro de uma administracéo publica.

Ao passo que a bibliografia pesquisada nos aponta, como que por logica, para uma outra
direcéo, existe a necessidade de aceitar métodos de mudanca, defini¢do de objetivos e metas,
treinamentos e formacéo sobre os processos necessarios de serem cumpridos, tendo como

resultado o “desenvolvimento de novas competéncias gerenciais” (RUAS, 2001, p. 243).
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O atingimento de novas competéncias gerenciais fica absolutamente prejudicado com a
rotatividade, da falta de sequéncia, muitas vezes totalmente arbitraria, citadas.

“P”, no entanto, tem uma visdo otimista sobre a gestdo atual relacionada ao
planejamento estratégico. Expbe ndo ver problema na gestdo referente ao tema, inclusive,
porque s6 foi conhecer o tema com mais profundidade em 2017. Para ele as pessoas nédo estéo
acostumadas, sequer, a fazer “bé +a = ba” da sua fungédo. Constata que cargo em confianga ou
servidor o comprometimento e engajamento si0 muito pequenos. E funcdo do governo,
segundo “P”, buscar para ele essas pessoas que ndo estdo engajados para que elas figuem mais
amigaveis e mais comprometidas com o processo. Explica ainda, que as devolugdes a populacéo
tdo necessérias sdo feitas de forma pontual sempre. Néo existe, assim, um planejamento. Traz
0 agravante da serissima falta de recursos e por isso 0s gestores tém que procurar priorizar
aquelas questdes mais urgentes para nao dar problema a populacéo, como: recolhimento de lixo
que ¢ caro; a folha de pagamento que, quando o prefeito Miki Breier assumiu em 2017, tinha
quase 80% do or¢amento com ela comprometido. E “P” enfatiza que esta falando como
servidor. Ele, lotado na Secretaria da fazenda, tem nocao razoavel desta realidade financeira do
municipio. O recorte dado por “P” denota, novamente, a questdo conjuntural influindo
diretamente na possibilidade de um planejamento estratégico eficaz. Diz que na falta de
recursos ndo adianta planejar se ndo se vai conseguir materializar.

“P”, por outra, informa que em 2020, a prefeitura alterou o quadro de comprometimento
da arrecadacdo, chegando a menos de 54% com a folha de pagamento. Ele cré na logica do
planejamento estratégico, apesar de tempos pandémicos, e diz que ndo vé outra forma de
administrar um municipio que nao seja essa, ou seja, através do planejamento. Isto demonstra
que os passos da nova gestdo direcionados ao planejamento estratégico, mesmo que
compassados demais, revelam para o servidor que € possivel, via aprendizado e reflexdo sobre

0 contexto atual e futuro, postular-se um tipo melhor de administracao.

4.2 Sobre a administracdo publica e memdria institucional

Seguindo a analise dos dados, este relatorio ird atentar as falas dos entrevistados no que
tange a sua compreensdo e reflexdo ou ndo, a vivéncia, sobre elementos proprios da memdria
institucional. Como j& citado neste relatorio, na sesséo Memoria Institucional do Referencial
Tedrico, se buscard perceber nos relatos a manifestagdo das relacbes de poder presentes na

relagdo entre o centro do governo e as secretarias, entre estas e seus colaboradores, entre 0s
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colaboradores em cargos de confianca e servidores concursados. Perceberemos que
Cachoeirinha teve um longo periodo em que estas relacdes foram definidas pelo que se pode
chamar, como ja de certa forma abordado neste relatério, de feudalizacdo das secretarias no
sentido de cada uma ter se tornado, com o tempo, um reduto politico partidario e administrativo
quase que independente da gestao central. Isso se deu, dentro do lastro de anélise deste relatério,
de 2009 ate 2017.

Em 2017, consegue-se perceber certo alinhamento entre estes entes administrativos.
Ainda sobre memoria institucional, buscar-se-a analisar os valores subjacentes demonstrados
na instituicdo Prefeitura Municipal de Cachoeirinha. Estes vao sendo percebidos nas opgoes
feitas em nivel administrativo, nas relagdes politicas construidas ou cessadas, no formato que o
planejamento estratégico vai sendo delineado, nos movimentos, principalmente a partir de
2017, do prefeito sendo ativo ou reativo as circunstancias que se lhe apresentaram. Também se
podera perceber, nos relatos dos entrevistados, certas posturas que foram se formando com o
tempo, com ato consciente ou por mero continuismo, frente ao trabalho, frente a concepgéo
sobre servico publico, frente a politica, frente aos cidad&os e ao ente cidade, frente a burocracia,
frente as ideologias. Tudo isso definido com maior ou menor consisténcia, com maior ou menor
profissionalismo, com maior ou menor partidarismo, com maior ou menor entendimento da
funcdo do servico publico, perfazendo a realidade da administracdo municipal de Cachoeirinha
e, de resto, da maioria dos municipios de nosso estado.

Segue narrativa sobre alguns topicos relacionados a este universo de memdria
institucional mencionado acima. Serdo narragdes alicercadas nas entrevistas feitas, objetivando
manter, evidentemente, o cerne de cada impressdo explicitada pelo servidor ou colaborador
entrevistado. Obviamente, as falas ndo se limitaram a seguir um Unico roteiro sequencializado.
Analisou-se os pontos de memdria institucional conforme foram aparecendo nos relatos,
buscando objetividade na analise, bem como, oferecer oportunidade para que o entrevistado se
sentisse a vontade no falar. Sabe-se que, ao se tratar de alguns elementos constitutivos do
conceito memoria institucional tais como: relagdes de poder e modos de agir ja
institucionalizados, poder-se-ia inibir, em algum grau, a espontaneidade do entrevistado. Sobre
a concepgéo das secretarias como feudos, “JH” conta que alguns secretarios, apos afirmados
pelo governo central, transformavam as suas secretarias em micro prefeituras.

Decorréncia direta disto era 0 pensamento de que 0S recursos da secretaria eram

propriedade daquele secretario. Este formato se notabilizou nas Gltimas gestOes,
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principalmente, nas 2 gestdes de inicio em 209 e 2013. Vale lembrar que o municipio esta sendo
governado ja ha 5 mandatos, estad em pleno 6° mandato, pela mesma coloracao partidaria.

As secretarias, perigosamente independentes, entendiam-se como espécie de nucleos
fechados, isoladas administrativa e até ideologicamente muitas vezes. As complicacGes
administrativas advindas dai foram inUmeras. Este modelo, admitindo estes varios nucleos
gerenciais distintos localizados nas secretarias, contraria frontalmente o que este relatorio
propde, que € o trabalho integrado apoiado no entendimento das competéncias organizacionais
que a leitura correta sobre o futuro suscitaria, da necessidade de se estabelecer processo de
aprendizagem sobre a coisa publica, buscando mudanca na forma de ser e existir destas

administragdes.

Esta visdo estratégica reconhece que uma empresa precisa desaprender grande parte
de seu passado para poder descobrir o futuro...é preciso uma arquitetura estratégica
que elabore a planta para a construgdo das competéncias necessarias para dominar
mercados futuros. (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 26).

“JH” percebe que, no decorrer dos anos que ele presenciou, a costura politica sempre
foi determinante em relacdo a efetivacdo ou, ao menos tentativa desta, do planejamento
estratégico. Como a alianc¢a politica, via de regra, nos anos entre 2009 a 2019, sempre foi
caracterizada por um grande nimero de partidos, as defini¢cbes sobre delineamento das acGes
de governo sempre precisaram ser muito pactuadas para possuirem um carater de conjunto, de
corpo. Como ja descrito, muitas vezes, isso ndo foi possivel e a administracdo apresentou-se
como multifacetada. Isso ndo se deveu a uma concepgéo plural de organizagdo, mas sim, pelas
disputas de poder impetradas pelas diferentes visdes ideoldgicas presentes. Dai a fala de “JH”
que atesta a necessidade de um pacto politico para que haja um pacto social. Estes sdo critérios
gue, num determinado momento da gestdo em cachoeirinha, foram levados em conta em relacéo
a possibilidade mesma de se implementar o planejamento estratégico. Sem a estabilidade
politica ndo se atinge a estabilidade administrativa.

Um outro tema abordado por “JH” pensado na l6gica das relagdes de poder e das agdes
que vao se cristalizando no tempo sobe a memoria institucional, diz respeito a qualificacdo
mesma do secretariado. Neste quesito, quem sabe, tenhamos que discorrer sobre a
desqualificacdo, ndo rara, do secretariado. Tema ja abordado neste relatorio técnico é a
desqualificacéo das indicacdes politicas em muitos casos. Como € sabido esta estrutura tendera
a permanecer enquanto o central numa administracdo municipal for o voto. O voto define os

aliados, define o discurso, define as estratégias de campanha, define o programa de governo,
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define os projetos e, igualmente, define a ocupacdo dos espacos de poder em qualquer escal&o.
Dai a decorréncia l6gica € de que, salvo raras excec¢Bes, quem ocupa estes espacos Sao pessoas
potencializadoras de votos vindouros e ndo com competéncia técnica da area. 1sso gera um
emburrecimento, enfatizo, salvo raras excecOes, de todas as areas da acdo publica de uma
prefeitura. Some-se a isso, 0 caso de Cachoeirinha, servidores de carreira, em um bom numero,
ndo estimulados ao aprofundamento técnico. A prestacdo de servigos, assim, tende
naturalmente para a desassisténcia a populacéo.

Algo presente ao longo do relato de “JH” € o entendimento de que havia uma escassez
de informacgdes. Ele dizia que eram, ao longo destes anos, pobres de informag6es. Muito pobres
dizia ele. N&o havia dados sobre a administracdo apresentados e levados em consideragéo pelas
equipes diretivas a fim de se constituir planejamento estratégico consistente. Mais do que isso:
0s poucos dados que chegavam as equipes de colaboradores ndo eram explicitados. Dizia “JH”
que, na verdade, o planejamento estratégico antes de 2017, era feito pelos secretarios e equipe
diretiva. Depois, como que se aplicava o planejamento nos colaboradores. Era como que algo
injetavel mesmo provindo daqueles que sabem para os que ndo sabem. “JH” fala na entrevista
de falta de envolvimento dos colaboradores decorrente deste modo de se pensar e organizar a
comunicacdo dentro da administracdo. E diz, que se ndo héa envolvimento do colaborador, é
assim que ele chama os servidores de carreira, ndo havera planejamento estratégico que se
efetive.

“JH” desnuda problema relevante na administracdo publica em Cachoeirinha, e,
certamente, em muitos outros municipios. Indica a existéncia de centralizacdo excessiva do
conhecimento técnico em alguns setores da administracdo. Servidor que é, vé este problema de
dentro da categoria, procurando superar uma visdo meramente corporativista.

Como o processo de aprendizagem de nova visao administrativa e, igualmente, sobre
aquele acervo técnico, ja constante na memoria da administracdo, ndo € efetivado ou, sequer, é
percebido como necessario de ser desenvolvido, percebe-se a concentracao excessiva, enfatizo,
de alguns saberes em alguns servidores. O tempo de atuagcdo na mesma funcao aliado a rotina
de sua realizacdo, produz estes saberes. E este mesmo tempo sem alteracdo ou rodizio de
funcgdes vai tornando alguns servidores como que donos do espaco e, 0 que é pior, do exclusivo
conhecimento instrumental da funcdo e da memdria armazenada nos anos que ocupou a fungéo.
O que soe acontecer € que, ao sairem ou trocarem de funcdo, por aposentadoria, morte ou

simples arranjo administrativo, determinados funcionarios como que, literalmente, levam
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consigo o conhecimento, acumulado durante anos por vezes, sobre a area ou setor. Este modo
de ser e fazer no servico publico acaba se institucionalizando em muitas prefeituras.

Em Cachoeirinha, era perceptivel esta dependéncia, quando determinado servidor,
detentor quase que exclusivo de conhecimento importante dentro de uma secretaria, se
ausentava por férias ou doencga. Mais grave ainda era quando algum destes servidores, que se
esta tratando aqui, deixava de prestar os servicos a administracdo publica municipal. O
conhecimento acumulado, por ndo ter sido partilhado, era literalmente subtraido da
administracdo como um todo. Assim, fica explicitada a ndo valorizacéo do processo de ensino
aprendizagem, entendimento sobre cada setor da administragdo e suas potencialidades.
Também se notabiliza a ndo busca por valorizar competéncias gerenciais que possam estar
potencialmente postadas, mas sem possibilidade de emergir. Decorrente, a quase
impossibilidade de mudanca no desenho administrativo, visto que o conhecimento ndo circulou,
ndo se multiplicou, ao contrario, foi isolado, engessado e tornado hermético.

O conhecimento ndo pode ter dono, tudo o que se sabe, tecnicamente, em uma
administracdo municipal tem como finalidade a prestacéo de servicos de qualidade a cidadania,
entdo, é aterrador saber sobre este monopdlio do conhecimento.

Esta espécie de encarceramento do conhecimento se da pela postura frente ao proprio
conhecimento em nivel individual por parte de alguns servidores, mas, notadamente, também
pela dindmica de trabalho na prefeitura que ndo privilegia normatizacdo de fluxos de
procedimentos objetivados pela racionalizacdo fruto de planejamento. As decisBes, 0s
encaminhamentos, com as demandas da cidade recebidas passam de uma secretaria para outra,
de um setor para outro sem que, antes, se tenha estabelecido uma I6gica processual. 1sso causa,
circularidade estéril na evolucdo dos processos, gerando morosidade e evidente prejuizo ao
cidaddo. Muito desta morosidade e falta de sistematizacdo dos fluxos internos deve-se
diretamente ao que se estava citando no que diz respeito a guetizacdo de setores na prefeitura
e, dentro deles, a posse de determinados conhecimentos por parte de alguns servidores e, em
alguns casos, Ccs de carreira.

“JH”, traz dois sérios problemas concorrentes que, na prefeitura de Cachoeirinha,
tornaram-se lugar comum. Ressalto: o encarceramento de conhecimento em um ou outro
servidor e a falta de fluxos objetivos para a evolugdo dos processos. Ambas as realidades
desconectam a administracdo publica da urgente necessidade de retornos eficazes a
comunidade. Cabe salientar quando “JH” comunica que ndo havia interesse em aprender por

parte de muitos nedfitos servidores. 1sso fecha um perigoso circulo vicioso, porque a ignorancia
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sobre determinados setores por alguns encontrava alinhamento, justamente, na falta de alguns
setores de se tornarem menos herméticos a respeito do conhecimento.

O entrevistado “J”, em certo ponto de sua fala, acrescenta, esta informacéo: diz que na
realidade, hd uma questdo que esqueceu de falar sobre a sua formacédo. Refere ser técnico
contébil, em Ensino Médio completo e que exerceu por 15 anos, mas ja faz um certo temo que
ndo atua no ramo. Agora, sou Diretor Legislativo (esta informacgdo condiz com o tempo da
entrevista. “J”, desde meados de julho de 2021, esta aposentado e ndo presta mais servico junto
a prefeitura). Narra que atuou em varias areas. Informa que foi Diretor da Assisténcia Social,
antes, fora Secretario da Fazenda.

Novamente, espacos de poder sendo ocupados. “J”” é exemplo de que trocas de func¢Bes
com critérios nem sempre técnicos fazem parte da rotina profissional e politica dos
colaboradores que ocupam cargos de confianca. Esta sistematica, obviamente, pode gerar
situacbes de menor rendimento a estrutura organizacional devido a ndo atencdo para o
desenvolvimento de competéncias que poderiam estar em espacos de poder mais adequados.
“J”’, mesmo tendo sua posi¢do no organograma de pessoal e de espacos de poder da prefeitura
sempre a partir de elementos reconhecidos em sua competéncia profissional, exemplifica a
volatilidade da permanéncia em cargos. O testemunho dele justifica a nova abordagem sobre
esta tematica no relato de “JH”.

A administracdo, em nivel politico mais do que gerencial, articula como que num jogo
de tabuleiro, conforme a necessidade, as transferéncias, recolocacdes, admissdes,
especificamente, de seus cargos de confianca. Esta acdo, evidentemente, se ndo orientada, por
critérios técnicos, ndo cria ou alimenta a meméria do setor, ndo estimula a profunda reflexdo
sobre o setor e, decorréncia disto, 0s ocupantes do espago vao dando mais importancia a um
modo especifico de fazer administracdo desde sempre feito, desde sempre dado e pouco
pensado. Este conhecimento engessado, antigo, padronizado, acaba em muitos casos, ndo dando
margem a uma postura que se reconhece como que, constantemente, com a necessidade de
aprender. Ai, vem a cristalizacdo de ideias, a derrocada da ciéncia na administracao, a falta de
abertura ao novo, a ndo valorizacdo do empenho em superar as possiveis ignorancias sobre o
setor. A troca constante de assessores e de posi¢es em cargos referéncia dificulta, em grande
medida, a implementacdo de qualquer programa de governo. Percebe-se que ha, igualmente,
uma cristalizacdo de posturas neste tipo de expediente tanto em nivel dos mandatarios quanto

em nivel dos servidores ou assessores.
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Para Hamel e Prahalad (2005, p. 57) as licbes do passado codificadas, comunicadas de
“uma geracao de gerentes para outra”, indicam duas ameacas para qualquer organizacdo. Os
individuos, primeiro, podem esquecer, “ao0 longo do tempo, porque acreditam no que
acreditam”. Os gerentes, segundo, “podem acreditar que nao vale a pena saber o que néo
sabem”.

Um outro elemento importante da memoria institucional, que “J” traz de maneira mais
explicita € a relacdo dos governos com o funcionalismo nestes anos de analise deste relatorio.
Os governos sucessivos com a mesma orientacdo partidaria, foram criando um modo proprio
de relacionamento com os servidores e servidoras. Em Cachoerinha, ha muitos servidores que
moram em Porto Alegre e na Regido Metropolitana. As condigdes de trabalho eram bastaste
convidativas. Em contraponto a isto a realidade conjuntural para os municipios, desde ha muito
tempo, apresenta indicadores absolutamente preocupantes. Um dado objetivo trazido por “J” e
que nos faz perceber a diferenca de postura na gestdo em 2017, vem das decisfes assumidas
frente a arrecadagdo do municipio e a sua relagdo com a folha de pagamento do funcionalismo.

A relacdo dos ultimos 4 mandatos foi na linha de conceder vantagens ao funcionalismo
a partir de uma expectativa arrecadatoria possivel. A arrecadacdo do municipio era, e muito,
embasada na presenca da Souza Cruz na cidade. Isto, dentre outros fatores, permitiu que os
governos anteriores tivessem tranquilidade na concessdo das vantagens ja mencionadas. Em
meados de 2017, a Souza Cruz anunciou a retirada de suas operacfes de Cachoeirinha. Isto
aliado a conjuntura nacional de inibicdo do apoio federal aos municipios, e, em nivel regional,
de estagnacdo ou retrocesso dos investimentos do estado com este sendo possuidos de um
déficit de mais de bilhdo, entende-se a fase de austeridade que todo o gestor com certa
responsabilidade saberia que seu municipio iria sofrer. Isso, obviamente, ocorreu em
Cachoerinha também.

Dentre varias medidas de austeridade, desde a reducdo do nimero de secretarias e maior
otimizacdo dos processos internos, como a informatizagdo na cobranca de alguns impostos até
a doacdo espontanea, por um tempo, de parte dos salarios do prefeito e vice para ajuda a
secretarias em determinadas demandas menores a administragdo organizou. Porém o problema
era bem mais radical. “J” nos ajuda a entendé-lo quando diz que
tiveram um grande complicador que foi a questdo dos 77% da receita consumida pela folha de
pagamento quando em 2017, o grupo administrativo assumiu. Ele atesta que, ali,
tiveram que tomar medidas drasticas que, l6gico, ndo cairam bem frente ao funcionalismo. “J”

descreve gque vantagens que eram fixas ndo foram retiradas, mas se mexeu, completando em
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acréscimos de percentuais no salario devido a estruturacéo equivocada do plano de carreira que
privilegiava aportes consideraveis no salario apenas por tempo de servigo.

Isso se daria sem nenhuma demonstracdao objetiva de produtividade funcional ou de
formacdo intelectual. Este equivoco foi corrigido, em legislacdo votada na Cémara de
vereadores, 0 que gerou reacdo de parte do funcionalismo, ocasionando como j& descrito neste
relatorio, a maior greve do funcionalismo até estes dias em Cachoeirinha. Apds as medidas
austeras de inicio de governo e um longo tempo decorrido, as finangas do municipio ddo sinais
de possivel estabilizagdo. “J” fala deste processo de luta constante para a diminuicéo sobre 0s
gastos com a folha, diz que n&do adiantaria mexer em outros elementos da estrutura
organizacional da prefeitura se ndo mexessem no crescimento vegetativo da folha de pagamento
que ja estava a consumir 77% da receita do municipio e a apontar para 80% e, em seguida 85%.

Expde ele que hoje, julho de 2021, gracas a Deus, se conseguiu reduzir para 54% e se
esta proximo de atingir o limite maximo que é 54%. E que se quer atingir o limite prudencial
que é 51% de comprometimento da arrecadagdo do municipio.

E historia que afeta 0 planejamento estratégico, mas ndo construida a partir dele. S&o
elementos externos possiveis de serem vivenciados por qualquer prefeitura. Algumas, tendo
estrutura organizacional terdo reacdo mais adequada e proativa que outras. O enfrentamento a
estas intempéries sempre serd mais qualificado se dentro de uma l6gica de entendimento dos
contextos atuais e provaveis de uma elaborada visao de futuro.

“J”, ao final de sua entrevista ressalta mais um indicador de cultura organizacional que
se pode relacionar com a memdria institucional que séo as figuras dos 2 prefeitos do periodo
analisado. Eles, de certa forma, foram sempre personagens, em nivel autoral, centrais no
desenvolvimento de qualquer acdo do planejamento. “J”, por questdo de ética, segundo ele,
optou por ndo se pronunciar sobre o outro prefeito que administrou a cidade, no periodo de
abrangéncia deste relatdrio, antes de 2017. E sobre o prefeito Miki Breier expressou algo na
linha de que, tem um controle sobre as questdes da cidade. Isso faz com que ele esteja fazendo,
de seu impeto pessoal de querer que as coisas fluam com mais rapidez e eficiéncia, constante
atividade acontecer na cidade com as solicitacfes, muitas vezes, diretas a secretarios ou
diretores. Evidentemente, isto é positivo em qualquer gestor, contudo traz a reflexdo sobre a
eficiéncia que a ferramenta planejamento estratégico deveria, por si sO, possuir, deixando o
gestor como referéncia, sim, na orientacdo das acGes, mas ndo, personalmente, motivador das

acoes. O planejamento precisa ter e seguir uma inteligéncia autbnoma de forma a ndo depender
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da subjetividade, sempre suscetivel a inconstancias, deste ou daquele gestor, mesmo sendo ele
o prefeito.

As acdes do planejamento estratégico necessitam da razoabilidade objetiva, de analise
consistente sobre a realidade, do que se combinou para a cidade. Isso acontece com 0
desenvolvimento, também estratégico, de competéncias para se atingir, numa visdo de futuro
aquilo que se almeja que, em Cachoerinha, seguindo a légica do plano de governo, era
construir uma cidade humanizada, humana e humanizante. “J”, em sua entrevista, elucida esta
postura proativa do prefeito da qual se escreve, comentando sobre duas obras importantes na
cidade que tiveram seu termo, indiscutivelmente, devido a persisténcia pessoal do prefeito Miki
Breier em fazé-las acontecer.

“J” fala do que, em Cachoeirinha, foi um verdadeiro tabu durante praticamente todos 0s
mais de 50 anos de existéncia da cidade: a absoluta irregularidade de suas calgadas
exemplificada de forma contundente, as cal¢adas da avenida principal, Flores da Cunha, que
corta a cidade e ¢é cartdo de visita. “J’ trata como esse problema com a expressdo de que a
Avenida Flores da Cunha, ja ha “500 anos”, estaria necessitando um planejamento estratégico,
gue era uma vergonha para a cidade estas calcadas dasua principal avenida. E diz
que o prefeito afirmou que se iria fazé-las e se buscou a parceria com 0s comerciantes que
sofriam com as calcadas irregulares. “J” falou sobre a obra da UPA, agora ja finalizada. Obra
esta com recurso federal que estava para ser perdido, no inicio da gestdo do prefeito citado.
Estes exemplos denotam a forma como a estrutura administrativa esta organizada, as acdes que
podem ser feitas com planejamento, mas neste caso, segundo “J”, demonstram mais ainda o
papel deste prefeito para fazer os mecanismos administrativos terem certa fluidez. Como ja
escrito, este é um estagio interessante, mas, supondo-se uma légica de planejamento estratégico
implantada, seria superado pela organizacdo do coletivo ndo necessitando tanto assim, da
inciativa personal do prefeito.

Este relatorio técnico estad dando condigdes para que se produza uma possibilidade de
leitura sobre a estruturacdo dos codigos de poder, na prefeitura de Cachoeirinha, alicercada na
leitura de como se pensou ou nado e se estruturou ou ndo o planejamento estratégico ao longo
destes 10 anos de andlise. Fato é que ndo ha no imaginario e na documentagdo que se teve
acesso registro consistente antes de 2017. “P” é outro servidor concursado que em seu
depoimento ratifica a constatagdo acima dizendo que s6 comecgou a participar de forma mais
ampla de algumas discussdes sobre planejamento estratégico em 2017. Disse na entrevista, que

comecou a ter uma ideia mais ampla de que se queria um planejamento na administragéo.
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Confirma a ideia j& descrita em outra entrevista de que os movimentos administrativos se davam
de uma forma muito, muito particular. Cada uma possuia 0 seu planejamento e nao
necessariamente eles se entrecruzavam. “P” continua e diz que ndo havia uma linha mais
centralizada de governo e o relacionamento entre as secretarias, num determinado momento do
mandato que finalizou em 2016, era de ndo comunicacao. Ele lembra que entre uma secretaria
vizinha da outra, em nivel de proximidade geografica e administrativa, ndo havia comunicacéo.
O entrevistado atesta a Obvia falta de integracdo administrativa que, segundo ele, s6 foi
conhecer no penultimo mandato. Evidencia-se a ndo comunicacdo, em nivel organizacional,
das secretarias antes de 2017.

“P” traz um elemento importante em sua analise que serve como base para se entender
um dos vieses do processo de memoria institucional na prefeitura da Cachoeirinha. Isto se da
guando, na entrevista, ele cita, de maneira veemente, que a maior falha em relacdo ao
planejamento estratégico € a falta de continuidade do trabalho e a falta de responsabilidade de
alguns agentes sobre o que se esta propondo.

Ele percebe que ha falta de envolvimento de uma boa parcela de servidores com a coisa
publica. O servidor, segundo “P” acha que fazendo as tarefas proprias do seu cargo ja é o
suficiente. Diariamente, o servidor precisa de muito mais do que iSso para conseguir cumprir
0s compromissos e desafios do servico publico imerso na dificuldade de dar retornos
necessarios a populacdo. Comprometimento é a palavra que este entrevistado denota como
ausente no servico publico de servidores e de cargos de confianca.

E notoria a descontinuidade em nivel do trabalho de planejamento estratégico. Como ja
citado neste relatorio, os espagos de planejamento sdo episddicos na maioria das gestdes. Eles
ndo recebem um status de sistematicidade. Decorre dai que ndo se cria uma cultura
administrativa voltada ao planejamento. Se assim fosse, seria mais facil manter o foco da
prefeitura no que é necessidade prioritaria dentre os varios problemas da cidade. Depreende-se,
todavia, deste fato que “P” sinaliza em relacdo a falta de continuidade das agBes do
planejamento, a propria falta de entendimento da gestéo sobre a tematica e, em Ultima anélise,
sobre a sua capacidade gestora.

“P” especifica a falta de responsabilidade, termo utilizado por ele, de alguns agentes
publicos no desenvolvimento de sua atividade profissional. Isto denota, infelizmente, o que é
hoje, um quadro bem possivel de existir em parte do servigo publico. Na verdade, o servidor,
como qualquer profissional necessita de formacdo, de didlogo, de valorizacéo, inclusive e na

medida do possivel, remuneratéria. Em Cachoeirinha, o pagamento de salarios em dia e até de
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forma antecipada tem acontecido nas gestfes. O dialogo entre centro de governo e sindicato de
funcionarios se estabeleceu na Gltima gestdo, mais no inicio, em 2017. Em anos anteriores, este
dialogo foi mais proficuo. De qualquer forma, ha uma reclamacdo de alguns setores da
populacéo sobre as devolucbes que os servidores ddo ao atendimento, corroborando com o que
“P” nos contou. Percebemos posturas bem delineadas no formato que a administragéo central
atua frente aos servidores e, em contrapartida, na forma que estes atuam frente a populagéo.

E importante frisar que em nivel de meméria institucional houve nas gestées de 2009 a
2016 momentos de planejamento estratégico relembrados, com maior ou menor intensidade,
pelos entrevistados em geral. O que enfatizando “P” nos faz refletir é sobre a eficiéncia e real
intencdo destes, ja que ndo houve continuidade nos movimentos.

“P” afirma que um outro fator dificultador para a implementacdo de um planejamento
estratégico efetivo € a questdo das sucessivas elei¢bes, ora em nivel estadual e federal, ora em
nivel municipal. Elas canalizam em quase todos os casos, a aten¢cdo da administracdo publica
para uma Unica tarefa, segundo ele, reeleger-se. Critica esta pratica, defende a ideia de que o
planejamento estratégico estruturado e em implementacdo seria um facilitador, e ndo o
contrario, para a possivel reeleicéo.

Neste ponto da entrevista, “P” explicita a questdo da sazonalidade da eleicéo,
interferindo diretamente na efetivacdo do planejamento. De tempos em tempos, em um grande
namero de prefeituras, a Unica prioridade é o voto, e qualquer voto, por quaisquer motivos,
desde que sirva para os interesses eleitorais. Escreve-se o termo qualquer, porque este voto ndo
é o voto qualificado, ndo é o voto em um projeto ou em um planejamento. Se fosse assim,
estaria justificada a intencionalidade de aprimorar a materializacdo do planejamento, frente a
um eleitorado qualificado politicamente, seria motivo de angariar mais votos. O que se da é que
0 empobrecimento do conhecimento, pela populacdo da relacdo da politica com a gestdo
publica, faz com que o voto ndo seja balizado, pelo desempenho satisfatério de um
planejamento estratégico com ac¢des a curto, mas, igualmente, a médio e longo prazo. O voto é
quase moeda de troca ou simbolo de compromisso, de divida assumida pelo candidato, seja
qual for a esfera. Neste sentido, a qualidade da administracdo em nivel organizacional, fica
minimizada em detrimento da possivel bem-feitoria de carater imediatista que se possa requerer
ou oferecer. Nesta ldgica de entendimento da coisa publica, ndo ha espago para reconhecimento
e valorizacdo deste instrumento de gestdo denominado planejamento estratégico.

“P” em outro momento da entrevista, percebe a reta intencdo da administracéo e,

inclusive, a competéncia na sua opinido, de levar adiante uma programagao condizente com o
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planejamento e com a administracdo como um todo. A questdo que fica é se a boa vontade
citada € o suficiente. A reflexdo apresentada e embasada neste relatorio técnico indica que para
além da boa vontade ou da retidao de principios, como € percebido existir na administracdo por
“P”, & necessario o desenvolvimento de competéncias especificas relativas a necessidade de
responder as demandas do setor publico. Demandas estas que sdo cada vez mais exigentes e
dificeis de cumprir, quer seja pela caréncia de recursos, quer seja pela complexidade e
amplitude mesmas que a vida moderna na cidade impde aos administradores.

E necessério, outrossim, quanto a administracdo, a deflagracdo de um processo de
aprendizagem relativo a visdo de futuro que se tem para a cidade e para a administracdo publica
na cidade, e que no presente precisa ser implementado. Perguntas como “o que se espera da
administracdo publica na cidade nos proximos 10, 20 anos™? Precisam ser pensadas, entendidas
e respondidas no presente. Ou seja, a administracdo publica cabe implementar uma logica de
mudanga que atinja a estrutura processual de gerenciamento inteligente de recepcdo das
necessidades da cidade e das devolugdes necessarias.

“L” vé na ferramenta de planejamento estratégico o principal objetivo que um governo
possui. Para ela o governo precisa cumprir com todas as promessas de campanha e atingir as
metas propostas.

“L” expbOe que para que as promessas de campanha sejam cumpridas,
vai muito da pessoa do gestor que podera provocar uma mudanca, bem como, da disposi¢cdo
do servidor em querer aprender. E o servidor com frequéncia, ndo quer aprender, constata
genericamente. Ele ndo quer se qualificar, porque ja atingiu sua meta como servidor. Entdo, ndo
vai querer mudanga sentencia “L”.

Desta forma, a entrevistada repete a impressdo de outros entrevistados no que concerne
a dedicacdo mesma do servidor em busca de qualificacdo profissional, ou mesmo em busca do
entendimento do que é proposto no Programa de Governo de cada gestdo que se inicia.

Ela, também servidora, salienta dois eixos importantes na analise. Um é a disposicédo do
servidor em aprender a nova gestdo, visto que esta ndo esta dada desde sempre. De acordo com
Hamel e Prahalad (2005, p. 22) para a maior parte das empresas, a agenda de mudanca
“organizacional ¢é reativa e ndo proativa”. Os autores detectam o fendmeno em nivel privado,
mas, facilmente observado em nivel pablico.

Cada gestdo € uma nova formatacédo e configuracao politico-administrativa. Verdade e,
contudo, que infelizmente e corroborando com a postura mais passiva de alguns servidores, as

gestdes que deveriam ter uma coloragdo diferenciada entre si, inclusive pela prépria
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diferenciacdo da ideologia partidaria, nem sempre o tém. Portanto, para o servidor o novo da
gestdo recém-eleita, se confunde com o continuismo e monocromia de outras posturas
administrativas. Outro eixo de andlise sobre a questdo € que as gestdes municipais ndo estdo
voltadas, para a administracdo da cidade e, sim, para a manuten¢do do poder que se efetiva na
garantia de votos. As estratégias de manutencdo de poder, por vezes inteligentes e eficazes,
visam mais o voto do que a vida da comunidade.

Os dois polos sdo essenciais no servico publico, servidor a fim de aprender, reaprender
e ensinar a administracdo com competéncia para dar rumos, iluminar ideias, definir metas.

Neste trecho da entrevista, “L” admoesta que ao atingir a sua meta, o servidor ndo ird
almejar mudanca. Qual é a meta de um servidor publico? Quando deveria alcancar a
tranquilidade de ter cumprido com a sua missao? A incompreensdo, quem sabe, da real funcéo
do servigo publico provoca estas posturas em alguns servidores. Pelas caracteristicas da vida,
principalmente urbana, aliada a absoluta falta de recursos econémicos sofrida pela maioria dos
municipios, é facil deduzir que a missao do servi¢o publico nunca se extingue. Como entender,
como cita “L”, servidores sentindo-se chegados ao termo, ao apice de sua funcéo? Isto é
corporativismo preguicoso por parte de alguns servidores e incompeténcia administrativa por
parte de alguns gestores, que ndo os fazem dar retornos. E assim, ndo ha mudanca. Percebe-se,
que tipo de cultura organizacional esta estabelecida na prefeitura de Cachoeirinha com a visao
expressada por “L”.

Novamente, percebemos a personificacdo de cargos de gestdo. A pessoa gque ocupa o
cargo é que significa o que o cargo €, ndo ao contrario. Ela ndo se submete as exigéncias formais
do cargo e, sim, em muitos casos, devido a interesses delineia os contornos do cargo conforme
sua necessidade, vontade e conveniéncia politica. A definicdo da estrutura interna dos cargos
publicos corresponde a uma construcdo coletiva e legal que os constitui para poder responder
as necessidades da populacdo. Personificar o cargo publico é contrariar e, mais, desrespeitar
esta norma, em Ultima analise, desrespeitar o todo da populacdo para a qual ela foi pensada. A
possibilidade de personificar o cargo é desvelamento da total dependéncia que a estrutura
municipal, em muitos casos, possui das subjetividades. Ela fica a mercé de protagonismo
administrativo, ou ndo deste ou daquele gestor.

Para Hamel e Prahalad (2005) os executivos seniores sdo predispostos a ponderar que
seu status na organizacdo sanciona o fato de que sabem mais sobre o setor, quando na verdade,

com certa frequéncia, o que conhecem mais sobre o passado.
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Quanto a memoria institucional, “L”, atesta que a préatica de personifica¢do do cargo por
parte do gestor, ndo proporciona ao servidor entender a proposta de governo, porque esta ndo
chega ao servidor de uma forma aberta, explicita, convidativa para que ele se engaje.

O gestor espera engajamento de algo, no caso, do plano de governo, que nao passou por
processo de explanacdo detalhada e fundamentada, quicé de consenso e convencimento frente
aos servidores. Relata “L” que se o servidor ndo esta entendendo o que estd acontecendo na
mesa do gestor, ndo tera como ter adesao.

Aqui se percebe problemas de comunicacédo e de entendimento do processo, por parte
do gestor, que deve comunicar, explicar e chamar o servidor para trabalhar em parceria. E por
parte do servido, se percebe a falta de disposicdo para dar o passo e abertura, a fim de deixar
fluir o entendimento da proposta de acéo feita pela administracdo central.

Ha visivel descontinuidade no processo administrativo assegura “L”. Tal
descontinuidade se da devido aos governos que vao se sucedendo, por ndo primarem pela
manutencdo das agdes administrativas que estavam sendo desenvolvidas com acerto pelo
governo anterior. O interesse é estabelecer-se e ocupar 0s espacos de poder. Depois desta
delimitacdo de poder, nem sempre rotineira, se percebe em administracdes iniciantes
movimento em busca da memoria de projetos ja estabelecidos. As formas como se estava
fazendo e resolvendo problemas, as possibilidades de superacdo destes ja elencadas e, por
vezes, até atuadas, seja de infraestrutura municipal, de satde, de seguranca, de educacéo, de
administracdo e planejamento, ndo sdo valorizadas. Inicia-se um novo mandato sem se saber
ler, nas posturas e modos de agir ja existentes, os valores ou caracteristicas identitarias
intrinsecas na administracdo anterior. Sem esta leitura, a acdo administrativa ndo tende a
designar continuidade criativa e critica naquilo que for, do critério do bem comum, interessante
de dar prosseguimento nos processos da administracdo municipal.

Interesses partidarios nem sempre coincidentes com 0s interesses da comunidade,
ignorancia sobre como se da o processo administrativo do ente publico, falta de entendimento,
inclusive, da questdo pedagdgica necessaria por detrds de uma concepgdo de continuidade
administrativa sdo fatores que descalcificam a administracdo publica. Mesmo ndo havendo
troca nos partidos que dao sustentagdo ao governo, a continuidade de um grupo no poder,
mesmo que pareca paradoxal, ndo se traduz em continuidade do processo administrativo, como
ja citado, os espacos de poder, em muitos nichos serdo alterados.

A logica é a mesma, qual seja, na grande maioria das vezes, acomodacédo de militantes

nos espacos de poder, sdo representantes indicados pelos partidos, fruto de compromissos
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eleitorais. H& que se dizer que o militante, de per si, ndo necessariamente tera condicGes de
desempenhar com maestria alguma fungdo administrativa e, com sua visdo organizacional,
procurar com lisura e competéncia possibilitar a continuidade do fazer administrativo. Porém,
como muitas vezes o critério de competéncia técnica para a area que se vai atuar ndo € o
prioritario, acabam ocorrendo algumas discrepancias. E preciso se registrar, igualmente que,
ndo se poderia depender da disposicdo pessoal e competéncia técnica individual deste ou
daquele indicado para que a racionalidade na administracdo se efetivasse. A continuidade no
processo precisa depender do proprio processo administrativo e ndo de individualidades.
Acrescente-se a isso servidores que nem sempre entendem ou ndo Ihes séo dadas condicdes
para entender os objetivos do governo.

(L) critica tal defasagem ao dizer que o governo precisa fazer entender junto aos
servidores a sua proposta. Segundo ela, a realidade € que o programa de governo ndo chega
ao servidor de uma forma aberta, explicita, convidativa para que ele  se engaje.  Percebe-se,
nesta constatacdo, na verdade, uma conduta que se foi normalizando na prefeitura de
Cachoeirinha e em outras prefeituras municipais.

“L”, no entanto, vislumbra que o governo se aproxima mais dos servidores quando suas
propostas de campanha conseguem mais e melhor se efetivarem. Esta aproximacao se d& com
mais facilidade, ébvio, para aqueles que ndo possuem ideologicamente uma postura de oposi¢éo
sistematica ao governo. Ela, fundamentando sua posicao, cita dois eventos: ‘“Prefeitura com a
Gente” e “Gabinete da Gente” que ratificam o quanto o cumprimento das propostas de
campanha, descritas no Programa de Governo, podem alicercar uma efetiva maior participacdo
dos servidores dentro de uma administragdo. A “Prefeitura com a Gente” de Cachoeirinha,
descreve “L”, é 0 encontro quinzenal do prefeito e de todo o secretariado e diretorias com a
populacdo, a exemplo de outras prefeituras, para ouvir diretamente, as demandas pela voz das
pessoas. J4, o “Gabinete da Gente” consiste no encontro semanal do prefeito, em seu gabinete,
recebendo os cidaddos e cidadds de Cachoeirinha e de outras cidades. O intuito dos dois
instrumentos de gestdo é de desmitificar a impossibilidade de relacdo direta com o prefeito,
secretarios e afins na cidade e agilizar demandas dos cidaddos e cidadas. Nestes dias de
movimento explicito de aproximacao do prefeito & populacdo, era possivel se conversar sobre
qualquer demanda. Todas, posteriormente, eram catalogadas e enviadas as secretarias
responsaveis. O proprio Gabinete do Prefeito era responsavel pela agilidade no processo de

andlise das demandas até que se chegasse a algum tipo de devolugdo ao contribuinte, as vezes
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correspondendo a solicitacdo feita e as vezes ndo. De qualquer forma, havia a devolucdo e, caso
esta fosse insatisfatdria, permanecia a busca por materializa-la a contento do bem social.

“L” garante que foi possivel uma alteracdo na relacdo entre servidores e administracao,
nos mandatos desde 2017, uma vez que existiu, nitidamente, a propensédo do governo de ir ao
encontro da populagdo. Propenséo esta sintetizada, dentre outras iniciativas, nestas duas
atividades. A pandemia provocou a interrupgdo destas iniciativas, prejudicando, e muito o
contato entre a populacéo e o executivo. E sabido, como jé citado, de movimentos semelhantes
a este vivenciado em Cachoeirinha em outras prefeituras o que, no entanto, ndo diminui a
exceléncia de entendimento do tipo de relacdo que precisa haver entre o executivo e a
populagéo. Quando o prefeito de Cachoeirinha, abriu a primeira quarta feira de seu governo,
em 2017 e assim manteve em praticamente todas as quartas subsequentes, as portas de seu
gabinete e se colocou a disposicao da comunidade para ouvi-la, denotou-se importante postura
em relacdo aquilo que possui valor dentro de uma administracéo.

Evidentemente, nem todos os cidaddos cachoeirinhenses se utilizaram desta ferramenta
de interacdo, mas o espaco foi estabelecido. O empoderamento da populacéo se da, tendo acesso
direto ao prefeito e sua assessoria, apds externar sua reivindicacdo, critica e, algumas vezes
elogio, consegue acompanhar até a devolucdo por parte da administracdo a evolugdo ou
involucdo de seu reclame. Isto aconteceu na cidade em iniciativas mais esporadicas, no governo
do prefeito José Stédile, e, até a pandemia inviabilizar este tipo de atividade, de forma
sistematica no governo Miki Breier.

Em 2017, o chamado Gabinete da Gente serviu para que alguns cidaddos que tivessem
curiosidade sobre como € o gabinete de um prefeito, poder aplacar a sua curiosidade até
possibilidade de discussdes iniciais sobre estabelecimento de novos empreendimentos no
municipio. A cidade, de certa forma, transitava ali. Neste sentido, naquele espaco,
horizontalizou-se as relacdes de poder. Ndo houve confusdo de papeis, mas dimensionamento
real da funcdo do gerente em nivel municipal. O Gabinete da Gente se constituiu na
representacdo objetiva de que a participacdo popular tem respaldo dentro do mecanismo
administrativo de um governo municipal.

Acompanhando a légica do Gabinete da Gente, a Prefeitura com a Gente, também foi
ressalvada por “L”. O sistema de comunicacdo se dava da mesma forma que o Gabinete da
Gente, porém, incluindo todo o secretariado como ja escrito. Esse espaco subverte a rotina
tradicional de relacionamento entre a administragdo e o contribuinte. A administragéo

municipal invade o espaco tido como exclusivo do cidaddo, cidadd. A rua, o bairro
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descentralizado, que muitas vezes, ndo sdo locais de continua presenga do executivo municipal
passam a ser visitados de forma planejada, sistemética, proporcionando o contato. Nesta acéo,
se percebe a superacdo da passividade dos gestores em relacdo a populagdo. Ha um
redimensionamento dos valores que fazem parte do servi¢o publico. O servigo publico sera
levado ao cidaddo, estara a disposicdo quase que epidermicamente, quinzenalmente, para que
ele acesse. Desta forma, o cidaddo estqd frente as pessoas que institucionalmente foram
dispostas, pelo voto dele mesmo, a organizar a cidade. Torna-la mais humana e humanizante
como esta descrito no Programa de Governo. Atividade como a Prefeitura com a Gente ajuda a
desestruturar a forma clientelista da relacdo entre o ente publico e o cidaddo ou cidada. Ela
supde coparticipacao destes dois eixos, desde a origem, no processo que vai desde a constatagéo
até a resolucdo de problemas em nivel municipal.

“L” observa ainda, a necessidade para a campanha eleitoral das coligacdes, mas verifica
as dificuldades pos eleicBes, que as mesmas coligagdes podem trazer a administracdo. Segundo
ela, secretarias de partidos diferentes podem ter interesses diferenciados do macro interesse do
centro da administracdo. E o fendmeno da feudalizacao ou guetizagio das secretarias em relaco
ao poder central ja mencionado neste relatdrio. Registra-se, no entanto, no final da entrevista
com “L”, uma crenca muito grande no que ja estd acontecendo, o planejamento e a
implementacdo das propostas do Programa de Governo em Cachoeirinha apesar das homéricas
dificuldades econdmicas.

O depoimento do entrevistado “M” é relevante pela vasta experiéncia dele junto a
instancias decisorias dos mais altos escaldes em nivel municipal e estadual no Rio Grande do
Sul. A visdo sobre a realidade do municipio parte da logica de quem precisa por direito, em
ultima instancia, tomar decisdes que serdo postas para uma totalidade de servidores e
funcionarios e cargos em confianga. “M”, alicer¢ado em uma vivéncia de centro de governo,
trouxe a reflexdo varios elementos importantes para que se possa entender a necessidade, mas
principalmente, a dificuldade de se implementar uma dindmica de planejamento estratégico.

Ele narra, 0 que é uma postura comum em muitos governos municipais, qual é a
dificuldade de se priorizar a efetivacdo do planejamento estratégico. Em Cachoeirinha,
especificamente no inicio do mandato de 2017, isso se tornou especialmente mais complexo.
“M” relata que neste ano, houve um sério embate com o funcionalismo que resultou na greve
mais extensa do municipio em seus mais de 50 anos de existéncia. Na sequéncia do mandato,
houve um igualmente sério processo de tentativa de cassa¢do do mandato do prefeito e do vice.

E ele assevera que nestas condigdes, 0 planejamento estratégico acaba sendo defenestrado,
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termo dele, porque é necessario, se rever a relacdo com a Camara de Vereadores. Aqui entra
um componente importante na analise da forma como é conduzida esta ou aquela administracéo
municipal.

Além do componente técnico, sera necessario harmonizar este tipo de intencdo
organizacional com o componente politico que, nada tem de técnico, de 14gico, de equanime.
O componente politico em uma administracdo publica se expressa pelos interesses que, nem
sempre, sao interesses da comunidade. “M” ressalta que € neste contexto que o discurso da
valorizagcdo do planejamento estratégico precisa subsistir. Facil € denotar que, por vezes, o
ambiente para se querer introduzir discussdo sobre visdo de futuro e necessidade de
aprendizagem organizacional, é hostil e desinteressado. E o ser humano age, sempre por algum
interesse.

Hamel e Prahalad (2005, p. 17) refere que ndo basta que ocorra em uma empresa a
diminuicdo do seu “tamanho e aumente a sua eficiéncia e rapidez”. Tendo a capacidade de se
“reavaliar, regenerar suas estratégias centrais e reinventar o seu setor”.

Se uma gestdo que vislumbre o futuro é fundamental para se pensar em uma
administracdo eficaz, é verdade que ndo ha gestdo estavel se a relacdo com a Camara de
Vereadores ndo for, minimamente de parceria. E isso s acontece quando, cito novamente,
interesses sdo correspondidos. E aqui, nem falo de interesses espurios, mesmo sabendo que
existem, mas de interesses provindos dos partidos que compdem a base do governo, a oposi¢éo
na Camara de Vereadores. Saber articular as questdes mais necessarias e urgentes da cidade
com a criacdo de consensos junto aos vereadores para que estes sejam participes deste processo,
e ndo o seu estorvo, € uma arte que nem todos 0s gestores municipais conseguem entender e
vivenciar. Esta correlacdo de poder entre o Executivo e o Legislativo pode ou ndo potencializar
sobremaneira a efetivacdo de um planejamento estratégico em uma administragdo municipal.
A memoria institucional se evidencia nesta correlacdo de forcas apresentada. Ter a maioria ou
ndo na Camara de Vereadores, ter uma base solida de governo ou ndo, com as coligacdes e
entendimentos feitos com os partidos, é missdo que cabe ao executivo desenrolar. Ter ou ndo
ter esta capacidade aglutinadora, segundo “M”, vai definir como o mandato fluira e como as
coisas do planejamento, teréo fluidez.

Conforme Hamel e Prahalad (2005, p. 1) a alta geréncia contém um entendimento
intenso e vastamente compartilhado das provaveis desigualdades “do setor daqui a dez anos™?

As prioridades imediatas da empresa estéo claramente refletidas em sua visao de futuro?
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A experiéncia em Cachoeirinha anuncia que pode tornar-se muito ténue a relacdo do
Executivo com a Cémara de Vereadores, porque interesses corporativos se sobrepdem aos
interesses coletivos numa légica condenavel mesmo que néo rara.

“M” chega a afirmar que, as vezes, num embate politico, se perde um pouco o horizonte
da atuacdo em nivel macrossocial que uma administragdo municipal precisaria ter em
detrimento de questdes muito especificas de determinados grupos, igualmente muito
especificos, mas que detém parcela representativa de poder.

Continua “M” dizendo que a necessidade de atencdo real a estes grupos se da,
exatamente, pela necessidade de sobrevivéncia ou de manutencdo de um espaco de poder de
um governo que foi conquistado nas urnas e que tem de dar resposta para o Poder Legislativo
e para os partidos politicos.

Sobre a execugdo de um planejamento estratégico, ‘M” constata que pode haver nele
proposicOes a curto, médio ou longo prazo, mas que estas precisam ser respondidas quase que
cotidianamente. Ele acrescenta dizendo que é necessario dar instrumentos eficazes para que o
acompanhamento das acdes planejadas aconteca. E que esta concepcdo faz parte do modo de
entender a administracao publica de alguns gestores, ndo de todos.

Ruas (2001, p. 243) propde que programas de mudanca que alcangam adequado nivel
de aprofundamento incidem essencialmente pela edificacdo de novas formas de pensar e operar
na esfera “gerencial e relacional — ou seja, nas relagdes com os clientes, fornecedores e
empregados”.

A preocupagdo de “M” estd compreendida no conceito sobre administracdo publica
contida nesta investigacdo. Sem duvida um elemento importante, necessario € pouquissimo
atuado pelas administragdes municipais € a possibilidade de fiscalizagdo atuante, interativa
sobre 0 que se planejou. Na introducdo deste relatério técnico esta fundamentada esta
necessidade e, inclusive, como na prefeitura de Cachoeirinha foi efetivada esta fiscalizacéo
durante os anos de 2017 e 2018, com 0 nome de GTAF — Grupo Transversal de Apoio e
Fiscalizagé&o.

“M” compartilha uma visdo realista e preocupante, referente a composicao dos quadros,
dos cargos que compde o0 governo. Pronuncia ele que os que compdem o primeiro escaldo de
um governo, nem sempre tem uma concepc¢do sobre planejamento estratégico consistente.
Muitos, sequer, percebem a necessidade de se planejar, mas todos(as) eles precisam estar ali,
naquele espaco de poder, reconhece “M”, e justifica dizendo que, de alguma forma estas

indicacdes representam uma parcela importante da comunidade.
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A estratégia utilizada em Cachoeirinha desde 2017, foi a de tentar conciliar a indicacéo
politica com a competéncia técnica sem descurar a importancia de uma e outra habilidade. Esta
parece ser a medida equilibrada necessaria. Isto funciona e deve ser o formato ideal frente a
problematica apontada por “M”, no entanto, é de dificil execucédo, supde consenso sobre este
formato entre quem indica nomes para ocupar espacos de poder. Outro problema é o da
descontinuidade, as indicacdes podem ser varias durante uma mesma legislatura, acarretando
estd variacdo de pessoas, possivel distanciamento da ideia inicial. A grande questdo € que o
indicado ndo chega a administracdo municipal por um acordo objetivo, por necessidade de
competéncias e habilidades para o cargo. Como ja descrito neste relatério, é a subjetividade, o
interesse de colocacdo de personas em determinados espacos de poder que rege esta acao.

“M” alerta, para a necessidade de formacdo técnica, conforme a realidade descrita
anteriormente e diz que muitas pessoas que compde 0 governo ndo tém essa compreensao e,
desta forma, como isso deixa mais dificil a execugdo do processo. Ele tece consideragdes sobre
a estranheza do fato de que parece que a militancia politica partidaria tem dificuldade de
compreender que precisa dar respostas, que precisa fazer entregas efetivas a comunidade. Por
outra, relata “M”, que alguns que compdem um governo, tém dificuldade de tomar decisdes
ndo tdo simpaticas ao eleitorado, mas necessarias. Soe acontecer que alguns deixam de querer
implementar um processo mais eficaz de planejamento por conta de incompreensao da realidade
politica mais ampla.

“M” pronuncia esta dificuldade na formacéo das pessoas, qual seja, a de ndo entenderem
gue uma questdo é o embate politico e a campanha politica e a outra é a necessidade de assumir
uma gestdo e dar resultados. Segundo ele é necesséaria uma mudanca de mentalidade.

Percebe-se que “M”, devido aos anos de experiéncia na gestdo, identifica problemas
estruturais que passam a fazer parte da cultura organizacional de uma administracdo. A
necessidade de dar respostas efetivas as demandas da comunidade, o entendimento de que nem
sempre a acdo do gestor serd bem-vista, principalmente quando atua em cortes orgamentarios.
Ainda, o entendimento de que a campanha eletiva & um processo com inicio, meio e fim, distinto
da gestdo, pos elei¢do, sdo incompreensdes crucias que definem o perfil de uma administracéo
se 0 analisarmos fazendo um recorte através de seus militantes em cargos de confianga
principalmente. Segundo Ruas, (2001, p. 245), “ha a necessidade de redimensionar ...as

competéncias individuais da organizagédo, e mais particularmente as competéncias gerenciais

[.]
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Este redimensionamento acarretard melhor entendimento da funcéo historica de cada
militante, mas para se chegar a esse ponto, necessita-se de reflexdo para além do ativismo
politico.

Na tentativa, fruto de planejamento estratégico, de estar mais em sintonia com a
populacéo, criou-se em Cachoeirinha, segundo “M”, trés principais canais de relacéo e dialogo
diretos com a comunidade. Na entrevista com “L” ja se apresentou dois destes canais, quais
sejam: Gabinete da Gente e Prefeitura com a Gente. “M” explanou sobre os trés formatos de
contato com a realidade do cidadéo, cidada cachoeirinhenses. Para ndo haver redundancias sera
relatado aqui apenas o canal de comunicagdo com a realidade ndo apresentado e analisado no
momento do registro da entrevista com “L”.

A atividade interativa citada, agora foi denominada de Dialogos com a Cidade. Consistia
em uma transmissdo semanal, de 2 h aproximadamente, pelo Facebook. Nesta forma de contato
com os cidaddos e cidadas, o prefeito, o vice-prefeito, o chefe de gabinete e um secretério
convidado a cada semana, respondiam a questBes da populagdo, apresentavam relatérios de
governo. Interessante citar que, indiretamente, todas as secretarias participavam da atividade,
todas elas eram orientadas a responderem as perguntas que Ihes dissessem respeito, que fossem
feitas pelos contribuintes sendo ou ndo a sua vez de estarem ao vivo, participando ao lado do
prefeito e do vice da transmissao.

Sobre esta atividade “M” descreve ser muito importante, porque esse tipo de diadlogo
produz, o enriquecimento do planejamento estratégico, nessas conversas com a comunidade,
com 0s grupos, através das redes sociais, se vai percebendo que, talvez, uma questdo que se
tivesse pensado como a mais importante possa ndo ser percebida da mesma forma por parte da
comunidade. O préprio pensar a cidade a médio e longo prazo pode ser enriquecido com esta
participacdo direta das pessoas

Ainda sobre os colaboradores, “M” expde que é perceptivel que ha alguns que parecem
ndo quererem dar os retornos a populacdo, também, ndo querem ser cobrados. Por outro lado,
assegura ver, ao longo do processo de instauracdo fatica da administracdo, que muitos dos
colaboradores perceberam o quanto é importante haver planejamento e se ter um governo que
propde, que ouve e que refaz os procedimentos se necessario. Uma mudanga em algumas
posturas, desde sempre vividas na historia da cidade, se percebe neste depoimento. E o bloco
que esta no governo que refere a sociedade que conhece a realidade local e conjuntural. E este
mesmo bloco que articula, durante a campanha, ser competente para gerir, apesar da franciscana

presenca de recursos, todas as necessidades da cidade. Ent&o, o fato deste bloco, depois de
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eleito, dedicar-se a realizar esta missdo em busca de éxito para suas politicas e para prover 0s
retornos necessarios a populagdo é matéria de sua reconhecida obrigacdo. Mas, ndo obstante, é
verdade nitida que ter esta postura resgata colaboradores, sem cooptacdo, e, sentindo-se
ajudados e compreendidos, dedicar-se-d0 com mais vontade e consciéncia de sua funcdo a
ajudar os que se lhe aparecerem.

“M” finaliza avaliando a trajetoria de muitos governantes municipais que buscaram ser
populares, objetivando permanecer na historia, pensando, em uma proxima eleicdo para
deputado ou numa reeleicdo. Ele condena e diz que ndo pode ser sé essa a motivacao do gestor,
mesmo sabendo que o imaginario de cenario eleitoral nunca deixa por completo o cenario
institucional de uma prefeitura municipal.

A personalizacdo e o carreirismo no meio politico partidario podem, mais ou menos,
aqui e ali, desvirtuar o sentido da propria politica. Em muitas e muitas administracdes,
infelizmente, os gestores estdo articulando a¢Ges em beneficio préprio. Dai, depreende-se a
necessidade de instauracdo de processos objetivos, durante o cumprimento do mandato,
decorrendo que este precisa alicercar-se em ferramentas eficazes tipo planejamento estratégico.
Desta forma, pode se ter o Norte e 0 Sul da acdo administrativa estabelecidos, principalmente,
pela andlise conjuntural, aliada & manifestacdo da vontade popular, razdo de ser de toda a
estrutura administrativa, com implementacdo de instrumentos técnicos de reconhecida
funcionalidade em busca dos retornos necessarios. E preciso perseguir a exceléncia na

materializacdo das boas intencGes, quando for o caso, provindas dos que gestam o ente publico.

4.3 Sobre a administracdo publica e as competéncias, processo de aprendizagem e
possibilidade de mudanga

Analisando as entrevistas em mais um eixo central deste Relatorio Técnico sobre a
prefeitura de Cachoeirinha entre 2009 e 2019, se percebera abordagem de aspectos do
entendimento sobre o que sdo e como desenvolver competéncias gerenciais, sobre a necessidade
do estabelecimento de um processo consciente de aprendizagem organizacional e mudanga
evolutiva dentro do servigo publico. Em busca de pistas sobre a presenca destas realidades, de
poténcia ou de ato, na realidade administrativa de Cachoeirinha € que se foi direcionando as
conversas com os 5 entrevistados.

A reflexd@o na prefeitura sobre este eixo de analise, alicercado no contetdo expresso nas

entrevistas, demonstrou-se menos desenvolvido em relagdo a outros, provavelmente, tendo
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como pressuposto o pensar a administracdo para além do lugar comum do dia a dia de uma
prefeitura municipal. O que ndo é comum de acontecer na vida e, nas estruturas municipais.
Este eixo de analise, entretanto, utilizado para melhor entender a l6gica de funcionamento de
uma gestdo publica municipal ndo pode prescindir de pensamento direcionado para além da
circunstancialidade rotineira. Salvo raras excegGes, a administracdo municipal,
independentemente do municipio e devido a situacdo conjuntural do Brasil na relacdo entre a
Unido e 0s municipios, ndo consegue e, ndo sabe como superar o ciclo vicioso no qual esta
envolvida qual seja: a situacdo referente a crescente escassez de recursos em 0posi¢do ao
aumento das demandas da populacdo. S&o, dividas de outras administracdes, € o pacto
federativo que ndo avanca, sdo problemas estruturais herdados de administracdo para
administracdo nas cidades, € o quadro funcional técnico com competéncia, em alguns casos
questionavel, é a luta sempre latente por espacos de poder por parte dos partidos politicos em
detrimento das lutas, sempre latentes, da populagédo em busca de maiores retornos do servico
publico, dentre outros fatores, que obrigam gestores, durante o transcorrer de sua gestao, a se
dedicar, praticamente sé a questdes acessorias e ndo essenciais ao mandato publico. Investe-se
tempo e recursos sem se ter no alvo as reais causas dos problemas, justamente, por nao se ter a
nitida visdo da realidade o que denota falta de conhecimento.

Também se denota falta de inteligéncia gerencial, ao ndo se fazer uma leitura cientifica
e abrangente sobre o cenario atual, ndo se depreende quais 0S cenarios possiveis que a
administracdo publica, em nivel municipal, necessariamente, vai se deparar no futuro préximo.
Dai, ndo se sabe aonde se quer chegar e nem que competéncias seriam necessarias para se
chegar onde se objetiva.

Para Ruas (2001, p. 248) a capacidade de mobilizar e empregar conhecimentos e
capacidades é competéncia numa condi¢do particular, na qual se depositam recursos e
repressdes adequadas a situacdo especifica.

Conclui-se desta realidade que, nestes casos, a administracdo ndo sabe para onde
direcionar seus esforgos administrativos, ndo tem ciéncia, inclusive, dos meios necessarios para
atingir suas metas.

Oliveira Janior (2001, p. 122) percebendo a estreita relagdo entre conhecimento e
desenvolvimento de competéncias, afirma “que o conhecimento que € coletivo e tacito...é a
base das competéncias essenciais na empresa” ¢, também que um processo de aprendizagem

organizacional é sempre a fonte de novo conhecimento na empresa.
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Nas entrevistas que seguem, aparecerdo indicativos de possibilidade de mudanca deste
status quo, referente a inabilidade de certas administragdes municipais em saber ler as
conjunturas que Ihe apresentam. Ha ainda muitos percursos a se trilhar, buscando ascenséao e
maior refinamento conceitual e de praticas para subtrair o servico publico municipal de
Cachoeirinha e de outras cidades dessa possivel infertilidade gerencial.

“JH”, sem precisar exatamente o ano, ratifica 0 que ja havia dito quando o eixo
perguntado foi planejamento estratégico. Houve tentativas de execucdo deste algumas vezes.
Ele salienta a repeticdo em si como fator de aprendizagem. Sabe-se que a repeticdo, por si so,
ndo implica necessariamente, em pesquisa em nivel organizacional ou avanco no conhecimento,
ou no entendimento da necessidade de se desenvolver competéncias com a compreensao de
contextos futuros, que serdo enfrentados pela gestdo. Mas, sobre a fala de “JH”, pode-se
salientar que se criou na vida administrativa do municipio uma certa rotina que, se bem
explorada, pode gerar cultura administrativa congruente a uma sistematizacdo de agdes de
planejamento.

Uma empresa, menciona “JH” ha certa altura da entrevista, foi contratada para
aperfeicoar o planejamento na cidade. Ele, contudo, refere que o direcionamento das ac6es de
planejamento, recaia apenas no que ele chama de pessoal da gestdo, que significava o alto
escaldo do governo. “JH”, no entanto, certifica que os servidores e 0s cargos comissionados
que tiverem treinamento tenderdo a produzir mais e melhor, denotando a percepcéo sobre a
necessidade de se estabelecer um processo de aprendizagem mais amplo na estrutura funcional.
Depreende-se de sua fala a concepg¢do de que € necessario ter crenca na capacidade da pessoa
aprender e, principalmente, de querer aprender. Denotando a caréncia de aprendizado
fundamental para o entendimento mesmo da realidade da cidade, do que se se espera desta
realidade, da administracdo municipal e do que se pode fazer com uma leitura consistente, da
realidade macrossocial, principalmente, em nivel econémico se pode estabelecer as bases para
o planejamento. E preciso estabelecer um processo de agéo e teorizago sobre o setor publico.

A aprendizagem organizacional deve ser ponderada e fundamentada na “mesma logica
do processo de aprendizagem individual”; se a aprendizagem é de modo eminente um processo
individual que percorre 0s grupos e organizagdes, ou se efetivamente poderia existir um tipo de
aprendizagem coletiva e, finalmente, “se a aprendizagem € um processo de natureza
assistematica e criativa”, ou se é plausivel conseguir melhores rendimentos “com base na

sistematizacdo da aprendizagem” (RUAS, 2001, p. 253).
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“JH” acredita na necessidade de treinamentos e de cobranca do que se estipula nestes
momentos de projecdo de ac¢Bes futuras. Cabe salientar, a esta altura da reflexdo, que h4 uma
expectativa de alguns servidores e cargos em comissdo, tendo como exemplo “JH”, sobre o
desenvolvimento de competéncias que possam proporcionar melhoria na capacitacao pessoal e
profissional. Isto estd implicito e, por vezes, explicito nas devolu¢Ges que 0s cargos em
confianca e servidores apresentam a gestdo. Entretanto, isso se d& em um nivel,
proporcionalmente aos que ndo se preocupam com este tipo de evolucdo, irrisorio.

Sobre a questdo da formacdo do quadro de funcionarios e funcionarias que acontece,
geralmente, através de encontros, cursos, palestras cabe ratificar a reflexdo explicitada no
referencial tedrico sobre a eficiéncia objetiva destes e 0s mecanismos que precisam ser
utilizados para que a reflexdo, nestes momentos de encontro sobre o planejamento, seja
vivenciada nos locais de trabalho.

De acordo com Ruas (2001) a conclusédo que surge para 0S casos em sua maioria de
formacao desse tipo é que os participes destes programas ndo atingem, de forma isolada e sem
uma base metodologica exclusiva, acomodar em suas atividades as admiraveis potencialidades
suscitadas entre os conteidos, a dindmicas e 0s exercicios e abordados nos espacos de formacéo
e treinamento.

Denota-se um risco de ndo incidéncia objetiva, enquanto vivéncia profissional junto ao
corpo de funcionérios, do que é proposto e tematizado em alguns encontros de planejamento.
Uma hipdtese de explicacdo deste fendmeno, ja descrita neste relatdrio, é a de que tais encontros
formativos sobre planejamento estratégico desconsideram em algum nivel as praticas locais ja
existentes e que serdo, necessariamente, as diretrizes de acdo do corpo funcional do
secretariado, servidores, e cargos em confianca. Antes de teorizar sobre o planejamento, sera
necessario trazer a tona de forma consciente tais praticas, analisa-las, entender o fundamento
donde se embasam, critica-las se necessario, mas té-las como parametro necessario para a
analise de procedimentos futuros a serem assumidos pela administracdo. Conforme ja escrito,
0 que se faz, define o que se pensa. E, s6 depois disto, se podera delinear, com consisténcia,
acoes futuras.

“JH” percebe a importancia de encontros para planejamento a fim de potencializar a
aprendizagem. Felizmente, ja se superou uma visdo maniqueista sobre esta questdo. Sim, se
necessita de encontros de formacdo, mas o acompanhamento, 0 continuo assessoramento e a
fiscalizacdo ativa sobre a efetiva materializacdo das propostas do planejamento sdo tdo

importantes quanto o fato de planeja-las. E, sim, por outra, € fundamental haver o
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questionamento sobre a eficacia do modelo de encontros de formacéao e planejamento que sdo
forjados, apenas em discursos e projecdes e ndo é colocado em préatica. Segundo, Nonaka: 9
(apud OLIVEIRA JR, 2001), o conhecimento implicito é intensamente arraigado na acdo, no
comprometer-se e na inclusdo em um contexto especifico.

“J”, ampliando a reflexdo, em sua entrevista, ao abordar sobre o eixo competéncias,
processo de aprendizagem e mudanca informa que houve mobilizagdo do centro de governo,
desde a campanha eleitoral para 0 mandato que se iniciou em 2017, no sentido de buscar uma
assessoria confiavel para que se instaurassem procedimentos de gestdo condizentes com as
varias dificuldades conjunturais que a prefeitura de Cachoeirinha enfrentava. O nome da
assessoria € MBC que significa Movimento Brasil Competitivo. “J” discorre sobre o0 MBC,
dizendo ser uma entidade, uma ONG que tem por missdo buscar a competitividade dentre
instituicGes do pais para atingir a melhoria da qualidade de vida da populacdo brasileira.

Ele declara que em 2017, houve a intencdo de profissionalizar o processo de
planejamento da administragdo municipal. Esta iniciativa ndo teve seu termo por intervengéo
de dérgdos oficiais de governo que suspenderam os procedimentos administrativos entre 0 MBC
e a prefeitura de Cachoeirinha.

A administracdo municipal, na figura de seus gestores, quando se depara com a
limitacdo técnica de seu corpo de servidores e dos que ocupam cargos de confianca para a
realizacdo das tarefas que se prop0s, advindas do programa de governo, entra, de certa forma,
em um impasse. Os gestores deveriam poder contar com a expertise de seus colaboradores, mas
isso é sabido, ndo corresponde ao quadro operacional que muitos prefeitos(as) e secretarios(as)
municipais encontram ao assumirem seus mandatos. Ha varias razdes para que as necessidades
técnicas de uma administracdo ndo sejam supridas por este corpo técnico funcional. Desde
questdes ideoldgicas até propriamente incompeténcias funcionais. Independente do motivo, é
comum haver reta intencdo dos gestores na procura de assessoria competente para ajudar a
delinear passos robustos e bem alicercados na busca do estabelecimento de um processo
profissional de planejamento estratégico.

E verdade que, dever-se-ia, por coeréncia na ocupagio dos espacos de poder em nivel
administrativo, encontrar, dentro da prépria matriz de recursos humanos de cada prefeitura,
estes expoentes passiveis de resolver as demandas da cidade, dentre elas, a questdo do
planejamento estratégico e da gestdo publica como um todo. Esta méxima que, teoricamente, é
verdadeira, linear e de sustentacdo objetiva, ndo se materializa, muitas vezes, na efetivacdo de

uma gestao publica. Assim, surge a necessidade de se buscar expertise fora do &mbito do corpo



112

técnico da prefeitura. Foi em Cachoeirinha e soe ocorrer em muitos outros municipios.
Assessorias profissionais, de reconhecida competéncia no campo da gestdo publica, entdo, sdo
contratadas para auxiliar o desenvolvimento do processo de planejamento em uma ou outra
cidade. Isso ocorreu em Cachoeirinha e a interpretacdo pelos 6rgéos oficiais de que 0 municipio
deveria utilizar-se, exclusivamente, de seu corpo técnico prevaleceu. Como jé referido, quando
se tratou do item planejamento estratégico nesta analise de dados do relatério técnico, o
municipio precisou recuar desta manifesta intencéo de qualificar o aprendizado organizacional,
0s seus colaboradores. Mas a postura de busca por maior competéncia técnica para os quadros
de funcionarios do municipio tem respaldo evidentemente.
Para Ruas (2001, p. 253)

[...] aprendizagem como opg¢do objetiva para desenvolver competéncias gerenciais e
que isto, do ponto de vista da mudanca organizacional, significa gerar, por meio de
um efetivo processo de aprendizagem, as condigdes necessarias para a apropriagéo e
internalizacdo de conhecimentos e habilidades, ampliando o repertdrio de respostas e
de maneiras de ser e agir (competéncias) associadas a novos principios e praticas de
gestdo (RUAS, 2001, p. 253).

“J”, em outro momento de sua analise, reporta um outro empecilho presente no processo
continuo e supostamente crescente de aprendizagem em uma administracdo municipal. Ele traz
uma questdo importante que dialoga com a memoria institucional em uma prefeitura, diz
respeito a posturas e modos de proceder, desde sempre, aceitos e vivenciados. Ele se refere a
constante alternancia de cargos em comissdo. Cabe aqui, enfatizar este viés de reflexdo, a
alternancia de cargos, devido a indicagdes politicas, nem sempre respeitando critérios objetivos,
causa rotatividade exagerada e falta de comprometimento com a administracdo municipal em
detrimento de mais comprometimento com o partido ou vereador(a) que foi a razdo da
indicacdo. Al, o relaxamento com a coisa publica, em nivel macrossocial, pode se apresentar de
forma mais contundente, o compromisso politico do indicado(a) pode se tornar mais
diretamente ligado a quem o indicou do que com a cidade.

Evidentemente que ha excegdes, mas este € um risco latente oriundo, em grande escala,
da rotatividade, da falta de critérios técnicos na escolha de quem ocupara os espacos de poder,
seja em que escaldo se situarem. Percebe-se, em varios sujeitos que ocupam estes espacos de
poder, intencionalidade reta em cumprir com o papel que lhes é atribuido, porém, ndo poucas
vezes, lhes falta competéncia, inclusive, intelectual, para fazé-lo. Ai, se vé o processo de
planejamento e de gestdo absolutamente comprometidos. Sabe-se, por outra, que este processo

de gerenciamento da coisa municipal se vé prejudicado ou até blogueado, por outro lado, por
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movimentos que denotam interesses politicos de um lado e outro, sempre tendo presente a
possivel fragilidade e efemeridade das coligacdes partidarias dentro de uma prefeitura. Ou seja,
aquilo que € pactuado sobre plano de governo, conforme a seriedade politica e senso moral
deste ou daquele grupo, partido ou vereador(a), pode ser colocado em cheque, ndo perfazendo,
assim, base real de apoio institucional de governo. Isto, evidentemente, refletira na diminuigéo
ou até inexisténcia de eficicia dos instrumentos de gestéo.

O planejamento estratégico, numa gestdo municipal, precisa de constante atencdo do
gestor. Aqui, enfatiza-se a importancia de instrumento relatado no memorial deste relatério
constituido na prefeitura de Cachoeirinha, em 2017, pensado para equalizar defasagens no
acompanhamento de devolugfes de demandas. O comodismo e apatia, citados na resposta de
“J” junto a certa despreocupacdo em fazer acontecer o planejado por parte de alguns dos
gestores pode ter uma via de resolucdo se implementar, junto a administracdo uma postura e,
decorrente disso, um instrumento fiscalizador formal, explicito, empoderado, transversal e de
acdo sistematica. Instrumento este, referido neste relatério técnico com base na concepcéao de
planejamento estratégico e de gestdo publica que se idealiza implantar em uma prefeitura
municipal.

“J” salienta que é necessario preparacao e aprendizado por parte das equipes que vao
conduzir, frente aos servidores e cargos em confianca, o processo de planejamento que ndo deve
se dar em momento episddico e sim, na constancia da observacdo, fiscalizacdo, reflexdo e
tomada de atitudes. Ele tera como horizonte os objetivos que se quer atingir. Para isso “J”
recomenda que, desde quem ou qual setor seja responsavel pela implantacdo do
Planejamento estratégico, até os executores e mobilizadores dentro das secretarias, precisam
estar sabendo o que é que estdo fazendo e  com motivacdo para fazé-lo. A tendéncia é
de dar certo desde que esse processo de conhecimento seja coletivo.

De acordo com Oliveira Jr. (2001, p 151) as competéncias fundamentais da empresa
estdo arraigadas especialmente em know-how coletivo, que é subentendido porque estéa ligado
a pratica de trabalho e que é aperfeicoada “em processos de aprender-ao-fazer em contextos
especificos & empresa ou em ambientes especificos de colaboragdo entre empresas”.

“J” ratifica a necessidade de que o conhecimento flua entre os membros do governo, em
seus varios espacos de poder, sobre a intencionalidade mesma das acdes de governo.
Evidentemente, para que isso se potencialize, necessario € que o proprio governo tenha presente

suas prioridades, apesar de que as circunstancias que envolvem o0s recursos sempre tendam a
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escassez. Sobretudo, que o centro de poder municipal saiba comunicar com eficicia o que quer
e de que forma quer.

O entrevistado “P”, no entanto, ndo abordou de forma mais aprofundada, aspectos de
aprendizagem ou de perspectivas de mudanca ou desenvolvimento de competéncias. J& 0s
entrevistados “M” e “L” langcaram algumas perspectivas sobre este processo de aprendizagem,
mas sem focalizarem-no, de maneira mais contundente, a ponto de se poder deduzir o que
pensavam em relacdo a uma expectativa mais solida sobre os potenciais do municipio que
dialogariam com este eixo. De qualquer forma, se fez constar no relatorio estas contribuicdes.
Esta auséncia do tema pode denotar, principalmente na entrevista com “P” que para ele 0s
aspectos de memdria institucional e planejamento estratégico sdo muito mais perceptiveis na
estrutura administrativa. Por outro lado, que ha uma minimizacdo de esforcos por parte das
gestBes municipais em promover movimentos intencionais na direcdo da constituicdo
consciente de um processo de aprendizagem e mudanga. O tema de desenvolvimento de
competéncias, pronuncia ele, verdadeiramente, ndo foi muito abordado nestes anos de vivéncia
profissional na prefeitura de Cachoeirinha. Tema que, todavia, € central na elaboracdo de
propostas atuais de reflexao sobre o planejamento estratégico.

A aplicacdo e ou a atualizagdo daquilo que se sabe ou conhece em um espacgo
determinado, é o que vai diferenciar a ocorréncia para a competéncia. A consideracdo sobre
competéncia compde-se na “propria a¢do e ndo existe antes dela” (RUAS, 2001, p. 249).

Isto remete a uma ideia recorrente neste relatorio técnico que é a falta de elucidacao
tedrico/pratica do que se pensa e se objetiva, da administracdo municipal, muitas vezes ocorrida
por ndo se ter consciente do que se objetiva de forma explicita, provoca a desinteligéncia do
processo administrativo, primeiro, para as proprias referéncias que deveriam gesta-lo, mas nao
sabem como gerencid-lo e, em segundo e como consequéncia, para todo o corpo de
funcionarios. O resultado disso € a previsivel e perversa desguarnicdo das necessidades basicas
que o poder publico deveria, por esséncia, proporcionar aos cidaddos e cidadas.

Passa-se a listar as contribuigdes de “M” e “L” sobre esta tematica: “M”, como ja dito,
gestor ha muitos anos, vé na cidade potencial de crescimento do aporte de mais industrias, de
oferecimento de mais servigos e comércio a populacdo, sempre tendo presente a questdo da
sustentabilidade. Ele pensa numa cidade agradavel, numa cidade tranquila que tenha espacos
de lazer e claro, de cultura, que tenha bons indices educacionais e enfim, que tenha mobilidade

urbana racional. Assim “M” pensa a cidade. A expectativa de se pensar Cachoeirinha nédo
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apenas para 0s proximos 4 anos de mandato, mas sim, para 0s proximos 50 anos, palavras dele,
0 impelem a agir no presente buscando a materializagdo deste projeto.

A luta pela cautela do futuro do setor habitualmente principia com um admissivel
cenario futuro e depois, retrocede para determinar 0 que necessita “acontecer para que esse
futuro se transforme em realidade” (HAMEL; PRAHALAD, 2005, p. 91).

O pensamento de “M” no que tange a visdo de futuro que ele demonstra ter, a capacidade
de pensar de forma macro os macroproblemas da cidade e ndo de forma individualizada, a
concepcao de que sera necessario estabelecer metas amplas para se equacionar, inclusive,
problemas circunstanciais sdo indicios de entendimento de um processo de planejamento
estratégico que entende a necessidade de mudanca nos paradigmas atuais, ndo pela volupia de
mudar por mudar, mas por entender que ha um estilo de administracdo publica municipal ja
defasado e que ndo corresponde mais, e ja faz tempo, as necessidades da populacao. Este estilo
de administracdo publica ndo corresponde mais, € quase que estatico, inerte, preso em suas
préprias complicacdes burocraticas e sem espaco para a projecdo de futuro, porque nao estuda,
consequentemente, ndo aprende com a realidade. N&o faz dos problemas objetos de estudo, ndo
investiga causas mais profundas que podem estar subjacentes a causas aparentes de situagdes
que chegam a administracao.

O processo de aprendizagem se deflagra quando se entende o poder e a necessidade do
conhecimento junto da administracdo publica, rompendo a falsa dicotomia entre fazer e pensar
como se fossem polos antagdnicos. De acordo com Oliveira Jr. (2001, p. 121) observa-se, nesta
conexdo direta, 0 qudo inconveniente seria idealizar o conceito de competéncias afastado da
concepcao “dos outros dois elementos: a pratica e o conhecimento”; embora, a competéncia
efetiva necessita apresentar um carater dinamico para antecipar de se tornar rigida e essencial

“L”, com visdo de servidora, informa que entre 2010 e 2011, houve uma empresa que
deu cursos de qualificacdo para os servidores. Ela admoesta que ndo adiantaria haver, por parte
da administragdo, uma postura favoravel a uma proposta de implementacdo de um planejamento
estratégico sem qualificar o proprio servidor para o uso desta ferramenta.

Informa que, no periodo entre 2009 e 2019, os servidores tiveram Vvarios cursos de
capacitacdo e de mudanca do sistema de informética por exemplo.

Ressalta que sempre os componentes de disposicao individual para o aprendizado e de
entendimento do papel do servidor como ente publico, sdo condi¢des para que haja abertura por

parte do profissional em relagédo a qualquer tipo de aprendizado.
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Dois componentes importantes na entrevista e no ponto de vista de “L” Sd0 0
entendimento da fung8o social do servidor publico. Através deste conhecimento o servidor
passa a se entender melhor enquanto contato, e quem sabe, Unico contato, entre a coisa publica
e o cidadéo e cidada. A coisa pablica € amorfa e impenetravel, de certa forma. Ai acontece a
fungdo central do servidor publico que d& forma ao amorfo e permite contato direto e
transparente com o outrora impenetravel. Para se atingir este nivel de interagdo com a
sociedade, o setor publico necessitara reinventar-se, mas ndo em questbes distantes da
realidade. O setor tera que desenvolver habilidades e competéncias que dialoguem com o
homem e mulher de um mundo globalizado.

Essa reinvencdo se faz mister no setor publico para que ele cumpra a sua funcéo,
atendendo as demandas do cidad&o e cidadd, os tornando mais gente, mais seres humanos. Ndo
ha& nada mais humano do que um ser satisfeito em suas necessidades basicas.

O sucesso da empresa é determinado por sua eficiéncia, no processo de mudanga do
conhecimento existe o plano das ideias, para ser aplicado no plano das a¢des (OLIVEIRA JR.,
2001).
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5 PERCURSO METODOLOGICO DO PRODUTO

Planejamento Estratégico: eficaz?

Assista as pilulas de video a seguir!

Ao se estabelecer a linha de pensamento sobre o planejamento estratégico, entendendo
a necessidade de um outro enfoque sobre esta ferramenta de gestéo, buscou-se uma forma e
conteddo do produto final, que fosse consistente, versatil, provocativo ao pensar a
administracdo e que produzisse curiosidade e certo desafio a mudanca. Ndo se espera receita
milagrosa, mas propor um formato diferente do que se faz em muitas administracdes publicas.
Esse formato deveria superar o momento documental do planejamento estratégico e acenar para
uma possibilidade de pensar/fazer, dentro da estratégia de devolucdo, em uma prefeitura
municipal.

O produto final estd pensado dentro de uma estratégia mais ampla de formacéo de
gestores e tomadores(as) de decisdo nas prefeituras deste estado. O formato e a possibilidade
de divulgagdo objetiva, in locu, do produto perfazem condic¢des interessantes para a sua
aceitacdo no meio destinado — gestores publicos.

Entdo, para se teorizar sobre a necessidade de uma outra plataforma na qual possamos
embasar a estratégia administrativa através de um, de tal modo, outro tipo de Planejamento
Estratégico se propds como Produto Final pilulas audiovisuais com duragdo de 2min. cada em
5 edigdes distintas, perfazendo 10min. no total de inser¢do. A meta ¢ disponibilizar links na
Internet dos videos para provocar a reflexdo e o questionamento, nas administragdes
municipais, sobre a necessidade de se repensar a forma como se tem estabelecido o
planejamento estratégico e divulgar uma das visdes possiveis sobre este importante elemento
da administragdo publica.

No decorrer da escrita, com aprofundamento sobre a importancia da tematica e
percebendo a necessidade sempre maior de que haja bibliografia analitica sobre ela, entendeu-
se importante e significativo incluir como produto final, além das pilulas ja citadas, a escrita de
um livro com as hipoteses defendidas pelo pesquisador, possibilitando-lhe explana-las para um
publico além do académico. O conteudo manifesto nestas inser¢des sequenciais, mas, também,
independentes quanto ao conteudo seria a provocacao para analisar 0 planejamento estratégico
baseado em um outro enfoque: a acdo ja € planejamento. Nao se quer apontar caminho inédito

dentro deste campo, contudo, é perceptivel que, em muitas prefeituras, ndo se percebe a
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evolucdo do tipo de planejamento cartorial que tradicionalmente se faz. Nao se viabiliza um
outro enfoque, outra sistematica, deixando inerte a viabilidade, muitas vezes, de que o planejado
se efetive. O produto final foi pensado para ser disponibilizado no YouTube com link remetido
a todos os municipios do estado do Rio Grande do Sul, que sdo o alvo principal de divulgacao
e chamada a reflexdo sobre o tema. Quanto ao livro, j& para além do embrido, estd se forjando
concomitante a elaboragao deste relatério.

Entdo, passo a explicar, mais detidamente, o percurso metodoldégico do produto: pilulas
e livro.

O roteiro para o Produto Final do Mestrado em Memoria Social ¢ Bens Culturais foi
definido alicer¢ado nos eixos centrais desta abordagem aprofundados, quais sejam: reflexao
analitica sobre a administracdo publica, sobre planejamento estratégico, sobre valorizacdo do
aprendizado, especialmente, das competéncias, sobre processos de mudanga e sobre a presenca
de memoria institucional junto a uma administragdo publica.

A edi¢do e producdo, cujos elementos do plano de negocios estdo detalhados na
sequéncia, foram terceirizadas e realizadas pelo estudio profissional denominado Solucdes
Sonoras sito em Cachoeirinha. O produto foi se constituindo da percep¢do sobre a ineficacia,
em larga escala, das iniciativas oriundas do planejamento estratégico realizadas em
administracdes publicas, da falta de reflexdo fundamentada em autores atuais sobre o tema e
dos relatos em entrevistas de servidores e cargos em confianga, especificamente, da prefeitura
de Cachoeirinha, Rio Grande do Sul, durante o 1° mandato do prefeito Miki Breier.

As pilulas em forma de video apresentam constatacdes, convite a teorizacdes sobre
temas importantes e elementos basilares do planejamento estratégico dentro de uma gestao
publica. Objetiva-se assim, suscitar a reflexdo e acdo transformadora dos gestores municipais.
O primeiro capitulo do livro, por sua vez, ird introduzir o tema da gestdo publica sobre o enfoque
do planejamento estratégico e com o embasamento tedrico, apresentar hipotese de reflexdo
sobre o tema, trazendo a pauta questionamentos importantes de estarem presentificados em
todas as gestdes publicas.

A justificativa para a elaboracdo deste material, todavia, ¢ perceber que este produto
sera um eficaz instrumento de introdugdo ou reintroducdo da reflexdo, que precisa ser radical,
sobre planejamento estratégico em nivel das administragcdes municipais. Sera importante refletir
sobre a possibilidade de se repensar a metodologia empregada nos planejamentos estratégicos

destas administragoes.
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Esse ¢ o ponto central. H4, esquecido, um componente determinante para a efetivagao
exitosa de qualquer planejamento que se queira estratégico, qual seja: as praticas
administrativas ja existentes e a sua assimilacao repetitiva e rotineira pelo espago corporativo
—servidores, CCs de “carreira” e, até mesmo, pelo ntcleo da gestdo. Este € um componente que
precisa dialogar com as proposi¢des administrativas atualizadas no tempo, com fluidez. Af,
perceberemos emergir, enfatizo, conceitos como tais visdo de futuro sobre o planejamento
estratégico, valorizacdo do aprendizado de competéncias, valorizacdo dos processos de
aprendizagem dentro de uma organizagdo publica e necessidade de mudanga em detrimento do
que € objeto de critica desta dissertagdo — o planejamento estratégico meramente documental.

A ideia ¢ que estas pilulas de reflexdo, langadas no Youtube, provoquem gestores e afins
a esta reflexdao. Assim, segundo a definicdo do plano de negdécios, o0 produto sera: video de
apresentacdo de uma proposta de Planejamento Estratégico (5 pilulas — 2min. cada): “a acdo ja
¢ Planejamento”!

Quanto ao Prego: o produto sera disponibilizado gratuitamente nas redes sociais;

e Quanto a Praga: sera via redes sociais e e-mails para prefeituras e contatos ja existentes
provindos do tempo na prefeitura em Cachoeirinha e na Granpal — Associacdo de
Municipios da Grande Porto Alegre;

e Quanto a Promogdo: sera em reunides da Granpal, Famurs, reunides municipais de
trabalho das secretarias responsaveis pela gestdo, nas redes sociais e via e-mail.

A pesquisa e planejamento das pilulas video em si ja estad delineada. O estldio ja é
parceiro em varios outros trabalhos. Sera feito o audiovisual (5 partes) com gravacdo interna
no estudio e mais mixagem, luz, cenario. A inauguracdo do produto final se dard, com o
assentimento do presidente, em assembleia quinzenal ordinaria da Granpal. Dai se
disponibilizard no Youtube para posterior promocdo diretamente junto aos municipios.

O publico-alvo é, desta forma, 0 setor publico municipal, Secretarias Municipais de
Gestdo, Gabinetes de Prefeitos, Departamentos de Projetos. Mais especificamente, a
divulgagdo serd para todos municipios da Granpal (53 municipios) e, em parceria, aos da
Famurs — todo o estado.

A parte do produto que se refere ao livro esta sendo pensada com cautela administrativa,
em tempos de pandemia, buscando o entendimento do melhor momento para a sua
materializagao objetiva. O produto pilulas, por ter disponibilizacdo gratuita, ndo requer este tipo

de preocupacao.
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Cabe neste momento, uma reflexdo sobre os contextos possiveis, quem sabe adversos,
que este tipo de proposicdo encontrard em nivel municipal: forte influéncia e quase
determinacdo da tradicdo na conducdo das acOes, presenca de pouco espaco reflexivo,
centralizacdo das ordens no 1° escaldo — centralizag¢do no servidor da “ponta” do que realmente
acontece em detrimento do que € definido nas instancias superiores, corporativismo, questdes
partidarias podendo atrapalhar ou, até, inviabilizar as demandas provindas de instancia superior,
possibilidade de falta de harmonia entre partidos que compdem a base do governo e,
consequentemente, ocupam o0s cargos que conduzem, administrativamente, o governo,
possibilidade de desalinho entre partidos, centralizagao das decisdes.

Estes e outros problemas podem, como soe acontecer, fazer com que gestores dediquem-
se a estas e ndo a uma das questdes centrais de qualquer administracdo, qual seja o Planejamento
Estratégico. Ele que poderd, inclusive, servir para minimizar ou equacionar os problemas
referidos. Serd necessario que 0s gestores e sua equipe mirem no que € prioritario, no que €
causa, no que ¢é elemento fundante e ndo acessorio da administrag&o.

Quanto aos custos, esta estabelecido o seguinte:
e Estudio Solugdes Sonoras — 1.500,00 (filmagem, gravacao, cendrio, luz, mixagem)
e Minha propria mao de obra — 10h/a — 500,00
e Horas de pesquisa — Sh/a 250,00 (parametro h/a)
e Auxiliar para alguma atividade - voluntéria
e Comprar livros — 300,00 (a maioria sera consulta a internet)
e Deslocamento — gasolina (um tanque) 200,00
e Matéria-prima — ja elaborado
e Descreva o preco que se pode cobrar: gratuito
e O prazo para entrega: 3 semanas (entre gravagdo inicial em estidio e produto final
mixado e entregue)

e Local para entrega: Prefeitura de Cachoeirinha

5.1 Percurso metodologico do Produto Final

5.1.1 Meta Produto Técnico: “Planejamento Estratégico - a a¢do ja é Planejamento”

Justificativa: refletir sobre a possibilidade de se repensar a metodologia empregada nos

Planejamentos Estratégicos das administracdes municipais.
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Meta 1: elaboracdo de pilulas em forma de video disponibilizado na internet.

e Apresentar as pilulas de reflexdo sobre administracdo publica para 10% dos municipios
do Rio Grande do Sul através de acordo/parceria possiveis com a Granpal — Associacao
dos municipios da regido metropolitana de Porto Alegre.

e Divulgar sobre a existéncia das pilulas de reflexao sobre a administracdo publica, num
primeiro momento, para cerca de 50% dos municipios do Rio Grande do Sul através de
acordo/parceria possiveis com a Granpal — Associacdo dos municipios da regido
metropolitana de Porto Alegre. As pilulas perfazem um ndcleo Gnico e conjunto de
divulgacdo de ideias, visando provocacdo a reflexdo sobre o tema nas administracoes
municipais, mas, como também podem ser lidas e vistas de forma individualizada, fez-
se por bem enfatizar algumas repeticdes de ideias, sem prolixidade, para gque, ao se
assistir a uma pilula, se tenha, razoavelmente, a ideia do todo proposto. Os videos foram
gravados sem praticamente edicdo, objetivando maior naturalidade na conversa

apresentador com prefeito(a), secretario(a).

Meta 2: elaboracdo de momento de formacdo intelectual e vivencial sobre administracéo
publica com énfase no planejamento estratégico.
e Apresentar a proposta de formag&o intelectual e vivencial sobre administracdo publica
com énfase em planejamento estratégico para 10% dos municipios do Rio Grande do
Sul através de acordo/parceria possiveis com a Granpal — Associa¢do dos municipios da
regido metropolitana de Porto Alegre.
e Divulgar sobre a existéncia de formacédo intelectual e vivencial sobre a administracédo
publica com énfase em planejamento estratégico, num primeiro momento, para cerca de
50% dos municipios do Rio Grande do Sul através de acordo/parceria possiveis com a
Granpal — Associacao dos municipios da regido metropolitana de Porto Alegre.

Meta 3: elaboracdo do esquema do primeiro capitulo de um livro, embrionério, sobre a temética

da administracdo publica com énfase no planejamento estratégico.
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5.2 Objetivo Produto Técnico: “Planejamento Estratégico - a acio ja é Planejamento”

e Produzir, profissionalmente, 5 insercdes de 2 a 5min. e 0 esquema do primeiro capitulo
de um livro de divulgacdo sobre a necessidade de reflexdo referente & administracao
publica, através da memdria institucional, com énfase no planejamento estratégico.

e Meta: disponibilizar link na Internet.

e Provocar a reflexdo e o questionamento, nas administracbes municipais, sobre a
necessidade de se repensar a forma como se tem estabelecido nelas o planejamento
estratégico.

e Divulgar visdo consistente sobre planejamento estratégico.

5.3 Produto Técnico — Livro

Obijetivo: produzir o esquema do primeiro capitulo de um livro de divulgacdo sobre a
necessidade de reflexdo referente a administracdo publica, através da memdria institucional,

com énfase no planejamento estratégico.

e Titulo do Livro: “Planejamento Estratégico - a ag¢do ja é Planejamento”
e Eixos tematicos a serem desenvolvidos: Administracdo Puablica e Planejamento
Estratégico; Processo de Aprendizagem, Competéncias, possibilidade de Mudanca;

Memb6ria Institucional.

e (o[ SR 9
L 100 Vo= T RSSO PP 12
Capitulo |
Memoria Institucional e a Gestdo Publica
v Importancia da analise conjuntural (analise em nivel macrossocial) ............... 16
v Concepcdes sobre 0 poder, valores SUbjacentes...... ....cccovvvevverveererieesenienanen, 19
v" Posturas administrativas hermetizadas ............cccccevvveiviiecviciieicscse e 29
v’ Gestores, servidores, cargos em confianca podem formar uma equipe? .......... 37
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5.4 Justificativa e/ou importancia do produto cultural

O produto serd um eficaz instrumento de introducdo ou reintroducéo da reflexdo, que

precisa ser radical, sobre Planejamento Estratégico em nivel das administracGes municipais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Estardo elencadas a seguir, as sinteses e conclusdes alicercadas na reflexdo sobre os trés
eixos de andlise deste Relatorio Técnico na seguinte ordem: memdria institucional;
administracdo publica e planejamento estratégico; e, por fim, processo de aprendizagem,
mudanga e competéncias organizacionais. As sinteses serdo transcritas e seguidas de conclusdes
sobre determinado ponto especifico para facilitar didaticamente, a sua inteleccéo e a percepgéo
da correlacdo existente. Parte-se do entendimento de que as sinteses apresentadas se
constituiram fundamentada no universo de informacdes ouvidas nas entrevistas juntamente ao
estudado via anélise de documentos da prefeitura de Cachoeirinha. Estas sinteses, enfatizo que,
de alguma forma ja foram denotadas durante a escrita do relatério técnico, foram reproduzidas
neste espaco para frisar sua relevancia.

J& nas conclusdes, o conhecimento que foi sintetizado, conforme recém referido, é
refletido e escrito em formato de analise critica e/ou propositiva. As sinteses e conclusoes,
escritas em forma de itens, serdo identificadas por marcacGes peculiares. Ha um sem-numero
de informac6es valiosas coletadas neste relatorio técnico. O que fazer com elas, supondo-se
vontade reta e objetiva de querer incidir e reformular aspecto da administracdo publica
municipal em nossos dias, é a provocacgdo, em nivel de conhecimento, feita aqui. Inicia-se a

exposicdo do que foi sintetizado e, sob alguns vieses, analisado propositivamente.

6.1 Sinteses e Conclusoes do eixo Memb6ria Institucional

A definicdo da estrutura interna dos cargos publicos corresponde a uma construcdo
coletiva e legal que os constitui para poder responder as necessidades da populacgéo.
Personificar o cargo publico na figura deste ou daquele secretario, deste ou daquele colaborador
é contrariar e, mais, é desrespeitar a norma posta anteriormente e, em Ultima analise desrespeitar
0 todo da populacao para a qual a norma foi pensada.

A obtengdo do voto, qualificado ou ndo, e a consequente permanéncia no poder
justificada, seja por uma intencdo de implementar projeto importante e humanizador, ou por
outros interesses, nao raramente, torna-se o objetivo de uma gestdo. A possibilidade de
aquisicdo de votos define os aliados, define o discurso, define as estratégias de campanha,
define até o programa de governo, define os projetos a serem assumidos e, define a ocupacgao

dos espacos de poder em qualquer escaldo. Dai a decorréncia légica é de que, salvo raras
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excecdes, quem ocupa estes espacos sdo pessoas mais potencializadoras de votos vindouros e
menos com competéncia técnica da area.

Sobre as indicacbes politicas depreende-se que ndo se pode depender da disposicao
pessoal e competéncia técnica individual deste ou daquele indicado para que a racionalidade na
administracao se efetive.

A grande questdo é que o indicado politico ndo chega a administracdo municipal por um
acordo objetivo da necessidade de competéncias e habilidades para o cargo manifestadas pela
administracao.

Constata-se, ndo raro, desqualificacdo técnica e politica do grupo gestor que compde o
secretariado municipal. A racionalidade das a¢Ges precisa estar no planejamento em si e ndo ser
mero fruto da disposicdo e compreensdao de mundo e politico-administrativa do indicado. A
administracdo publica necessita de um ciclo organizacional que supere e independa das boas ou
ndo intencdes dos indicados em nivel politico. Ha de se ter uma gestdo com metas e programas
definidos para além das vontades pessoais, seja em que escaldo de poder for. Por outra, serd
necessario harmonizar o componente técnico, indispensavel para a organizacdo, com o
componente politico que nada tem de técnico, de 16gico, de equanime. E regido por interesses
corporativos que precisam ser entendidos, mas negociados e na medida do possivel,
redirecionados.

Trocas de funcdes nem sempre técnicas fazem parte da rotina profissional e politica dos
colaboradores que ocupam cargos de confianca. Eles sdo admitidos e demitidos por razGes
variadas que nem sempre dependem de sua habilidade ou formacdo profissional. A relacdo
destes cargos com o mandatario em nivel legislativo, a que sdo ligados é de obediéncia e
dedicacdo para além do nivel profissional. De certa forma, estdo em divida com quem ou com
0 partido que lhes indicou. Assim, como a sua permanéncia ou ndo no espaco de poder
dependera, minoritariamente, de sua competéncia técnica e majoritariamente, de sua continua
boa relagdo com aquele que indicou, os cargos em confianga, se submetem a um regime de nao
ter hora para trabalhar em nome da administracéo. Leia-se: daquele que o(a) indicou. Tal préatica
engessa a evolugdo técnica de conhecimento de muitos setores, podendo-se advir a cristalizagdo
de ideias, a derrocada da ciéncia na administrac&o, a falta de abertura ao novo, a ndo valorizagdo
do empenho em superar as possiveis ignorancias sobre o setor.

O empoderamento da populacéo se da, dentre outras formas, se ela tem acesso direto ao
prefeito e sua assessoria, apos externar suas reivindicagdes, criticas e, algumas vezes elogios,

obtiver instrumentos legitimos para acompanha-los, desde a solicitacdo até a devolucdo por
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parte da administracdo na evolugdo ou involucdo de seus reclames. Neste tipo de espago de
contato direto executivo/populacdo, horizontalizaram-se as relacdes de poder. N&o hé confuséo
de papeis, mas dimensionamento real da funcéo do(s) gerente(s) em nivel municipal.

Com base no descrito acima, atividades como a Prefeitura com a Gente, o Gabinete da
Gente e as Lives — Didlogos com a cidade, ocorridas em Cachoeirinha durante certo periodo,
ajudam a desestruturar a forma clientelista da relagéo entre o ente publico e o cidad&o ou cidada.

Atividades de comunicacdo direta com a comunidade sdo muito importantes, porque
esse tipo de dialogo produz o enriquecimento do planejamento estratégico. O gestor vai
percebendo as questdes prioritarias para a comunidade na ética da comunidade. Existe uma
cultura nas gestdes publicas que de certa forma, institucionalizou um formato mais indireto de
relacdo entre o executivo municipal e populacdo. A quebra deste formato proposta pelas trés
atividades ja nominadas neste relatdrio técnico reverte ou subverte a forma como se percebe as
relagdes de poder numa administracdo municipal. Importante frisar que a possibilidade objetiva
de cobranca se da nos encaminhamentos dados pela gestéo, durante os encontros diretos com a
populacdo, é parte ativa e integrante desta no processo.

Muitos governos ndo se ddo conta de que a sua face frente a populacéo €, em ultima
analise, a face do servidor que esta “na ponta”, como se costuma dizer no meio publico. O nao
investimento em formacao de conhecimento e de integracéo servidor/governo em uma gestao,
provavelmente, acarretara prejuizo ao governo frente a comunidade. Mesmo que o investimento
preconizado na sintese anterior ndo assegure, por 6bvio, um retorno do engajamento na causa
do publico pela totalidade dos servidores, € uma das formas objetivas de provocacao ao pensar
sobre ela que o executivo municipal possui. E pensar ou repensar sobre a coisa publica pode
provocar no servidor o desafio de pensar o futuro. Os servidores, aqueles abertos a isso e que
permanecem dando um voto de confianga a gestao, precisam ser convencidos da efetividade do
programa de governo e da consisténcia administrativa e moral de cada gestdo que passa, a
principio, a cada quatro anos. Superado ou superando-se estes dois estagios, 0 que s6 pode se
dar na histéria, se tera possibilidade real de possivel cumplicidade administrativa entre
executivo e servidores.

A personalizagdo e o carreirismo no meio politico partidario podem, mais ou menos,
aqui e ali, desvirtuar o sentido da propria politica no que tange ao setor publico. A questdo
poderia se colocar da seguinte forma: faz-se politica, porque se tem um projeto politico que
servird a populagdo, ou porque se tem um projeto de manutencdo dos espacos de poder ja

atingidos ou mesmo almejados? Esta é uma questdo central.
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H4, nas gestdes municipais nas quais o governo central ndo consegue ou ndo postula
uma centralizacdo administrativa, o perigo do que se estd denominando, neste relatério técnico
de feudalizac&o nas secretarias. E o fendmeno de independizacio das secretarias entre si e em
relacdo ao poder central institucionalizado. Decorre dai o0 que este relatorio técnico
veementemente discorda, que é a desinteligéncia do processo de planejamento estratégico.

Muitas vezes, para se definir os rumos do planejamento estratégico dentro de uma
administracdo municipal, ndo sdo levados em conta dados objetivos sobre a realidade do
municipio (indices, indicadores, estatisticas). Dados paradoxalmente, ndo sdo apresentados e
levados em consideracgdo pelas equipes diretivas, a fim de se constituir planejamento estratégico
consistente e adequado. Por vezes, o planejamento estratégico é elaborado apenas pelos
secretarios e equipe diretiva. Depois, ele é “aplicado” nos colaboradores. Resultado fadado ao
fracasso.

Existe a centralizagdo excessiva do conhecimento técnico em alguns setores da
administragdo 0 que acarreta a ndo circularidade de conhecimentos, empobrecendo
sobremaneira a gestao. Alguns servidores detém o conhecimento técnico vedado sobre algumas
areas dentro de uma prefeitura. Com sua saida temporaria ou definitiva, destes de determinado
setor, pelas razbes mais variadas, se perde todo o conhecimento acumulado em anos. O
conhecimento acumulado, por ndo ter sido partilhado, é literalmente subtraido da administracao
como um todo. Isso provoca, em muitos momentos dificuldade, morosidade e até inviabilizagéo
de procedimentos.

A dindmica nas a¢es de trabalho, em muitas prefeituras, ndo privilegia a normatizacédo
de fluxos de procedimentos objetivados pela racionalizagdo fruto de planejamento. Nestes
casos, as sequéncias do fluxograma de procedimentos internos se ddo mais pelo espontaneismo
individualista, pelas circunstancias do que por uma organizacdo sistematica de gestao.

Os momentos de planejamento estratégico, apresentam descontinuidade em relacédo ao
trabalho produzido de um ano para outro. Os espacos de planejamento sdo episddicos na
maioria das gestoes. Eles ndo recebem um status de sistematicidade. Decorre dai que ndo se
cria uma cultura administrativa voltada ao planejamento. A sazonalidade das eleicOes interfere
diretamente na efetivacdo do planejamento estratégico.

A administragdo publica, aléem da retiddo de principios, necessita buscar o
desenvolvimento de competéncias especificas relativas a necessidade de responder as
demandas do setor. Os dois polos sdo essenciais no servigo publico, servidor a fim de aprender,

reaprender e ensinar e a administracdo a fim e com competéncia para dar rumos, iluminar ideias,
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definir metas. A descontinuidade é visivel no processo administrativo, se da devido ao fato de
gue 0s governos que véo se sucedendo, ndo primam pela manutencdo das a¢des administrativas
que estavam sendo desenvolvidas com acerto pelo governo anterior. O governo se aproxima
mais dos servidores quando suas propostas de campanha conseguem mais e melhor se
efetivarem.

Se uma gestdo que vislumbre o futuro é fundamental para se pensar em uma
administracdo eficaz, é verdade que ndo ha gestdo estavel se a relacdo com a Camara de
Vereadores ndo for minimamente de parceria. E necessario dispor instrumentos eficazes para
que o acompanhamento e fiscalizagédo das a¢des planejadas aconteca efetivamente.

Ocorre dificuldade por parte de alguns membros de governos eleitos, independente do
escaldao que ocupem, em entenderem gque uma questao é o embate politico e a campanha politica
e outra é a necessidade de assumir uma gest&o publica e dar resultados para todos e todas. E o
bloco que esta no governo que relata a sociedade que conhece a realidade local e conjuntural.
E este mesmo bloco que relata, durante a campanha, ser competente para gerir, apesar da
franciscana presenca de recursos, todas as necessidades da cidade. Entdo, o fato deste bloco
depois de eleito, dedicar-se a realizar esta missdo em busca de éxito para suas politicas e para
prover os retornos necessarios a populacdo é matéria de sua reconhecida obrigacéo

O Norte e o Sul da acdo administrativa sao estabelecidos, primordialmente, pela analise
conjuntural aliada a manifestacdo da vontade popular, com a implementacdo de instrumentos

técnicos de reconhecida funcionalidade de gestdo em busca dos retornos necessarios.

6.2 Sinteses e Conclusdes do eixo administracdo publica e planejamento estratégico

Serd mantido o formato inicial deste espaco do relatdrio técnico que sinaliza algumas
ideias j& sintetizadas ao longo da escrita e transcreve-as para que, assim, recebam mais
relevancia. Alicercado neste conjunto de informacdes, havera reflexdo mais em nivel de
conclusdo com a finalidade de corroborar com o aprofundamento de conhecimento prético,
propondo mudancas estruturais, nas administracdes publicas que se dispuserem dialogar.

Inicia-se neste eixo, a exposi¢do do que foi sintetizado e, sob alguns vieses, analisado
de forma propositiva.

O ato de planejamento estratégico precisa estar em consonancia com todas as outras
acOes administrativas, visando a organizacdo e unidade de acdo em nivel macro gerencial. A

atividade de planejamento estratégico isolada, ndo organicamente articulada as outras acdes de
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governo e circunscrita apenas, a um ou dois encontros anuais, pode representar nenhuma
eficacia frente as necessidades estruturais do municipio.

N&o raro é ocorrer, numa gestdo municipal, que o servidor ndo sabe o0 que o governo
almeja, porque praticamente nunca lhe é apresentado o plano de governo. Agrava este quadro
o fato de que, muitos deles, devido a rotatividade de governos que é paradoxal a sua estabilidade
empregaticia, ndo se preocupam em saber qual sdo as linhas de acdo de governo. O governo,
via de regra, ndo se comunica de forma satisfatoria com seus servidores e colaboradores,
secretariado e com a populacéo.

N&o se V&, costumeiramente numa gestdo publica, a intencionalidade e a expertise para
se unificar a peca orcamentaria a l6gica do planejamento estratégico. Esta caréncia de didlogo
entre estes dois centrais elementos da administracdo como que inviabiliza ou, no minimo,
transversaliza negativamente o planejamento na peca orcamentaria que € debilitada de recursos
por si sd. Imaginemos esta debilidade recebendo demandas orgamentarias, fruto do
planejamento estratégico como geralmente ocorre, sem previsdo destes gastos nas rubricas
correspondentes.

Ha dificuldade de se estabelecer processos, procedimentos, fluxos racionais dentro da
administracdo publica. A personalizacdo neste ou naquele servidor, neste ou naquele cargo em
confianca, a rotina desde sempre dada dos fluxos procedimentais, a pouca exploracdo do
conhecimento corrobora para isso. O pragmatismo, presente em certas gestdes municipais,
afastou espacos de reflexdo mais elaborada. Uma posi¢do ndo necessariamente, contraria a
outra. Pragmaticos/reflexivos nas questdes urgentissimas e reflexivos/pragmaticos nas outras
questdes.

Quase nunca, numa administracdo municipal, se dedica tempo bom para o
entendimento, por parte de todos os colaboradores(as), do processo de gestdo como um todo e
das vias escolhidas pela gestdo para a materializacdo do plano de governo via planejamento
estratégico. Esta € uma questdo central: como o servidor, colaborador entende a légica do
planejamento estratégico e qual € o significado e utilidade desta ferramenta de gestéo para ele,
e ainda, qual a sua eficacia na sua visdo. Sem a parceria com o servidor, torna-se praticamente
impossivel desenvolver-se politicas publicas na administracéo.

Entre as secretarias é necessario o trabalho integrado que vislumbre as competéncias
organizacionais, que o futuro suscitard e da necessidade de se estabelecer processo de

aprendizagem sobre 0 novo em detrimento do continuismo na coisa publica.
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O fato de a situagdo econdmica e financeira do municipio ndo estar situada em niveis
satisfatorios fundamenta e ndo invalida a necessidade de planejamento. A materializagdo do
planejamento estratégico, em nivel publico ou privado, depende necessariamente de pior ou
melhor gestéo financeira. Enfatiza-se, esta peca de gestdo ndo pode ser pensada em si. Ela é um
para si, ou seja, precisa estar alinhada visceralmente a realidade econdémica da prefeitura.

Por vezes, a administragdo publica ndo possui diagnostico consistente e atualizado sobre
si, ndo faz ciéncia sobre os indicadores a serem relevados, metas a serem atingidas ou indices
e estatisticas demonstrativos da realidade econdémica, educacional, de seguranca, de
infraestrutura da cidade. Aqui se denota, a necessidade de investimento no aspecto intelectual
como uma das mais relevantes fontes referenciais para evolugéo administrativa.

A secretaria responsavel pela realizacdo do planejamento estratégico ndo proporciona,
na continuidade do processo, desenvolvimento sistematico do planejado por incompeténcia, por
vontade politica ou por falta de compreensdo e expertise sobre 0s procedimentos a serem
assumidos.

O planejamento estratégico € uma peca de gestdo que deve promover a
despersonalizacdo da acdo em nivel administrativo. As acdes administrativas em uma prefeitura
devem se dar devido a priorizacdo légica e objetiva das combinagdes planejadas, e ndo devido
a escolha diletantista, por esta ou aquela provinda deste ou daquele membro do alto escaldo. O
planejamento necessita ser um processo inteligente e autbnomo que produza movimento na
maquina publica por si s6. O planejamento é anima na gestdo. Ndo devem ser apenas as
subjetividades e a dedicacdo do governante, mesmo que Vvalorosa, a moverem a acdo
administrativa. Esta relativa ao planejamento, quase que precisa agir por si sO, agir pela forca
do “em si” do que foi planejado.

E necessario que o gestor tenha uma concepcao relativamente atualizada sobre gestdo
e/ou planejamento para que haja menos entraves na realizacdo destes. Deste modo, ele
institucionalmente, permitira, a fluidez e independéncia técnica do processo de planejamento.
A totalidade do governo necessita ter conhecimento pormenorizado do patrimonio teorico e
empirico presentes no Programa de Governo.

Uma constatacdo importante referente a prefeitura de Cachoeirinha € a de que agdes
aconteceram na area administrativa e de devolugfes a sociedade, mas muitas delas, atestaram
ser mais centradas na forma proativa de administrar do prefeito do que na concepcao de

planejamento estratégico presente na administragéo.
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Sobre a relagdo entre o Legislativo e o Executivo e sua implicagdo na estruturacdo de
um planejamento estratégico na gestdo publica conclui-se que o antagonismo na correlagdo de
forcas politicas entre Legislativo e o Executivo municipais desfavorece por parte deste ou, no
minimo, dificulta a implantagdo ou manutencdo de uma postura gerencial mais atenta aos
pardmetros técnicos. O Executivo, assim, tem sua atencdo a gestdo como um todo desviada,
constantemente, pela precisao de suprir necessidades em nome da manutencéo da correlacéo de
forcas politicas no municipio. Nas administracbes municipais nao se prioriza 0
desenvolvimento do conhecimento das praticas administrativas.

O pragmatismo politico, a necessidade de constante apoio junto a cAmara de vereadores,
as promessas de parceria com este ou aquele partido, ou vereador(a) durante a campanha fazem
com que espacos de poder relevantes sejam quase que leiloados entre partidos e vereadores
apoiadores.

Existe um campo feértil entre as administraces municipais para se discutir sobre a
expertise, em nivel tedrico, relacionada ao planejamento estratégico. Ja em relacdo a
necessidade de aprimoramento na forma como o planejamento estratégico tem se constituido,
efetivamente nas prefeituras, ndo ha igual nivel de consciéncia. Dentre outros motivos, isto se
da pela falta de fundamentacdo tedrica sobre gestdo e planejamento estratégico presente em
Nossos gestores.

6.3 Sinteses e Conclusdes do eixo processo de aprendizagem, competéncias gerenciais e

mudanca

Inicia-se, em mais um eixo da analise de dados deste relatorio técnico, a exposicao do
que foi sintetizado, e sob alguns vieses, analisado propositivamente referente a tematica em
questéo.

Ruas (2001, p. 244) explica que estes programas tendem a nao reiterar velhas praticas
administrativas infectadas com a ineficiéncia quando, desenvolvem 0s recursos ou potenciais
apenas para a edificacdo de competéncias, “mas nao as competéncias propriamente ditas”.

Percebe-se, em varios sujeitos que ocupam espacos de poder, intencionalidade reta em
cumprir com o papel que lhes é atribuido, porém, ndo poucas vezes, lhes falta competéncia,
inclusive, intelectual, para fazé-lo.

De fato, hd uma minimizacao de esforcos por parte das gestdes municipais em promover

movimentos intencionais na direcdo da constituicdo consciente de um processo de
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aprendizagem e mudanga. Existe a obrigagédo de uma metodologia de intervengdo que coopere
para a geracao, transmissédo, “sistematizacdo e compartilhamento de competéncias no ambito
das organizactes” (RUAS, 2001, p.255)

A falta de elucidacdo teorico/pratica do que se pensa e se objetiva da administracdo
municipal, ocorrida por ndo se ter consciente o que se objetiva de forma explicita, provoca a
desinteligéncia do processo administrativo. Isto se d&, em primeiro lugar, nas proprias pessoas
referéncias que deveriam gestar o processo administrativo, mas ndo sabem, como gerencia-lo
e, em segundo lugar, como consequéncia, todo o corpo de funcionarios. O resultado dessa
caréncia gerencial é a previsivel e perversa desguarnicao das necessidades basicas que o poder
publico deveria proporcionar aos cidadaos e cidadas.

O estilo de administracdo pablica citado acima ndo corresponde mais as necessidades
da cidade, porque € quase estatico, inerte, preso em suas proprias complicacdes burocraticas e
sem espaco para a projecao de futuro. N&o estuda o futuro e, consequentemente, ndo aprende
com a realidade presente; ndo faz dos problemas objetos de estudo, ndo investiga causas mais
profundas que podem estar subjacentes a causas aparentes de situacdes que se apresentam a
administracdo. O processo de aprendizagem se deflagra quando se entende o poder e a
necessidade do conhecimento junto da administracdo publica, rompendo a falsa dicotomia entre
fazer e pensar.

E de dificil percepcdo no horizonte profissional de servidores e cargos em confianca, a
perspectiva de desafios relativos ao conhecimento junto a sua carreira. Geralmente, ndo ha
preocupacdo e as entrevistas demonstram que, sequer possuem ciéncia da necessidade de se
desenvolver competéncias para os problemas gerenciais de agora e futuros.

A administracdo municipal, independentemente do municipio e devido a situacdo
conjuntural do Brasil na relacéo entre a Unido e os municipios, ndo consegue e, ndo sabe como
superar o ciclo vicioso no qual estd envolvida, qual seja: a situacdo referente a crescente
escassez de recursos em oposi¢do ao aumento das demandas da populacao.

No setor publico, hd investimento de tempo e recursos na tentativa de se resolver
problemas estruturais da cidade como um todo sem se ter, cientificamente, comprovadas as
reais causas destes problemas. Sem apreender qual é o objeto de analise com mais nitidez, ou
seja, as causas dos problemas, correr-se-a risco sério de, consequentemente, ndo se atuar sobre
0s reais problemas da administracdo. Soe ocorrer que acaba se atuando sobre momentaneos
problemas que, mesmo sendo necessarios de serem abordados, precisariam estar

compreendidos numa escala mais ampla de priorizagcdes. Equivocos de anélise, no setor
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administrativo municipal, se ddo por ndo se ter, enquanto grupo gerenciador municipal a nitida
visdo da realidade estrutural, politica, socioecondmica local e conjuntural. Existe a falta de
conhecimento e de inteligéncia gerencial no setor publico. Nao hé, expertise para se fazer uma
leitura cientifica e abrangente sobre a conjuntura. Assim, ndo se depreende quais 0S cenarios
possiveis que a administracdo publica em nivel municipal, necessariamente, vai se deparar no
futuro proximo. Decorréncia disso € ndo se saber onde se quer chegar e nem quais competéncias
gerenciais seriam necessarias para se chegar onde se objetiva.

Muitas vezes junto ao corpo de servidores e colaboradores independentemente da sua
posicdo hierarquica, caréncia de aprendizado intelectual e gerencial fundamental para o
entendimento mesmo da realidade da cidade, do que se quer dessa administragdo municipal e
do que se pode fazer de uma leitura consistente da realidade macrossocial, principalmente, em
nivel econdmico. E preciso estabelecer um processo de acdo e teorizacao sobre o setor publico.

E importante frisar dentre estas conclusdes que ha, verdadeiramente, uma expectativa
de alguns servidores e cargos em comissdo, sobre o desenvolvimento de competéncias que
possam proporcionar melhoria na capacitacdo pessoal e profissional. Existem muitos
servidores, absolutamente, competentes e sedentos por conhecimento e oportunidades para se
desenvolverem profissionalmente. Estes vdo se perdendo no tempo e na historia das gestdes
publicas relegados por ndo terem seus anseios de crescimento atendidos.

A formacdo do quadro de funcionérios e funcionéarias, colaboradores, em nivel
municipal, acontece a partir de encontros, cursos, palestras. Ao longo da historia, ndo ha
comprovavel eficiéncia objetiva destes eventos. Os mecanismos que precisam ser utilizados
para que a reflexdo, nestes momentos de encontro sobre o planejamento, seja vivenciada,
posteriormente, nos locais de trabalho tém-se mostrado ineficazes. Cabe ser pensado formato
no qual se perceba a adequacdo, nas lides do dia a dia, do que é idealmente apresentado nos
encontros de formacdo de planejamento estratégico. E necessario um formato onde o
acompanhamento do que € planejado possa se dar rotineiramente nas atividades da
administracdo publica. Alicercado no que foi construido, em Cachoeirinha durante a gestdo
2017/2021, pode-se identificar uma exemplificagdo de instrumento objetivo de
acompanhamento e fiscalizagdo das metas definidas no planejamento estratégico. Este
instrumento foi apresentado de forma explicita na introducgéo deste relatorio técnico enquanto
possibilidade. Ja, quanto as conclus@es gerais, ele volta a ser mencionado como possibilidade
objetiva, objetivada e com éxito importante, durante certo periodo na prefeitura de

Cachoeirinha. Para a administragdo municipal no periodo citado chamou-se GTAF.
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Bibliografia atualizada aponta para a necessidade de se pensar em planejamento e sua
aplicabilidade em uma estrutura municipal de forma coletiva, coletivizante e com apoio
metodoldgico especifico para este ramo da gestdo. E preciso tratar o planejamento e a gestéo
publica em sua integralidade como uma area do conhecimento a ser estudada e explorada em
suas potencialidades. Entender a busca pela execucdo do planejamento estratégico em uma
I6gica da coletividade e, observar a necessidade de que este tenha fundamentacdo metodoldgica
sdo dois pontos que garantem a solidez intelectual e pratica necessarias na manutencéo do que
¢ aprendido nos momentos de planejamento estratégico evento. Some-se a isso a alteracdo
evolutiva das concepc¢des politico-pedagdgicas referentes a coisa publica provindas do
desenvolvimento cognitivo sobre esta. Unindo estes elementos, se perceberd melhora
qualitativa nas devoluc@es a populacdo.

Os encontros formativos e planejamento estratégico desconsideram em algum nivel, as
praticas locais ja existentes em uma administracdo publica. Estas préaticas, sdo as Unicas
diretrizes de acdo do corpo funcional (secretariado, servidores, e cargos em confianca). A acédo
que é feita é fruto do aprendizado pragmatico e ndo conceitual. Evidentemente, ndo podemos
descurar, numa gestdo publica a pratica da teoria, o conceitual do pragmatico. Reunir estes
elementos constitutivos da realidade serd entender como se pode dar o processo coletivo da
administragdo publica, respeitando as memorias ja existentes nas estruturas sociais de uma
cidade.

Os expoentes de recursos humanos, passiveis de resolver o demandado pelos cidaddos
e cidadds, nos seus varios eixos, dentre eles as questdes do planejamento estratégico e do
gerenciamento do publico como um todo devem fazer parte, formalmente, do quadro funcional
de uma prefeitura. E estes passam a fazer parte do quadro advindos de concurso publico. Sem
haver necessidade de contratacdo de empresa ou coisa que o valha para efetivar planejamento
dentro de uma administracdo publica. A referida maxima € verdadeira, mas ndo se materializa,
na efetivacdo de uma gestdo publica. Os quadros préprios da prefeitura, mesmo tendo formacéo
para o trato com determinadas questdes, ndo correspondem aos anseios e cobrancas da gestao.
Desde razdes ideologicas a falta de atualizacdo profissional corroboram para isso. Dai, surge a
necessidade de se buscar experiéncia nesta area fora do ambito do corpo técnico da prefeitura.
Isso, é acolhido pelos 6rgéos fiscalizadores em nivel estadual e é apontado com irregularidades
especificas.

A alternéncia continuada de cargos que provieram de indicagdes politicas (muitas delas

baseadas na simples troca de votos por espacos de poder), nem sempre respeitando critérios
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técnicos e objetivos, pode causar rotatividade exagerada nas fungGes administrativas. Em
decorréncia disto pode advir a falta de comprometimento do indicado com a administracao
municipal, o enfraquecimento de unidade de pensamento em nivel coletivo, a perda de
elementos de memodria institucional importantes para a manutencao de determinada funcéo, ou
acao, ou programa dentro de uma prefeitura.

Aspectos de aprendizagem ou de perspectiva de mudanca organizacional, ou ainda, de
desenvolvimento de competéncias ndo fazem parte do dia a dia, dos anseios, das provocacdes
ao pensar vividas na vida profissional de servidores e cargos de confianca independentemente
de posicao hierarquica.

O fato de que aspectos como: aprendizagem ou perspectivas de mudanga ou
desenvolvimento de competéncias nao terem sido explorados de forma mais detalhada por todos
os entrevistados, demonstra menos que eles ndo existem junto a administracdo municipal e mais
que eles, sequer chegam a ser pensados por gestores e servidores. H& uma confianca perigosa,
principalmente no meio politico, na autoimagem que este meio possui no que tange a expertise
que possui de conseguir falar, entender e resolver sobre todas as coisas. Muitos deste meio se
compreendem como pluralistas quanto ao entendimento das tendéncias culturais; universalistas
quanto ao conhecimento sobre varias realidades distintas e com competéncias para falar sobre
elas. Intitulam-se, a0 menos alguns, de generalistas, por isso, a desnecessidade de aprender.
Contrariando o filésofo grego, muitos destes politicos: sabem que sabem. Evidentemente, tal
postura perpassa 0s setores de uma administracdo municipal, e inibe a sede pelo conhecimento
fruto de aprendizado. As gestbes municipais sdo compostas por homens e mulheres que sabem
ou que pensam saber. Tal postura impede a preocupacdo com o ndo saber constatado em varias
administragdes municipais, porquanto os seus gestores tém demonstrado, no tempo, que nédo
sabem resolver os problemas para 0s quais foram eleitos.

Ha poucas a¢bes politicas e investimentos objetivos por parte das gestdes municipais
com a finalidade de promover movimentos intencionais na direcdo da constituicdo consciente
de um processo de aprendizagem organizacional e mudanca.

O tema de desenvolvimento de competéncias ndo é abordado junto a administragdes
municipais, mesmo sendo central na elaboracdo de conhecimento sobre o planejamento
estratégico.

A falta de elucidacdo teorico/pratica do que se pensa e se objetiva da administracdo

municipal, provoca a desinteligéncia do processo administrativo.
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As cidades precisam ser pensadas administrativamente na perspectiva dos préximos 50
anos. E necessario que as administrages projetem problemas futuros. Assim, poderdo
desenvolver competéncias necessarias para superar a inércia administrativa e, ao contrario,
serem propositivas em um cenario ja inteligido.

A visdo sobre o futuro, reinventando o seu setor; a capacidade de pensar de forma macro
sobre os macroproblemas da cidade; a concep¢do de que sera necessario estabelecer metas
amplas para se equacionar, inclusive, problemas circunstanciais séo indicios de entendimento
de como se d& um processo de planejamento estratégico.

Existem administracdes publicas que parecem ter espacos de poder estaticos, presos em
suas proprias complicacBes burocraticas e sem projecdo de futuro. Dentre outros motivos isto
se da, porque em tais administracdes ndo se estuda, ndo se valoriza o conhecimento e,
consequentemente, ndo se aprende com a realidade.

O processo de aprendizagem se deflagra quando se entende o poder e a necessidade do
conhecimento junto da administracdo publica, rompendo a falsa dicotomia entre fazer e pensar.

Disposicao individual para o aprendizado e de entendimento do papel do servidor como
ente publico, sdo condicdes para que haja abertura por parte do profissional em relacdo a
qualquer tipo de aprendizado.

O setor publico necessitard reinventar-se, tera que desenvolver habilidades e

competéncias que dialoguem com 0 homem e mulher de um mundo globalizado.
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