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RESUMO

LEITE, Robson Campos. O Dirigente como gestor da estratégia: a préatica no setor publico
frente aos complexos cenarios de mudanca. 2018. 334p. Dissertacdo (Mestrado em Gestéo e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo e
Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

A area da Estratégia vem assumindo, cada vez mais, um papel de destaque dentro das
organizacOes. Na area publica, universo de estudo desta dissertacdo, essa importancia ganha
uma dimensdo a mais e um grau de complexidade maior, pois as constantes mudancas politicas,
econdmicas e sociais mexem diretamente com a esfera publica e, consequentemente, nas suas
instituicGes. Nesse sentido, a pratica da estratégia e as influéncias geradas pela dindmica — cada
vez maior e mais frequente — dos ambientes externos e internos as organizac6es publicas sdo
elementos com relacdo direta de causa e efeito e que geram impactos na estratégia e na sua
pratica. Aliados a esse cenario, encontram-se os interesses, em geral difusos e divergentes, das
partes interessadas — também denominados stakeholders — que estdo dentro ou ao em torno da
organizacgdo. Dirigir uma organizagdo publica de modo a cumprir 0s objetivos estratégicos
presentes no seu plano tratando toda a dindmica de mudancas que venham a surgir no decorrer
da pratica do plano, envolvendo e motivando a equipe praticante da estratégia e conciliando os
interesses dos stakeholders torna-se um desafio que vai ao encontro da finalidade desse trabalho.
Nesse sentido, esta dissertacdo apresenta um framework que retne quatro teorias académicas a
fim de auxiliar o dirigente da organizacdo publica quanto a esse desafio: o Planejamento
Estratégico Situacional (PES) de Carlos Matus (1991, 1997, 2005), a Estratégia como Préatica
Social (ECP) de Whittington (1992, 2002, 2004, 2006), a Teoria dos Stakeholders de Freeman
(2010) e a Lideranca Transformacional de Burns (1978, 2003). Essas quatro teorias foram
estruturadas nesse framework através de um quadro de referéncia que coloca o Planejamento
Estratégico Situacional como elemento central capaz de complementar o papel das outras trés
teorias na pratica da estratégia, suportando as mudangas do ambiente externo e interno,
mobilizando a equipe desse dirigente e conciliando os interesses dos stakeholders de uma
organizacdo publica. Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas e
tratados qualitativamente por meio da andlise indutiva de Thomas (2006), do método de
codificacdo e categorizacdo de Gibbs (2009) e do emparelhamento apresentado por Trochim
(1989). A realizacdo desta pesquisa propiciou um quadro de referéncia presente no framework
com o exercicio dos cenarios de problemas, desafios, impactos e solu¢des oriundas do processo
de analise dos dados coletados no campo, a identificacdo dos fatores internos e externos que
influenciam na implantacdo da estratégia. Também, foram demonstrados os fatores criticos a
implantacdo da estratégia pelo dirigente de organizacdo publica, levando em consideracdo o
cumprimento da missao organizacional, o atendimento das necessidades das partes interessadas,
a dindmica do ambiente externo e interno e a mobilizacéo da equipe.

Palavras-chave: Gestdo e Estratégia. Planejamento Estratégico Situacional. Estratégia como
Prética, Teoria dos Stakeholders, Lideranca Transformacional. Setor Publico.

vii



ABSTRACT

LEITE, Robson Campos. The leader as manager of the strategy: the practice in the public
sector in front of the complex scenarios of change. 2018. 334p. Dissertation (Master in
Management and Strategy). Institute of Applied Social Sciences, Graduate Program in
Management and Strategy, Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2018.

The Strategy area has increasingly assumed a leading role within organizations. In the public
area, the study area of this dissertation, this importance gains an additional dimension and a
greater degree of complexity, since the constant political, economic and social changes directly
interact with the public sphere and, consequently, in its institutions. In this sense, the practice
of strategy and the influences generated by the increasing and more frequent dynamics of the
external and internal environments of public organizations are elements with a direct cause and
effect relation that generate impacts on the strategy and its practice. Allied to this scene are the
generally diffused and divergent interests of the stakeholders - also called stakeholders - who
are in or around the organization. Directing a public organization in order to fulfill the strategic
objectives present in its plan, dealing with all the dynamics of changes that may arise during the
practice of the plan, involving and motivating the team practicing the strategy and reconciling
the interests of the stakeholders becomes a challenge that meets the purpose of this work. In this
sense, this dissertation presents a framework that brings together four academic theories in order
to assist the public organization leader with this challenge: Carlos Matus' Strategic Situational
Planning (PES, in Portuguese) (1991, 1997, 2005), Strategy as a Social Practice (ECP, in
Portuguese) by Whittington (1992, 2002, 2004, 2006), Freeman's Theory of Stakeholders
(2010) and Burns Transformational Leadership (1978, 2003). These four theories were
structured in this framework through a frame of reference that puts the Situational Strategic
Planning as a central element capable of complementing the role of the other three theories in
the practice of strategy, supporting the changes of the external and internal environment,
mobilizing the team of this leader and reconciling the stakeholder interests of a public
organization. The data were collected through semi-structured interviews and treated
qualitatively through the inductive analysis of Thomas (2006), the method of coding and
categorization of Gibbs (2009) and the pairing presented by Trochim (1989). The realization of
this research provided a frame of reference in the framework with the exercise of the scenarios
of problems, challenges, impacts and solutions from the process of analysis of the data collected
in the field, the identification of the internal and external factors that influence the
implementation of the strategy. Also, the critical factors for the implementation of the strategy
by the public organization leader were demonstrated, taking into account the fulfillment of the
organizational mission, meeting the needs of stakeholders, the dynamics of the external and
internal environment and the mobilization of the team.

Keywords: Management and Strategy. Strategic Situational Planning. Strategy as Practice,
Stakeholder Theory, Transformational Leadership. Public sector.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e pergunta de pesquisa

Desde as primeiras aplicacdes e defini¢cbes do termo Estratégia, utilizadas ha cerca de 3000
anos pelo General chinés Sun Tzu, passando pelo General prussiano Carl Von Clausewitz no século
XIX e chegando até as modernas concepcOes e aplicagdes de seu estudo académico, percebe-se
que essa escola demorou muito tempo para amadurecer e atingir as atuais definigdes e praticas
dessa palavra (TZU, 2012; CLAUSEWITZ, 1996; VASCONCELOS, 2001; CAMARGOS e
DIAS, 2003). Inclusive, a atual definicdo de Administracdo Estratégica vem de uma construcao
muito recente em comparacéo as demais disciplinas da area de administracdo. Na verdade, somente
na segunda metade do século XX a estratégia empresarial se constituiu como uma disciplina formal
no ambiente académico e corporativo. Antes disso, 0S empresarios se preocupavam apenas com 0S
fatores internos e operacionais das empresas, pois ndo havia o forte ambiente de hostilidade nas
competicdes pelo mercado (CAMARGOS e DIAS, 2003; VASCONCELOQOS, 2001).

O crescimento que as organizacGes experimentaram juntamente ao aumento de sua
complexidade estrutural, associados a aceleracdo do ritmo das mudancas de ambiente, tem exigido
dessas organizacdes maior capacidade em elaborar e implementar estratégias que permitam a
superacao dos desafios organizacionais de curto, médio e longo prazos (CAMARGOS e DIAS,
2003).

Por outro lado, a construcdo da estratégia nas organizac6es tem se tornado ao longo dos anos
uma atividade dispendiosa com gasto excessivo de tempo e energia intelectual para que as
corporacfes possam planejar e fazer um progndstico do seu futuro. E, geralmente, esse esforco
encontra dificuldades em funcdo das constantes mudancas nos cenarios econémico e politico nos
paises e nos estados onde as organizacGes atuam, além das mudancas de defini¢cdes estratégicas de
fornecedores, clientes e demais atores externos as organizacdes, sobretudo nas publicas, que é o
objeto desse estudo. Essas alteragcdes de cenarios, junto as mudangas internas das organizacdes —
tais como demissdes, admissdes e aposentadorias — tornam as atividades de planejamento dificeis
no que se refere a projecdo de um conjunto de acBes que visam atingir um determinado resultado
no futuro (ALDAY, 2000; IIDA, 1993).
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Percebem-se também algumas dificuldades no ambiente de gestdo estratégica na area
publica, sobretudo no processo de atualizacdo da gestdo publica a partir do antigo modelo
burocratico de Max Webber — chamado de Weberiano ou simplesmente modelo burocrético — até
as formas mais atuais expressas no Gerencialismo e na Governancga Publica que buscam atingir, a
partir da reforma do estado e da administragdo publica, maior eficiéncia no atendimento as
demandas da sociedade (SECCHI, 2009; BRESSER-PEREIRA, 2017; ABRUCCIO, 2007; DE
PAULA, 2005).

Todas essas dificuldades de gestdo e estratégia se evidenciam com mais intensidade na
medida em que a estratégia construida pela direcdo em uma organizacao precisa ser implantada ou,
em outras palavras, colocada em prética (I1DA, 1993; ALDAY, 2000; MATUS, 1991; DA SILVA
etal., 2011).

Para que a tarefa de implantar a estratégia em uma organizacdo se torne realidade, a
articulacdo entre os diversos atores envolvidos, tanto no ambiente externo quanto no ambiente
interno, utilizando em sua “pratica” o conjunto de tecnologias, rotinas, ferramentas e
procedimentos na realizacdo da “praxis” — o trabalho que é efetivamente realizado com essas
ferramentas — e a sua execucgdo pelos “praticantes” — aqueles que “praticam estratégia” como
proprietarios, membros da ctpula diretiva ou funcionario — (ALBINO e GONCALVES, 2008) faz
com que esses trés conceitos — pratica, praxis e praticantes — se tornem elementos fundamentais
da Estratégia como pratica social (WHITTINGTON, 1998, 2002 e 2006).

A realidade prevista no plano estratégico para o futuro da organizacdo publica ndo é estatica
(IIDA, 1993), pois sofre mudancas constantes por forca de acdes de fatores externos e internos a
organizacdo. Nesse sentido, faz-se necessario verificar como a organizacdo realiza adequacdes ao
seu planejamento estratégico frente a essas mudancas e se a teoria do Planejamento Estratégico
Situacional (PES) de Carlos Matus, que possui uma abordagem ndo deterministica, realizando
constantes ajustes no plano, de acordo com a mudanca de cenarios, atende a essa necessidade
(MATUS, 1991; 1997). Dessa forma, torna-se possivel resolver o problema enfrentado pela pratica
da estratégia na realidade, uma vez que nesse contexto o plano esta cercado de “incertezas,
imprecisdes, surpresas, rejeicdes e apoio de outros atores” (MATUS, 1991, p. 28).

Em se tratando das rejei¢Oes e dos apoios a pratica da estratégia que Matus (1991) se refere,
outra questdo estd diretamente relacionada ao sucesso dessa pratica em uma organizagdo e que

encontra referéncia na teoria da Estratégia como Préatica Social (EPS): os interesses pessoais, por
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vezes contraditdrios, imersos nas organizagdes e que articulam uma série de praticas favoraveis
(ou contrarias) ao exercicio cotidiano do fazer estratégia (DA SILVA et al., 2011). Abordar essas
contradi¢des e as suas respectivas interacdes com a pratica cotidiana dos sujeitos envolvidos na
execucao da estratégia também é objeto da pesquisa em questao.

Outro elemento que pode interferir na plena e efetiva execucdo da estratégia é o envolvimento
e 0 comprometimento da equipe de gerentes e do seu corpo técnico que compde a organizagdo na
pratica da estratégia. O projeto de pesquisa ainda se propde a estudar a abordagem de Lideranca
Transformacional de Burns como ferramenta para o envolvimento da equipe nessa tarefa de realizar
o0 plano através da pratica da estratégia e todas as questfes que estdo em torno desse processo de
engajamento exercido a partir do modelo de lideranca (BURNS, 2003).

Além disso, a pesquisa visa abordar a influéncia observada nas rejeicdes e apoios de outros
atores no contexto do plano (MATUS, 1991) e de grupos ou individuos sobre os objetivos da
organizacdo através de suas acOes, decisdes, politicas ou praticas abordadas pela Teoria dos
stakeholders definida por Freeman (2010), em funcdo da interferéncia que esses sujeitos —
denominados stakeholders — exercem sobre a prética da estratégia na organizagao.

A articulacdo entre esses quatro elementos — Planejamento Estratégico Situacional, Teoria
dos stakeholders, Estratégica como Pratica e Lideranca Transformacional — no contexto da
estratégia como pratica social para realizacao da estratégia, observando os aspectos da evolugéo do
modelo burocratico weberiano para as reformas propostas pelos novos modelos de administracdo
publica (SECCHI, 2009; BRESSER-PEREIRA, 2017; ABRUCCIO, 2007; DE PAULA, 2005), €
0 objeto de estudo que se orienta pela seguinte questao:

Como o alto dirigente de uma organizacao publica — direta e indireta — pratica a estratégia e
mobiliza a sua equipe de forma a viabilizar, na organizagéo onde se situa, de forma continuada: o
atendimento a sua missdo, as necessidades das partes interessadas e a dinamica do ambiente interno

e externo?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo final

Estruturar um framework para auxiliar o dirigente da alta administracdo de uma organizagéo
publica — direta e indireta — na préatica e execucdo da estratégia formulada, de modo a viabilizar
continuamente o atendimento a sua misséo, as necessidades das partes interessadas e a dindmica

do ambiente interno e externo, mobilizando a sua equipe.

1.1.2 Objetivos intermediarios

v Identificar o que significa, para os dirigentes de uma organizacdo publica, “uma
estratégia implantada”;

v'ldentificar quais fatores, externos ou internos, influenciam no processo de
implantacdo da estratégia e como potencializar os que contribuem para o sucesso, além de
mitigar os que impedem a sua implantacao;

v" Identificar os fatores criticos a implantacdo da estratégia, sob o ponto de vista do
dirigente, levando em consideracdo: o cumprimento da missdo organizacional; o atendimento
das necessidades das partes interessadas; a dindmica do ambiente externo e interno; e a

mobilizagdo da equipe.

1.3 Suposicdo inicial

O planejamento estratégico situacional combinado a estratégia como pratica, a teoria dos
stakeholders e a lideranca transformacional sdo fatores determinantes para a implantacdo bem-
sucedida da estratégia pelo dirigente, permitindo assim que sejam tratadas as dificuldades que
surgem a partir das mudancas emergentes no plano e das dificuldades de governabilidade na préatica
da estratégia no ambiente das organizacdes publicas. Além disso, a implantacdo da estratégia exige
o total envolvimento e motivagdo da equipe do dirigente responsavel pela sua realizacdo e dos

stakeholders da organizagéo para 0 seu cumprimento com sucesso.
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1.4 Delimitacéo do estudo

A estruturacdo do framework proposto no objetivo principal pode auxiliar o dirigente da alta
administragdo publica a cumprir a sua missdo organizacional, atendendo aos interesses das partes
interessadas ao mesmo tempo em que lida com a dindmica do ambiente externo e interno da
organizacdo. Assim, o foco preponderante na estruturacdo desses conceitos diz respeito a
operacionalizacdo da estratégia e ndo a sua formulagéo.

Além disso, cabe acrescentar que os estudos acerca da Estratégia, apesar de muito recentes,
sdo de uma bibliografia bastante ampla. Portanto, a fim de delimitar o estudo deste trabalho, a
pesquisa visa abordar as quatro teorias apresentadas — Estratégia como Pratica, Planejamento
Estratégico Situacional, Teoria dos Stakeholders e Lideranca Transformacional — no que diz
respeito a sua relagdo com o framework, sem necessariamente aprofundar esses temas
intrinsecamente. Desse modo, restringe-se ao ambiente das organizacdes publicas, conjugando o
framework a realidade das Propostas de Reforma do Estado (SECCHI, 2009; BRESSER-
PEREIRA, 2017; ABRUCCIO, 2007; DE PAULA, 2005).

1.5 Relevancia do estudo

Atesta-se que os estudos cientificos acerca da Estratégia sdo recentes quando comparados as
demais disciplinas da area de Administracdo (VASCONCELOS, 2001; CAMARGOS e DIAS,
2003). Nesse sentido, cabe destacar a contribuicdo desta pesquisa quanto a consolidacdo dos
elementos presentes na literatura técnica organizacional, a fim de validar a préatica da estratégia, o
exercicio da lideranca e o tratamento da dinamica organizacional externa e interna do processo de
planejamento nessas organizacdes publicas.

Além disso, observa-se que a estruturacdo de um framework como ferramenta para auxiliar
o dirigente da alta administracao, a partir da integracdo das quatro teorias - Estratégia como Prética
(WHITTINGTON, 1998, 2002 e 2006; DA SILVA et al., 2011; MINTZBERG et al., 2009; DE
CERTAU, 1996), a dindmica do processo do Planejamento Estratégico Situacional de Carlos Matus
(1991, 1997, 2005), a Teoria dos Stakeholders de Freeman (2010) e o conceito de Lideranca
Transformacional de Burns (1978), devidamente conjugadas com os desafios da gestdo no setor

publico que leve em consideracdo as reformas do estado desde o modelo burocratico de Max
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Webber até as mais novas propostas de reformas do estado que busquem atender as demandas da
populacdo por servicos publicos mais eficientes (SECCHI, 2009; BRESSER-PEREIRA, 2017
ABRUCCIO, 2007; DE PAULA, 2005) — se apresenta como uma relevancia tedrica importante
frente aos desafios presentes nas mudangas que surgem durante a execucdo do planejamento
estratégico no ambiente organizacional publico. Nesse mesmo contexto, consideram-se a
interferéncia do ambiente externo e interno da organizacdo no plano e a influéncia dos atores

externos a ela, além do envolvimento dos liderados de uma equipe para a implantacéo da estratégia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia: algumas abordagens conceituais

As primeiras utilizacdes do termo estratégia remontam ha cerca de 3000 anos, quando o
estrategista chinés Sun Tzu afirmava que ““a estratégia seria 0 meio pelo qual se conquista o poder;
e tendo o poder, se conseguiria fazer tanto o certo quanto o errado” (TZU, 2012, p. 15). J& no
Seculo IXX, Clausewitz (1996, p. 199) dizia que:

Estratégia é o uso do engajamento para atingir o propoésito da guerra. O estrategista deve
definir, portanto, uma meta para todo o aspecto operativo da guerra, que devera estar de
acordo com o seu propdsito. Em outras palavras, ele esbocard o plano de guerra, e 0
propdsito determinard a série de acdes pretendidas para atingi-lo.

Depois disso, apesar de o termo estratégia ganhar varios significados ao longo do tempo, ele
apenas aproximou-se do ambiente administrativo somente nos anos de 1950 e 1960, tanto na area
empresarial quanto académica. Essa demora, comparada a outras disciplinas da area de
administracdo para a definicdo, o aprofundamento e 0 uso desse conceito, se encerrou na segunda
metade do século XX (VASCONCELOS, 2001; CAMARGOS e DIAS, 2003), quando surgiram
diversas definicdes, como a de Mintzberg et al. (2009), descrevendo as acepcOes de estratégia
contidas nos cinco “P”’s —Plano, Padréo, Posi¢éo, Perspectiva e Truque (do inglés “Ploy”), sendo
aprofundadas mais adiante — e as abordagens do tema através das diferentes descri¢cGes presentes
nas suas dez escolas da estratégia.

As escolas de pensamento estratégico, propostas por Mintzberg et al. (2009), apresentam dez

visdes relativas ao processo de estratégia, com focos especificos, sendo elas:
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Quadro 1 — As escolas de estratégia

Escola Definicdo
Escola do Design Formulacdo de estratégia como um processo de concepgao
Escola do Planejamento Formulacéo de estratégia como um processo formal

Escola do Posicionamento | Formulacao de estratégia como um processo analitico

Escola Empreendedora Formulacéo de estratégia como um processo Visionario
Escola Cognitiva Formulacédo de estratégia como um processo mental

Escola de Aprendizado Formulacdo de estratégia como um processo emergente
Escola do Poder Formulacéo de estratégia como um processo de negociacdo
Escola Cultural Formulacdo de estratégia como um processo coletivo

Escola Ambiental Formulacdo de estratégia como um processo reativo

Escola de Configuracéo Formulacéo de estratégia como um processo de transformacao

Fonte: Adaptado de Mintzberg et al. (2009).

As trés primeiras escolas — Design, Planejamento e Posicionamento — sdo classificadas como
sendo de natureza prescritiva, ou seja, estdo mais preocupadas no “como” as estratégias sao
formuladas do que com sua formacgdo propriamente dita. Além disso, cabe destacar que elas
observaram o seu auge a partir dos anos 1970 chegando até 1980, quando entdo experimentaram o
inicio de um declinio, apesar de manter influéncia na academia e nas organizacGes. A partir de
1990, “essas escolas tornaram-se mais ecléticas perdendo popularidade em publicagGes cientificas
e no ambiente corporativo para as demais escolas e visoes” (MINTZBERG et al., 2009, p. 330).

Ja as seis escolas seguintes — Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultural e
Ambiental — sdo classificadas como escolas voltadas para alguns aspectos particulares do processo
de formulacdo de estratégias, mais especificamente com a descricdo de como as estratégias sao,
efetivamente, formuladas. As referidas escolas ganharam visibilidade e atencdo dentro da
administracdo estratégica — atraves do maior nimero de publicacdes e pesquisas na comunidade
académica e abordagens na comunidade empresarial — a partir dos anos 1990 (MINTZBERG et al.,
2009, p. 331).
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Finalmente, tem-se a escola de configuragéo, que ganhou destaque no ambiente académico e
empresarial a partir da segunda metade dos anos 1990. Na verdade, trata-se de uma espécie de
combinacédo de todas as demais, cuja busca de integragéo configura diversos aspectos das outras
escolas, tais como o processo de formulacdo de estratégias, o seu conteldo e as estruturas
organizacionais com 0s seus respectivos contextos. Outra caracteristica dessa escola é a descri¢céo
do processo de transformacdo da estratégia aglutinando os conceitos e praticas relativas as
mudancas estratégicas (MINTZBERG et al., 2009).

O aparecimento destas escolas de pensamento sobre estratégia acabou por determinar uma
ampliacdo acerca da complexidade e da propria definicdo do termo, fazendo com que nédo seja
possivel encontrar um conceito Unico que sintetize todas as aplicacdes e as utilizacGes. Nessa
perspectiva, surge a proposta dos 5 P’s da estratégia: estratégia como plano, como trugque — do
inglés “ploy” —, como padrdo, como posi¢ao e como perspectiva (MINTZBERG et al., 2009).

A estratégia como plano representa um guia, ou, ainda, um curso de acdo devidamente
definido como diretriz para o futuro. Nesse sentido, “a estratégia possui duas caracteristicas
essenciais: sdo preparadas previamente as acdes para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas de
forma consciente e propositada” (MAIA, 2010, p. 5).

Observa-se em outro “P” a definicdo da estratégia como trugue ou como estratagema (do
inglés “ploy”), sendo utilizada para ludibriar um competidor. Mintzberg et al. (2009) exemplificam
esse caso com uma corporacdo que adquire terras para passar a impressdo que a mesma planeja
expandir a sua capacidade e, dessa forma, desanimar um concorrente a construir uma nova fabrica.

A estratégia como padrdo define um comportamento da organizacdo ao longo do tempo,
podendo ser pretendido ou ndo. Ja a estratégia como posicdo “localiza determinados produtos da
organizacdo em determinados mercados” (MINTZBERG et al., 2009, p. 27).

E, por Gltimo, mas ndo menos importante, define-se estratégia como perspectiva: “a maneira
fundamental de uma determinada organizacédo fazer as coisas” (MINTZBERG et al., 2009, p. 27).
Pode-se, ainda, afirmar que a estratégia como perspectiva € o olhar da organizacdo para dentro de
si mesma (MAIA, 2010).

Nas defini¢bes supracitadas, variando entre todas as escolas de estratégia e 0s seus cinco
“P”s, um problema chama a atencdo: a existéncia de um razodvel grau de dificuldade e de
imponderabilidade de se alcangar o objetivo tracado inicialmente como estratégia. Nesse sentido,

nota-se que:
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as organizacGes desenvolvem planos para seu futuro e também extraem padrdes de seu
passado. Podemos chamar uma de estratégia pretendida e a outra de estratégia realizada.
Assim, a pergunta importante passa a ser: as estratégias realizadas devem sempre ter sido
pretendidas? (Na pratica, é bem evidente que as estratégias pretendidas nem sempre sdo
realizadas). H4 uma maneira simples para descobrir. Pergunte as pessoas que descreveram
suas estratégias (realizadas) ao longo dos Gltimos cinco anos quais foram suas estratégias
pretendidas cinco anos antes. Elas eram as mesmas? Algumas podem afirmar que suas
intengBes foram perfeitamente realizadas. Suspeite da honestidade delas (MINTZBERG
etal., 2009, p. 24).

Percebe-se claramente que o cenario da estratégia pretendida, na maioria das vezes, ndo
corresponde ao que é apresentado pela estratégia realizada. Isto ocorre em funcéo do surgimento
de um padréo diferente do que era planejado ou pretendido pela organizacdo, considerado como
estratégia emergente (MINTZBERG et al., 2009), conforme representado na Figura 1.

A escola de planejamento — definida como um processo formal de natureza prescritiva — tem
uma enorme preferéncia pelas estratégias deliberadas — aquelas que representam as intencoes
plenamente realizadas — em funcdo de sua realizacdo dentro do que foi previsto ou pretendido
enquanto estratégia. Para sua realizacdo perfeita, € exigida uma previsdo brilhante e acertada.
Entretanto, quando surge a estratégia emergente e essa apresenta um resultado de uma estratégia
diferente do que se pretendia — estratégia realizada —, isso pode significar uma “falta de disposicao
dos sujeitos de uma organizagdo em adaptar-se a eventos inesperados” (MINTZBERG et al., 2009,
p. 26). Ha ainda a sugestdo de certa dose de negligéncia dos sujeitos envolvidos com a execucao
ou com a construcdo da estratégia e, por altimo, o fato de que “o mundo real exige pensar a frente
e também alguma adaptacdo durante o percurso” (MINTZBERG et al., 2009, p. 26).

Denota-se, portanto, que o planejamento estratégico falhou nas empresas e organizagdes, pois
além dos problemas ja trazidos até aqui, ha também as dificuldades geradas para o cumprimento
da estratégia pretendida com a separacao entre o pensamento e a acao, ou seja, a estratégia para ser
eficaz no ambiente corporativo ndo pode ser elaborada pela alta administracdo e implementada por
sujeitos que ndo participam dessa concepcdo. Ha, também, nesse aspecto critico que leva a falha
do planejamento estratégico tradicional, uma caracteristica chamada de predeterminagéo, na qual
a organizagédo tem que ser capaz de prever com precisdo o curso do seu ambiente, assumindo,
inclusive, o absoluto controle sobre ele. “E isso € praticamente impossivel” (MINTZBERG et al.,

2009, p. 77).
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Fonte: Adaptada de Mintzberg et al. (2009).
Figura 1 — Estratégia deliberada e emergente.

2.2 Ambiente publico e gestdo estratégica

As dificuldades e as falhas no ambiente da gestdo estratégica na area publica demandaram a
reforma na administracdo puablica brasileira ao longo dos anos, em busca da modernizacdo do
processo de gestdo do Estado (SECCHI, 2009; BRESSER-PEREIRA, 2017; ABRUCCIO, 2007).
Esse processo de reforma ou atualizacdo da maquina estatal, também chamado de aggiornamento,
exigiu consideravel atualizacdo nas praticas da administracdo e da gestdo da maquina publica, em

busca de melhores servicos a populacao:

O processo recente de reforma do Estado no Brasil comegou com o fim do periodo militar.
Naquele momento, combinavam-se dois fendmenos: a crise do regime autoritario e,
sobretudo, a derrocada do modelo nacional-desenvolvimentista. Era preciso atacar 0s
erros historicos da administragdo publica brasileira, muitos deles agucados pelos militares,
e encontrar solugdes que dessem conta do novo momento histérico, que exigia um
aggiornamento da gestao publica (ABRUCIO, 2007, p. 68).
O periodo de redemocratizacdo, imediatamente apos o fim do regime autoritario da ditadura
militar, foi quase inteiramente consumido pelos grandes esfor¢os dos administradores publicos em
corrigir os graves erros cometidos na gestdo dos militares. Isso acabou impedindo que o Estado

brasileiro passasse por uma verdadeira reforma, a fim de superar os desafios e os problemas
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historicos da administracdo publica brasileira, colocando-a em condic¢des de atender a sua antiga

demanda por servicos publicos eficientes:

A principal preocupagdo dos atores politicos na redemocratizagdo foi tentar corrigir 0s
erros cometidos pelos militares, dando pouca importancia a necessidade de se construir
um modelo de Estado capaz de enfrentar os novos desafios historicos. De fato, o regime
autoritario foi prédigo em potencializar problemas histéricos da administragéo publica
brasileira, como o descontrole financeiro, a falta de responsabilizacdo dos governantes e
burocratas perante a sociedade, a politizacdo indevida da burocracia nos estados e
municipios, além da fragmentacdo excessiva das empresas publicas, com a perda de foco
de atuacdo governamental (ABRUCIO, 2007, p. 68).

De forma mais detalhada, esse aggiornamento significa (na pratica) uma atualizacdo da
gestdo publica para tentar torna-la mais eficiente do que a existente no antigo modelo burocréatico
weberiano que se mostrava incapaz de atender a crescente demanda da populacdo por servicos
publicos de qualidade (SECCHI, 2009; BRESSER-PEREIRA, 2017; ABRUCCIO, 2007; DE
PAULA, 2005). Conforme Bresser-Pereira (2017, p. 154), o modelo burocratico weberiano ja foi

um dia efetivo, mas ndo suportou o aumento da dimensdo dos servicos sociais do Estado:

[...] o estado social implica tornar coletiva ou publica a oferta dos servigos de educacdo,
salde e previdéncia social; e em tornar coletivo, ao invés de individual, seu consumo. Para
que esses servigos gratuitos e iguais para todos se tornassem viaveis, era preciso que o
Estado fosse capaz de oferecé-los de forma ndo apenas efetiva, mas também eficiente. A
administracdo burocratica ja se havia revelado efetiva; tornou-se, entretanto, claro que, na
medida em que a dimens&o dos servicos sociais do Estado aumentava, a efetividade ndo
era suficiente.

Ao analisar o histérico da evolucdo do modelo burocratico para os modernos modelos de
administracdo publica, Secchi (2009) realizou uma pesquisa acerca da evolu¢do da administracdo
publica na Europa e nos Estados Unidos, partindo do classico modelo burocratico weberiano para
0s modelos mais modernos e que representam uma evolucdo nesse contexto, que sdo a
Administracdo Publica Gerencial (APG), o Governo Empreendedor (GE) e a Governanca Publica
(GP). Segundo 0 mesmo autor, a comparacéo entre os quatro modelos organizacionais e relacionais
inspiram a moldagem das estruturas e 0s processos nas reformas da administracéo publica.

Apesar dos novos modelos ndo representarem uma ruptura com o modelo burocrético, cabe
destacar que eles possuem uma nitida evolucdo da visdo burocratica do modelo weberiano de
profunda desconfianga e total controle dos agentes publicos, assemelhando-se & Teoria X de

McGregor (1960):
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No caso do modelo burocratico, as caracteristicas de formalidade e impessoalidade servem
para controlar os agentes publicos, as comunicacdes, as relagdes intraorganizacionais e da
organizacdo com o ambiente. A funcdo controle é uma consequéncia de um implicito
julgamento de que os funcionarios publicos se comportam de acordo com a teoria X de
McGregor (1960). A funcdo controle na Administracdo Publica Gerencial esta presente
tanto no aspecto da capacidade de controle dos politicos sobre a maquina administrativa
quanto no controle dos resultados das politicas publicas. O modelo relacional da
Governanca Publica d& valor positivo ao envolvimento de atores ndo estatais no processo
de elaboragdo de politicas publicas como estratégia de devolver o controle aos
destinatarios das acfes publicas (controle social). [...] esses modelos usam a funcdo
controle para manter a homeostase do sistema organizacional. Eles ndo sdo, portanto,
modelos de ruptura (SECCHI, 2009, p. 362).

Numa sintese das criticas ao modelo burocratico weberiano, fica evidente que o mesmo &
considerado ultrapassado e improprio, dada a presuncdo de ineficiéncia, morosidade, estilo
autorreferencial e afastamento das necessidades dos cidaddos. Sendo assim, diante da presumida
incapacidade do modelo em atender as exigéncias contemporaneas, emergem como alternativas 0s
novos modelos organizacionais anteriormente citados: Administracdo Publica Gerencial (AGP);
Governo Empreendedor (GE); e Governanga Publica (GP). Os dois primeiros sdo classificados
como modelos organizacionais — também chamados de Gerencialismo — e o Gltimo como um
paradigma relacional (SECCHI, 2009). A AGP e o GE oferecem roteiros para melhorar a
capacidade da gestdo das organizagdes publicas de atingir suas metas e seus objetivos. A GP é um
movimento que se “traduz em um modelo relacional porque oferece uma abordagem diferenciada
de conexdo entre o sistema governamental e 0 ambiente que circunda o governo” (SECCHI, 2009,
p. 349). Esses modelos — A APG, a GP e o GE — tém potencial para mudar o modo como as
organizag6es publicas se administram e se relacionam no longo prazo.

O planejamento estratégico esta presente em todos esses modelos organizacionais, entretanto,
ele é especialmente enfatizado nos modelos da Administracdo Publica Gerencial e do Governo
Empreendedor (também chamados de Gerencialismo).

A funcdo controle esta presente em todos os modelos organizacionais vistos. A fungdo
planejamento é especialmente enfatizada pela APG e GE no processo de planejamento
estratégico, no acordo de objetivos entre politicos, burocratas e cidaddos e na adogédo da
administracdo por objetivos. O modelo burocratico coloca maior énfase na fungdo
organizacdo: a andlise e a descricdo de cargos, a divisdo racional das tarefas, a criacdo de
fluxogramas e canais de comunicagdo entre departamentos e setores. Por ultimo, a
contribuicdo mais peculiar a governanga é a fungdo dire¢do, entendida como a soma de
lideranca e atividades de coordenagdo. O modelo relacional da GP pBe énfase na
coordenacdo entre atores publicos e privados, e na capacidade de coordenacdo horizontal
entre organizacOes publicas, organizacBes do terceiro setor, cidaddos, redes de politicas
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publicas e organizacBes privadas, na busca de solugdes para problemas coletivos
(SECCHI, 2009, p. 363).

Trazendo a andlise de volta para a realidade especifica brasileira apds essa importante
contextualizacdo da evolucdo do modelo burocratico para o gerencial na Europa e nos Estados
Unidos, percebe-se que a busca pela maior eficiéncia e qualidade na administracdo publica ndo
logrou o éxito esperado no Brasil, em funcdo da dificuldade de se traduzir as transformagdes
propostas nos modelos emergentes de reforma administrativa no mundo para a realidade politica
brasileira. H4 uma critica bastante interessante sobre a tentativa do Ministro Bresser-Pereira em

realizar a reforma do estado brasileiro que ilustra essa afirmacao:

A gestdo do presidente Fernando Henrique Cardoso foi bastante ativa (na reforma da
administracdo publica). Entre os seus pilares, estava a criagdo do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (Mare), comandado pelo ministro Bresser-Pereira.
Sua plataforma foi erigida a partir de um diagndstico que ressaltava, sobretudo, o que
havia de mais negativo na Constituicdo de 1988 e apoiava-se fortemente no estudo e
tentativa de aprendizado em relagdo a experiéncia internacional recente, marcada pela
construcdo da nova gestdo publica. Bresser foi pioneiro em perceber que a administracao
pUblica mundial passava por grandes mudancas, também necessarias no Brasil, mas nem
sempre ele soube traduzir politicamente tais transformacdes para as peculiaridades
brasileiras (ABRUCIO, 2007, p. 71).

Ha& alguns pontos sobre os problemas no centralismo do modelo da administracdo publica
gerencial e as dificuldades relativas ao modelo gerencial em relacdo a crise de governabilidade
presentes na América Latina, pois “a origem da vertente da qual deriva a administracdo publica
gerencial brasileira esté ligada ao intenso debate sobre a crise de governabilidade e credibilidade
do Estado na America Latina durante as décadas de 1980 e 1990 (DE PAULA, 2005, p. 37).

De Paula (2005) também faz uma importante analise comparativa entre o modelo
gerencialista e o modelo societal, que enfatiza maior participacdo social no projeto de
desenvolvimento do estado brasileiro, mas que possui énfase menor do que o modelo gerencialista
na organizacdo do aparelho do Estado e da maquina publica administrativa. A participacao social
insuficiente no modelo gerencial, em comparacdo ao modelo societal, leva a um centralismo no
processo decisorio e a consequente dificuldade de relacdo politica e de governabilidade do modelo
gerencialista. Esse cenario cria uma excessiva centralizacdo nas decisdes de governo, levando a
praticas personalistas e centralizadoras, como a utilizacdo acentuada de medidas provisérias no

relacionamento com o poder legislativo para a aprovacédo e o debate de politicas publicas restritas
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no maximo ao ambiente do parlamento e com pouca participagdo da sociedade (DE PAULA, 2005,
p. 43).

Diferentemente do modelo gerencialista, 0 modelo societal é baseado na concepcdo da
abertura das institui¢des publicas a participacdo popular, compartilhando com a sociedade o poder
central e discricionario da elaboracdo e execucdo da politica publica. Tudo isso dentro de um
conceito chamado de democracia participativa, na qual a gestdo da administracdo publica seria
compartilhada — como uma espécie de cogestdo — com a participacdo popular. Ha& diversas
experiéncias da vertente societal em administra¢fes publicas municipais e algumas estaduais que
se materializaram inicialmente no final dos anos 1980 e ao longo dos anos 1990, tais como 0s
Féruns Tematicos, os Conselhos Gestores de Politicas Publicas e o Orcamento Participativo. Essa
vertente (societal) utiliza o paradigma da democracia representativa e apresenta uma oportunidade
de melhorar a governabilidade na gestdo publica ao aproximéa-la da sociedade (DINIZ, 1995; DE
PAULA, 2005).

Diante desse contexto, fica evidente a necessidade da maior articulacdo estado-sociedade,
que combine a democracia representativa com a experiéncia participativa, e isso vai além de
problemas administrativos e de gestéo, pois envolve a criacdo de novos formatos institucionais que
“possibilitem a cogestdo e a participacdo dos cidaddos nas decisdes publicas. Nesse processo,
politicas e acbes governamentais conferem identidade aos envolvidos, alteram o cotidiano da
cidade e interferem na compreensdo politica de sua cidadania” (DE PAULA, 2005, p. 40).

Assim, além da maior efetividade no atendimento as demandas da sociedade pelas politicas
publicas de Estado, a gestao societal estabelece uma prioridade na dimenséo sociopolitica da gestao
e ela “também faz suas incursGes no dominio da dimensdo institucional-administrativa na medida
em que elabora novos arranjos institucionais e de gestao” (DE PAULA, 2005, p. 47).

Por outro lado, cabe destacar os limites da administracdo publica societal em comparacédo a
gerencial, pois ela “n3o conseguiu ainda desenvolver uma estratégia que articule as dimensées
econdmico-financeira, institucional-administrativa e sociopolitica da gestdo publica” (DE PAULA,
2005, p. 46).

Ha alguns elementos importantes condicionantes e até impeditivos para a realizacdo de uma
reforma administrativa no Brasil, que seja capaz de lograr éxito no aumento da capacidade de
governanca, mantendo a ordem democrética e ampliando a capacidade de governabilidade do

Estado. Inclusive, nesse contexto, cabe destacar que
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nenhuma reforma realizada nos Gltimos anos parece ter logrado superar as contradicdes
entre a reconhecida necessidade de reduzir a interferéncia do Estado na vida das empresas
e individuos e a urgéncia de resgatar sua governabilidade em sentido amplo, aqui
entendida como a capacidade de regular as relagdes entre o mercado e a sociedade, manter
a ordem democratica, coordenar decisdes econdmicas e aumentar sua (boa) governanca
(DA COSTA, 20086, p. 1).

No que diz respeito aos elementos condicionantes e impeditivos a uma reforma
administrativa no Brasil, destacam-se trés grupos de problemas no contexto cultural e sociopolitico
brasileiro que se apresentam como entraves a moderniza¢do do Estado: “o patrimonialismo, o
personalismo e as fragilidades da democracia, manifestadas pelo autoritarismo, clientelismo e
mandonismo local” (DA COSTA, 2006, p. 2).

O patrimonialismo é uma heranca do periodo colonial brasileiro em que a autoridade do Rei
confundia os conceitos de publico e privado, fazendo com que tudo fosse subjugado a autoridade
do monarca ou do patriarca; tudo girava em torno desses interesses, inclusive a composic¢ao do
Estado e do Governo e 0s seus respectivos objetivos. O conceito em questdo abrange privilégios
aos suditos mais préximos e fiéis ao Rei, e que estavam na corte criando uma espécie de casta
privilegiada que “se apoiavam na existéncia de um quadro administrativo puramente pessoal do
senhor ndo burocratico, formado de companheiros ou suditos, recrutados por critérios de
afetividade, lealdade e confiancga, e remunerado com prebendas ou feudos” (DA COSTA, 2006, p.
6). Além disso, esse conceito seguiu do império a Republica Velha, influenciando todo o corpo
estatal, a economia, as concessdes publicas, a producado, a concessdo de crédito, a elaboracdo e a
implantacédo de politicas e leis; tudo sempre submetido aos interesses dos mais préximos do Rei ou
dos coronéis e donos da Republica (DA COSTA, 2006, p. 7).

O personalismo — segundo problema que impede a modernizagdo do Estado Brasileiro — €
uma forma especifica de hierarquizagdo social fundamentada em uma espécie de distin¢do entre 0s
individuos. O antropdlogo Roberto da Matta aprofunda esse conceito utilizado por Da Costa
(2006), afirmando que o classico “jeitinho” é uma variante do “vocé sabe com quem esté falando?”
e de outras formas autoritarias de se burlar a lei ou ao menos encontrar uma excecao da autoridade

imposta pelo interlocutor e possuidor do poder impositivo (DAMATTA, 1980, p. 184).

No universo das relagdes pessoais, a lei ndo é a expressao da ordem igualitaria, mas sim
uma sancao generalizada, da qual ndo escapam aqueles que conseguem flexibilizar a sua
vigéncia pela "especificidade do caso". Quem se apresenta como "individuo™ ndo é um
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cidaddo completo; é um "zé-ninguém", uma "ndo-pessoa”, alguém que ndo possui uma
"identidade" que possa ser hierarquizada numa escala relacional - filho do ministro, amigo
do deputado, irmdo do coronel, motorista do governador. Esse "individuo", para quem esta
dos dois lados do balcdo da burocracia publica, ndo é percebido como o patrdo, o cliente
e a propria razdo de ser do Estado e dos servigos publicos. E um incdmodo, um estorvo

(DA COSTA, 2006, p. 8).

O terceiro entrave a reforma do estado brasileiro é o autoritarismo como antitese da
democracia. A énfase da Constituicdo de 1988 — chamada por Da Costa (2006) de Constituicao
Cidada — apresenta uma proposta de ampliacao de participacdo e concorréncia politica. Entretanto,
para a plena realizacdo dessa pluralidade e liberdade politica, faz-se necessaria uma “garantia de
igualdade perante a lei e de acesso a justica e a outras formas de prestacdo publica” (DA COSTA,
2006, p. 10), pois, caso contrario, tem-se um sistema de mandonismo local (coronelismo)
fundamentado na forca das estruturas de um poder oligarquico e de sua representacdo politica que
“esta naraiz de um sistema de reproducao de elites que domina a cena politica brasileira nos Gltimos
cem anos de historia republicana” (DA COSTA, 2006, p. 10).

A auséncia de direitos fundamentais e, sobretudo, dos direitos difusos que contemplam varias
formas de inser¢do do individuo na vida social, traz sérios problemas para o fortalecimento da
democracia e o consequente enfragquecimento do autoritarismo. “A precariedade de direitos traz
consequéncias nefastas para a democracia brasileira e, portanto, para as formas como o Estado se
relaciona com a sociedade” (DA COSTA, 2006, p. 11).

Importante critica feita a reforma do estado realizada no Governo Fernando Henrique

Cardoso é que essa reforma

enfrentou apenas o problema do esgotamento financeiro do Estado brasileiro, dando uma
solugdo conjuntural a problemas estruturais do processo de extracdo e alocacdo de
recursos. Esse tipo de reforma € incapaz de alterar as relagdes entre Estado e sociedade,
valorizando o interesse do cidaddo enquanto consumidor de bens publicos, incorporando
a sua participacdo, superando a neutralidade burocratica e mudando o sentido de
responsabilidade publica (DA COSTA, 2006, p. 12).

H& também os fortes entraves politicos que impedem a realizacdo da reforma do Estado
brasileiro como consequéncia da falta de governabilidade, uma vez que “as tentativas de reforma
do Estado brasileiro quase sempre sdo empreendidas sem que haja condicGes politicas para
implementar os objetivos declarados de democratizacdo e modernizagdo” (DA COSTA, 2006, p.

12).
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De Paula (2005) aponta para a dificuldade da governabilidade e o centralismo presentes nos
modelos de administracdo publica gerencial. J& Abruccio (2007) apresenta uma critica acerca das
dificuldades na mais afamada experiéncia de reforma do Estado brasileiro, que foi conduzida pelo
Professor e Ministro Bresser-Pereira durante o primeiro Governo Fernando Henrique Cardoso, em
funcdo da sua incapacidade em traduzir politicamente as transformacdes presentes na proposta —
baseada em sua percepcdo das grandes mudancas que aconteciam naquele momento nas
administragdes publicas no mundo — para as peculiaridades da realidade brasileira.

Da Costa (2007) aborda uma critica a reforma do Estado proposta pelo Ministro Bresser-
Pereira em funcédo do foco economicista conjuntural em detrimento da necessaria transformacao
estrutural do estado brasileiro visando a plena participacdo cidadd da sociedade, melhorando a
condicdo desse individuo como consumidor de bens publicos. O referido autor também apresenta
uma série de condicionantes para a reforma do estado brasileiro em funcdo da dificuldade de
governabilidade, do perfil clientelista, autoritario e personalista da politica, da sociedade e do
estado brasileiro, assim como o0 modelo de gestdo publica societal, pouco utilizado no Brasil na
esfera federal, mas com resultados bastante concretos no que diz respeito a maior participacao
social na gestdo em experiéncias de administracdes publicas municipais e estaduais no Brasil.

Todas essas questBes encontram uma possivel alternativa de solugdo, conforme Matus
(1991), que descreve o Planejamento Estratégico Situacional. A descentralizacdo, o envolvimento
dos atores na confec¢do e ao mesmo tempo na execuc¢do e pratica do plano de governo e a busca
de um equilibrio balanceado entre um triangulo formado pela qualidade do plano, a capacidade dos
dirigentes e de sua equipe em executa-lo e a governabilidade desse plano — esses trés elementos
em cada um dos vértices do tridngulo de governo de Matus (1991) — sdo 0s pontos que se
apresentam para trabalhar ndo apenas na elaboracédo, conducéo e pratica do plano estratégico, como
também na forma diferenciada com que as mudancas de cenario ocorrem no cotidiano da gestdo
publica — ou o tratamento dado ao que Mintzberg et al. (2009) chamam de “estratégia emergente”
(MATUS, 1991; 1IDA, 1993; MIGLIATO e ESCRIVAO FILHO, 2003).

2.3 Planejamento estratégico situacional

A constante mudanca de cenérios no Brasil e no mundo é um elemento que exige, por si so,

um aperfeicoamento no processo de construcdo da estratégia (ALDAY, 2000). Além disso, como
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questdes que levam aos constantes problemas no planejamento estratégico, segundo Mintzberg et
al. (2009), tem-se, por exemplo, a separacao entre pensamento e acdo na construgdo da estratégia
— uma das grandes raz@es do fracasso da construcao e da execucao da estratégia nas organizagoes.

Mintzberg et al. (2009, p. 81) postulam que ndo € possivel construir uma estratégia eficaz
sem ligar a acdo ao pensamento, ou a formulacdo a implementacdo. Isso € a esséncia do

aprendizado estratégico:

A criacdo de estratégias eficazes liga a acdo ao pensamento, que, por sua vez, liga a
implementacgdo a formulagdo. E certo que pensamos para agir, mas também agimos para
pensar. Tentamos coisas, e aqueles que funcionam convergem gradualmente para padrées
que se transformar em estratégias. Nao se trata de comportamento evasivo de pessoas
desorganizadas, mas sim da prépria esséncia do aprendizado estratégico.
Alday (2000) e Mintzberg et al. (2009) observam essa perspectiva de problemas no campo
da estratégia e de sua implementacdo, sobretudo no que diz respeito as mudancas de cenario; o
planejamento estratégico situacional apresenta uma abordagem capaz de se adaptar as constantes
variacdes da dinamica da situacdo real. Para lida (1993, p. 114), essa questdo é classificada como

sendo do campo de problemas complexos:

Problemas complexos ndo podem ser resolvidos com modelos demasiadamente simples,
gue escamoteiem a realidade. E necessario usar modelos adequados, capazes de espelhar
essa complexidade. Os métodos tradicionais de planejamento sdo simples, mas
inadequados para analisar e acompanhar sistemas complexos. A maioria dos problemas
administrativos, econdmicos e sociais cai nesta categoria. Para tais casos, desenvolveu-se,
recentemente, o método de Planejamento Estratégico Situacional ou, abreviadamente,
PES. Ele é flexivel e se adapta as constantes mudancas da situacdo real. E, o mais
importante, ndo separa as fungdes de planejamento das de execucdo, pois ndo opera com
“receitas” prontas, mas realiza analises situacionais para orientar o dirigente no momento
da acéo.

A abordagem do PES, conforme lida (1993) e Matus (1991), ndo apenas se prople a
apresentar uma solucdo para o problema da mudanca de cenario (situacdo real) como também
indica uma alternativa para as complicacdes geradas pela separacdo das funcdes de planejamento
e execucao na estratégia apontadas por Mintzberg et al. (2009).

O diagndstico de fracasso do modelo estrategico tradicional nas organizacdes, em funcédo da
sua incapacidade em lidar com a mudanca de cenarios, ndo se restringe a Mintzberg et al. (2009).
As incertezas, as imprecisOes e as surpresas do plano tradicional que levam a sua modificagéo

tornando-o imprevisivel também foram diagnosticadas por Matus (1991). lida (1993) também
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aponta as duvidas como um problema no modelo estratégico tradicional em funcéo do seu carater
deterministico, sugerindo que tais incertezas configuram importante componente do Planejamento

Estratégico Situacional para a solucéo de problemas:

No modelo tradicional de planejamento, dado o seu carater deterministico, pode-se tracar
0 caminho entre o estado inicial A para o estado desejado B. J& no modelo estratégico,
podem ocorrer varios resultados possiveis. (...) Esses resultados sdo influenciados por
"acidentes" de percurso, chamados de incertezas. Por exemplo, um veleiro deve sair do
porto A para levar turistas para o outro lado da baia (Figura. 3). Entretanto, o capitdo do
veleiro ndo pode escolher livremente o seu destino, pois 0 mesmo depende das condigdes
do tempo durante o percurso. Se houver vento favoravel, ele escolhe o destino B3, onde
se situam as melhores praias. Contudo, se 0s ventos forem fracos ou contrarios, ele deve
escolher, respectivamente, os pontos B2 ou B1. Portanto, dadas essas incertezas, o capitdo
ndo pode garantir, deterministicamente, o seu porto de chegada (I11DA, 1993, p. 117).
lida (1993) afirma que o Planejamento Estratégico Situacional se assemelha ao jogo de
xadrez, no qual cada um dos jogadores atua como oponentes. Além disso, 0 mesmo autor destaca
que cada jogada é precedida por uma analise situacional, buscando a agdo mais efetiva para aquele
determinado instante ou cendrio. A técnica de cenarios é comparada pelo autor como um teatro
cujos atores (ou jogadores) sdo aqueles que executam as acdes ou jogadas sempre dentro de regras
estabelecidas, tais como leis, normas técnicas, regulamentos, costumes, tradicdes ou crencas.

Ha& dois importantes conceitos do Planejamento Estratégico Situacional a fim de abordar e
resolver o problema da variagdo de cendrios: a Governabilidade e as Incertezas — que ja foram
demonstradas na citacdo anterior sobre o ambiente pablico (IIDA, 1993).

A Governabilidade é o espaco onde se localizam as regras e onde o ator — ou jogador — possuli
controle. O que estiver fora desse espaco é denominado de espaco fora da governabilidade onde se
situam as regras e fazem parte do problema, mas estéo fora do controle do ator (I1IDA, 1993).

As incertezas se apresentam como um contraponto ao carater deterministico do modelo
tradicional de estratégia (Figura 2). Os elementos externos que influenciam o plano ocasionando
as mudancas de cenario sao tratados no exato momento em que ocorrem. Como exemplo, tem-se
uma viagem de barco na qual os efeitos externos que provocam mudangas no plano do capitéo
geram as diferentes possibilidades de chegada: os pontos B1, B2 ou B3, conforme relatado por lida

(1993) e ilustrado na Figura 3.
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tradicional
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Estratégico

Fonte: Adaptada de lida (1993).
Figura 2 — Diferencas entre o modelo tradicional e o PES.

Fonte: Adaptada de lida (1993).
Figura 3 — Exemplo do PES com as “incertezas”.

Matus (1991, p. 34) também apresenta “o plano como uma aposta aberta [...] porque saber
delinear frente a incerteza consiste em saber delinear sob forte divida e isto é o oposto sobre
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delinear o plano determinadamente”. Essa afirmacdo possui carater ndo-deterministico de
problemas complexos que surgem durante a execuc¢édo do plano e em funcao de variaveis que estao
fora do controle do jogador. Dessa forma, considera-se “jogador” o individuo que interage no plano
e sob diversas perspectivas, inclusive quando esse individuo é contrério ao pleno sucesso da
realizacdo do mesmo. O jogo social & o ambiente onde se executa o plano. Esse, por sua vez, é
coberto de incertezas onde podem ser observadas as varidveis que estdo sob o controle de
determinado jogador e as variaveis que estdo fora do controle, podendo, inclusive, algumas delas
serem até desconhecidas por ele (MATUS, 1991).

O homem, perante uma situacdo, debate-se entre dois extremos. Num deles controla
totalmente os resultados de sua pratica. Noutro, desafia ou submete-se a processos nos
quais € arrastado por circunstancias que ndo controla. No primeiro caso decide, faz e
conhece, de antemé&o, 0s objetivos que pode alcangar. No segundo, ndo decide quanto a
nada, s6 pode apostar no futuro e entregar-se ao destino. E um espectador do mundo que
o determina e que ndo pode alterar. Pode apenas julgar e criticar essa realidade, ou
agradecer e lamentar sua sorte (MATUS, 1991, p. 29).

A teoria do jogo social é apresentada como sendo uma intencionalidade coletiva, que é fruto
da estruturacdo do mundo exterior a0 homem que gera trés caracteristicas muito importantes e
intrinsecas aos seres humanos: a tomada de consciéncia da existéncia do outro, a capacidade desse
humano realizar uma reflexao critica e a sensibilidade emocional desse ser humano. A teoria do

jogo social surge dessa intencionalidade coletiva:

O jogo social implica obrigatoriamente conceitos de coletividade, de agregacdo de seres
humanos em cooperagéo, concorréncia, conflito, empatia ou antipatia. Nessa coletividade,
eu fago algo como parte do nosso fazer. Eu e 0 outro compartilhamos um propdsito
coletivo. Sem intencionalidade coletiva ndo ha fatos sociais, ndo ha interagdo humana,
nem célculo interativo. Haveria somente fatos humanos individuais. Eu, como violinista
de uma orquestra, toco a minha parte, em nossa execucéo da sinfonia. Em outros termos,
0 homem, em sua longa evolugdo, conseguiu superar a ac¢do individual e produzir a
intencionalidade coletiva que sustenta a agdo social (MATUS, 2005, p. 280).

Matus (2005, p. 280) também correlaciona a intencionalidade coletiva com a
intencionalidade individual no sentido de sustentar a acdo social e construir a interacdo entre

individuos, caracterizando, assim, 0 jogo social:

Essa intencionalidade coletiva é uma conexdo de sentido que supera a motivagdo
individual. Isso significa ndo apenas que 0s atores entram em cooperacdo, mas também
que compartilham conscientemente crengas, desejos e intengdes. Além da
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intencionalidade individual, existe a intencionalidade coletiva. A gestacdo da maioria dos
conflitos humanos requer a intencionalidade coletiva em um nivel superior. Embora possa
parecer paradoxal, o conflito € um tipo de cooperacdo. Entre dois boxeadores que ndo
concordam em lutar ndo ha conflito, ndo cooperam. [...] S6 ha acédo social quando ha
intencionalidade coletiva. Logo, a intencionalidade coletiva é essencial para
compreendermos fatos sociais e o processo de produgdo social. O elemento crucial na
intencionalidade coletiva é o sentido de fazer, desejar e crer algo junto ao outro, com o
outro. A intencionalidade individual deriva da intencionalidade coletiva, origina-se do
processo de compartilhar com o outro. E assim que surge a interagéo social. Na esgrima,
se quero blogquear o avanco de meu oponente, tenho essa intencéo individual apenas como
parte da intencionalidade coletiva de nos medir em um combate. O jogo social impede
que exista intencionalidade individual isoladamente, dissociada da interacdo com o outro.

Por isso, cabe destacar que a teoria do jogo social também envolve negociagdo, mediagédo de
conflitos e cooperacdo constantes entre os atores, a cada acao, sobre o plano. “O jogo social é
competicdo, luta, conflito e cooperagdo, dentro de um jogo. Cada jogador esta situado em relacdo
aos demais jogadores. Vive a realidade do jogo como uma situacdo particular. Toma posi¢édo sobre
0 jogo, e essa posicao define as relacbes com os outros jogadores” (MATUS, 2005, p. 373).

Outro excelente exemplo dessa situacdo € dado por Matus (1991): um sino amarrado no meio
de uma corda de 1,5 m de comprimento e tendo duas pessoas em cada ponta dessa corda. Evitar ou
fazer com que esse sino toque é uma tarefa que envolve nesse “jogo semicontrolado” por dois
atores. Para que esse jogo fosse absolutamente controlado, um dos jogadores precisaria estar
sozinho com essa corda controlando o sino.

Dessa forma,

Todos 0os movimentos estdo sob minha administracéo e as varidveis que fazem o sino tocar
— ou parar de tocar — estdo sob o meu dominio. Por outro lado, 0 jogo passa a ser
“semicontrolado”, pois 0s movimentos do outro lado da corda ndo estdo sob minha
administracéo e dependerdo da cooperacdo e intencionalidade coletiva visando a interagao
social entre mim e o outro jogador no controle do toque do sino. Agora imaginemos
agregar a esse “jogo” mais dois jogadores com outra corda de 1,5 metro cruzando a
anterior em formato de cruz e com o sino no meio delas, mais precisamente no ponto onde
as cordas se cruzam e, nesse ponto, um né juntaria o sino a ambas as cordas agora
cruzadas. O controle desse jogo se tornard bem mais complexo e as varidveis envolvidas
no mesmo nem sempre estdo sob a minha administragdo. Agora imaginemos que um dos
jogadores, por algum motivo, decide tocar 0 sino e, nesse instante, todos os jogadores
comegam a tentar, por si sd, estabilizar o sino. O caos se instalara tornando o desfecho
desse jogo ainda mais imprevisivel e incerto (MATUS, 2005, p. 280).

A teoria do plano, de acordo com Matus (1991), parte do principio de que nem sempre o
controle de todas as variaveis do jogo social é possivel. Quando se possui 0 controle e a

previsibilidade das jogadas do oponente, tem-se a situagdo do jogo estruturado — ou controlado.
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Um bom exemplo citado é o tradicional “jogo da velha”, onde ndo ha controle sobre as a¢6es do
adversario, mas é possivel fazer uma previsdo de todas as possibilidades de movimentos. Nesse
caso, trata-se de um jogo com total governabilidade — ou condi¢Ges de acdo — sobre 0 mesmo. Em
contrapartida, tem-se o sistema semicontrolado cujas a¢des do outro jogador sdo imprevisiveis. Um
excelente exemplo € o préprio jogo da corda com o sino, onde a¢do do jogador esta completamente
fora de previsdo ou controle. Em outras palavras, “nenhum jogador pode raciocinar de modo
deterministico. Se decido A, a consequéncia é B. De outra maneira ndo seria um jogo, mas um
sistema controlado” (MATUS, 1991, p. 31).

Para se jogar bem o jogo social e alcancar bons resultados em suas apostas ou jogadas, 0
governante precisa ter o dominio das regras do jogo. Matus (1991, p. 32) define o termo “jogar

bem” como o elemento chave para a teoria do governo e a planificagéo:

Mas o que significa jogar bem? Esta é a pergunta-chave para a teoria do governo e a
planificacdo, porque jogar bem ndo apenas implica o dominio intelectual da complexidade
do jogo semicontrolado, como, principalmente, a arte de jogar bem na prética, medir-se
com 0s outros jogadores e dominar a tensdo que o jogo produz numa situagdo concreta.

Ainda, torna-se fundamental “jogar bem 0 jogo social”:

Aqui podemos tratar apenas do problema do dominio intelectual da complexidade do jogo
semicontrolado. O outro aspecto, mais importante ainda, requer maestria artistica, vocacdo
e aptiddes que sé sdo aprovadas na pratica politica e conseguidas mediante o treinamento
perseverante. Um estadista o é conforme tenha dominio, tanto intelectual como artistico,
sobre o0 jogo semicontrolado (MATUS, 1991, p. 32).

Por ultimo, sintetiza-se o dominio do jogo social através do controle e solucdo de quatro
grandes problemas, que sdo a capacidade do jogador de explicar a realidade do jogo, o quanto ele

consegue jogar e agir sobre fortes incertezas e por ultimo saber o momento oportuno exato em que

se age no plano:

O dominio intelectual da complexidade do jogo semicontrolado apresenta quatro grandes
problemas: 1) saber explicar a realidade do jogo. 2) saber delinear propostas de acdo sob
forte incerteza. 3) saber pensar estratégias para lidar com os outros jogadores e com as
circunstancias, para calcular bem o que podemos fazer, em cada momento, em relacéo ao
que podemos fazer para alcancar os objetivos e 4) saber fazer no momento oportuno e com
eficécia, recalculando e completando o plano com um complemento de improvisagao
subordinada (MATUS, 1991, p. 33).
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A certeza existente em cendrios deterministicos nao existe no jogo social. “Um quimico, em
seu laboratorio, pode realizar uma experiéncia ja provada e anunciar, com seguranga, seu resultado.
Seu experimento n&o é uma aposta. E um delineamento em que néo existem variaveis de incerteza”
(MATUS, 1991, p. 34). Por sua vez, no jogo social, a certeza € impossivel porque o jogador atua
no plano conforme o controle que 0 mesmo possui sobre as varidveis que lhe sdo opcdes, entretanto
parte das varidveis do jogo esta sob o controle de outros jogadores que também influenciam no
plano. Além disso, ndo h4 como o jogador escolher “as circunstancias em que tem de realizar o
plano, quer dizer, ndo pode decidir quanto as variaveis que nenhum dos jogadores dessa mesa de
jogo controla” (MATUS, 1991, p. 34).

As variaveis controladas, no ambiente do jogo social, sdo denominadas como “aquelas que
sdo objeto de opcdes e escolha para um jogador e, a0 mesmo tempo, sdo relevantes para a
consecucdo do objetivo de seu plano” (MATUS, 1991, p. 35). Ja as variaveis que estdo fora do
controle de um jogador podem ser conhecidas por ele, sabendo, inclusive, sua lei de mudanca
futura, com condicdes de prevé-las - denominadas de invariantes. Por outro lado, as variantes séo
variaveis que o jogador ndo conhece a sua lei de mudanca, ndo sendo possivel prevé-las. Também
vale destacar que os eventos que possuem baixa probabilidade de acontecer no jogo séo chamados
de surpresas (MATUS, 1997).

O conceito de Triangulo de Governo consiste na articulacdo de trés variaveis que se
posicionam, conforme demonstrado na Figura 4, no vértice de um tridngulo e que “constituem um
sistema triangular no qual cada uma das varidveis depende das demais” (MATUS, 1997, p. 51).

O primeiro vértice do Triangulo de Governo trata do projeto do governo que configura o

contetdo ou a definicdo formal do que se pretende fazer e aonde se quer chegar:

O projeto de governo refere-se ao conteldo propositivo dos projetos de a¢do que um ator
propde-se realizar para alcancar seus objetivos. A discussdo sobre o projeto de governo
versa sobre o tipo de sociedade, as reformas politicas, o estilo de desenvolvimento, a
politica econémica etc., que parecem pertinentes ao caso e ao grau de governabilidade do
sistema. Logicamente, o contelido propositivo é produto ndo apenas das circunstancias e
dos interesses do ator que governa, mas também de sua capacidade de governo (MATUS,
1997, p. 51).

O segundo vértice do Triangulo de Governo é a capacidade de governabilidade do sistema

que se d& em funcéo do nivel de controle que o jogador tem sobre as variaveis presentes no jogo:
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A governabilidade do sistema é uma relacdo entre o peso das varidveis que um ator
controla e as que ndo controla, no processo de governo. O peso das variaveis relevantes
depende do projeto de governo e da capacidade do governante. Quanto maior o ndmero
de variaveis decisivas que um ator controla, maior é sua liberdade de agéo e maior é, para
ele, a governabilidade do sistema. Quanto menor for o nimero de varidveis que o ator
controla, menor sua liberdade de agdo e menor a governabilidade do sistema (MATUS,
1997, p. 51).

E por dltimo, o terceiro vértice do Triangulo de Governo define a capacidade técnica do

jogador e de sua equipe para conduzir ou dirigir o plano:

A capacidade de governo é uma capacidade de conducdo ou de direcdo e refere-se ao
acervo de técnicas, métodos, destrezas e habilidades de um ator e de sua equipe de governo
para conduzir o processo social a objetivos declarados, dados a governabilidade do sistema
e 0 conteldo propositivo do projeto de governo (MATUS, 1997, p. 52).
Segundo Matus (1991; 1997), a interacdo entre 0s trés veértices e 0 seu respectivo
condicionamento mutuo sdo elementos identificados pela acdo humana, ou, em outras palavras,

pela pratica do plano através de seus jogadores ou atores.

Projeto
de Governo

Capacidade de

Governabilidade Governo

Fonte: Adaptada de Matus (1997).
Figura 4 — Triangulo de Governo.

Migliato e Escrivdo Filho (2003) também afirmam que o Planejamento Estratégico

Situacional surge como fruto de uma critica ao planejamento tradicional. Entretanto, para esses
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autores, apesar de o PES e o planejamento tradicional considerarem, ambos igualmente, a
importancia da grande quantidade de atores durante o seu processo, a diferenca primordial entre os
dois modelos é a forma como esses atores analisam e interagem com 0 processo.

O fazer dos atores e fundamental para o sucesso do plano:

“Fazer” refere-se a atuar, a jogar, a realizar de acordo com o plano. E curioso que o
problema de fazer tenha se divorciado por completo da teoria da planificacdo, quando o
plano sé se completa na acdo, nunca antes. Este é um ponto de extrema importancia
pratica. Ndo existe a possibilidade de um plano completo em seu delineamento e célculo
estratégico antes da acdo. Na improvisacdo tatica da acdo do momento, completa-se o
conteldo pratico do plano (MATUS, 1991, p. 39).

Matus (1991), Mintzberg et al. (2009) e Migliato e Escrivdo Filho (2003) colocam a pratica
do plano e a interacao entre seus atores como um elemento decisivo para 0 sucesso da estratégia.
Essa questdo da pratica como execugdo da estratégia é também objeto de um campo da estratégia
desenvolvido por Whittington (2006, 2004, 2002, 1992), Jarzabkowski e Wilson (2004), Da Silva

etal. (2011) e De Certau (1996), conforme detalhado na secdo 2.4.

2.4 Estratégia como pratica

Migliato e Escrivao Filho (2003) afirmam que a criacdo de estratégias ndo é um processo
simples, pois envolve processos sociais e cognitivos sendo, em fungdo disso, extremamente
complexo. Matus (1991) aponta que a estratégia, para além das incertezas e imprecisfes, conta com
rejeicdes e apoios dos atores que atuam e modificam o plano, destacando-se que € no momento do
fazer que se decide tudo. Ainda conjugado com a questdo do “fazer estratégia” como elemento
decisivo para o Planejamento Estratégico Situacional, Matus (1991) ressalta outra questdo
importante: o conflito de interesses entre atores que rejeitam e atores que apoiam a pratica.

Nessa perspectiva, Whittington (2004, p. 45) afirma que:

A estratégia € algo que as pessoas fazem. Desse ponto de vista, ela pode ser percebida
como uma prética social como qualquer outra, seja doméstica, politica ou educacional. E
como em qualquer outro campo, as pessoas envolvidas nessa atividade podem ser ajudadas
para melhor compreendé-la e melhorar sua pratica. (...) envolvimento com a prética da
estratégia coloca a necessidade de uma agenda de interesse sociol6gico sobre o que
constitui uma atividade social importante.

42



O autor ainda acrescenta que o potencial da sociologia €, hoje, no campo da préatica da
estratégia, similar em importancia ao que foi a economia nos anos 1970.

A visdo da estratégia como processo incremental e conjugado com a agdo de diversos atores
foi, segundo Da Silva et al. (2011, p. 123), um precursor que “abriu 0s caminhos para a énfase nas
praticas sociais cotidianas”. Nessa perspectiva, “surgiu a abordagem da estratégia como pratica,
voltada para o nivel micro, a qual foca as praticas em suas relagdes com o nivel macro de analise”
(DA SILVA et al., 2011, p. 123).

Para além da visdo social presente na estratégia como préatica e colocada por Da Silva et al.
(2011), ha o importante encontro entre a estratégia, a organizacdo e o sujeito que pratica a
estratégia, seja no nivel micro ou no nivel macro. Isso acontece exatamente no campo da estratégia

como prética:

As visdes organizacionais de estratégia abrangem um amplo terreno intelectual. Porém,
uma caracteristica unificadora dessas perspectivas é a énfase no que acontece quando,
falando de forma ampla, a estratégia, a organizagdo e o individuo se encontram. 1sso criou
uma gama de perspectivas que focalizam uma visdo de estratégia baseada em atividades.
O que acontece quando as estratégias sdo colocadas em pratica, e como os individuos,
especialmente os gerentes, contribuem para esse processo? Como as organizagdes, com
suas culturas frequentemente sedimentadas e suas complexas estruturas, interagem com o
processo de estratégia e o influenciam? Essas perspectivas, ainda que pluralistas e algumas
vezes dispares, se juntaram em torno do tema central da estratégia como pratica
(JARZABKOWSKI e WILSON, 2004, p. 12).

Todo esse agrupamento entre as organiza¢des — com culturas e estruturas complexas —, 0
individuo e a estratégia, devidamente explicitado por Jarzabkowski e Wilson (2004), e os conflitos
de interesses entre 0s sujeitos colocados por Matus (1991) conjugados a necessidade de uma agenda
de interesse sociolégico em funcdo da estratégia percebida como préatica social, conforme
apresentado por Whittington (2004), demonstram a importancia da Estratégia como Pratica para
auxiliar na solucédo dos problemas do campo da estratégia.

Entretanto, o aprofundamento e o conhecimento do que representa a influéncia do campo
social sobre 0s sujeitos que praticam a estratégia torna-se um elemento necessario para melhor
compreender o papel desses atores no fazer cotidiano da estratégia, conforme explicado por Da

Silva et al. (2011, p. 124):

O foco estd no grupo de sujeitos e o espaco individual é reconhecido como inserido
simultaneamente em varios contextos sociais, 0 que faz de cada pessoa um ser com

43



construcdes Unicas. A partir dessa idiossincrasia surgem 0s interesses pessoais, imersos
nas organizacdes e que articulam uma série de praticas no fazer estratégia.

De Certeau (1996) descreve alguns componentes importantes para a melhor compreenséo da
influéncia dos interesses pessoais na préatica cotidiana dos sujeitos. O autor em questao define como
sendo “proprio” 0 lugar onde um determinado sujeito dotado de poder articula e manuseia as
estratégias. Um bom exemplo de “proprio” é a alta administragdo de uma organizacéo, pois de 14
esses sujeitos elaboram e definem estratégias que agem sobre “outros”. “Outros” sdo 0s sujeitos
que estdo em posicdo desfavoravel de poder como, por exemplo, os funcionarios subordinados de
uma alta administracao.

A “tatica” é toda acdo de quem n&o esta no lugar de “proprio”. E através desta que 0s sujeitos
ndo possuidores do poder de quem esta no lugar de “proprio” — denominados pelo autor de “outros”
—se articulam e até se subvertem contra a estratégia definida pelos que estao no lugar do “proprio”.

Nesse sentido,

Com respeito as estratégias [...], chamo de tatica a acdo calculada que é determinada pela
auséncia de um préprio. Entdo nenhuma delimitacdo de fora Ihe fornece a condigéo de
autonomia. A tatica ndo tem por lugar sendo o do outro. E por isso deve jogar com o
terreno que lhe é imposto tal como o organiza a lei de uma for¢a estranha. N&o tem meios
para se manter em si mesma, a distncia, numa posi¢do recuada, de previsdo e de
convocagdo propria: a tatica é movimento dentro do campo de visdo do inimigo (DE
CERTAU, 1996, p. 100).

Sobre essa definicdo de Certau (1996) acerca da conceituagdo de “proprio”, “taticas” e
“estratégias” aplicadas a influéncia dos interesses pessoais na prética cotidiana, Da Silva et al.
(2011, p. 124) afirmam que:

Assim, quando na vida cotidiana de uma organizagdo, sujeitos da alta administracdo
definem uma politica de compras que imp&e determinadas condi¢des a serem observadas
por seus fornecedores, estdo, aqueles mesmos sujeitos, utilizando seus lugares de proprio
e construindo estratégias. Os fornecedores, por outro lado, por vezes descontentes com
essas obrigacBes, mas dependentes da realizacdo das vendas, podem articular diversas
artimanhas em busca de adaptacdo as novas regras, podendo até mesmo subverté-las.
Nesse caso, estdo construindo taticas. Estdo, nesse fazer, contrapondo seus interesses aos
interesses de outros que, no caso dos dirigentes da organizacdo, sdo os ocupantes dos
lugares do proprio.

Ambos 0s autores consideram que as taticas sdo formas concretas capazes de prejudicar a

pratica da estratégia em funcao da influéncia e dos conflitos dos interesses pessoais dos sujeitos.
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Ainda acerca da ligacdo da estratégia com as taticas cotidianas dos sujeitos (DE CERTAU,
1996) e a influéncia desse elo na pratica social, Da Silva et al. (2011, p. 124) afirmam que “as
estratégias e taticas cotidianas definidas por Michael de Certau evidenciam as maneiras pelas quais
praticas sociais envolvem relacfes de interesses convergentes e divergentes em relacdo a distintas
insercOes contextuais de diferentes sujeitos™.

Para Whittington (1998, 2002 e 2006), 0 modelo tedrico pode ser articulado em trés conceitos
inter-relacionados e que se colocam como elementos fundamentais em seu estudo: as praticas, ou
seja, 0 conjunto de tecnologias e ferramentas para pensar e agir e que 0s estrategistas utilizam para
“fazer estratégia”. A praxis, que € o trabalho efetivamente e de fato realizado para se “fazer
estratégia”. Por ultimo, mas ndo menos importante, o conceito de praticantes, que s&o 0s sujeitos
que “fazem a estratégia” no sentido de implementé-la e concebé-la.

Acerca desses trés conceitos — pratica, préaxis e praticantes — e a sua correlacdo, Whittington
(2006, p. 619) afirma que:

Consequentemente, as "praticas" se referirdo as rotinas de comportamento
compartilhadas, incluindo tradigdes, normas e procedimentos para pensar, atuar e usar
"coisas", esse Ultimo no sentido mais amplo. Em contrapartida, a palavra grega "praxis"
refere-se a atividade real, 0 que as pessoas fazem na pratica. Os praticantes sdo atores da
estratégia, os estrategistas que realizam essa atividade e carregam suas praticas. A
aliteracdo dos trés conceitos visa reforgar o sentido da conexdo mutua.

Apresenta-se um framework integrado que combina os trés elementos — pratica, praxis e

praticantes.
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Fonte: Adaptado de Whittington (2006).
Figura 5 — Framework integrado da estratégia como pratica.

Na Figura 5, exibe-se um framework integrado da estratégia como pratica, reunindo a
“praxis”, 0S “praticantes” e a “pratica” interagindo entre si e simultaneamente. De acordo com a
teoria social da pratica de Whittington (2006), os praticantes sdo considerados os elos que conectam
a praxis intraorganizacional e extraorganizacional.

Na base, observa-se 0 conjunto de praticantes da estratégia denominados de “A” a “D”,
caracterizados pelos membros da alta dire¢do da organizacao, seus consultores e assessores, mesmo
havendo outros sujeitos da organizacdo (ou fora dela), como gerentes e gerentes de alto nivel.
Whittington (2006) também ressalta que trés desses praticantes sdo internos da empresa (“A”, “B”,
“C”), enquanto que o praticante “D” é externo (Figura 5).

Cinco pontos de convergéncia de situacdes internas da organizacdo da “praxis” (“i” a “v”)
podem ser reunibes de conselho ou até mesmo conversas informais (Figura 5). Segundo
Whittington (2006), durante a formulacdo de estratégias, os praticantes lancam mdao de préaticas
disponiveis no ambiente organizacional e extraorganizacional. Ainda, na Figura 5, percebem-se as
praticas que sdo aceitas como legitimas no paralelogramo superior. As setas verticais da Figura 5
sdo a alimentacdo e a retroalimentacdo das praticas, que reproduzem e, as vezes, alteram o conjunto

de préticas disponiveis, de acordo com a utilizacdo das mesmas nos diversos episodios.
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“Fazer estratégia” no cotidiano organizacional € utilizar, adaptar e manipular 0s recursos
empregados para engajar-se na execucdo da atividade de estratégia ao longo do tempo (DA SILVA
et al., 2011), a0 mesmo tempo em que se observa, conforme De Certau (1996), a relagdo entre o0s
interesses pessoais dos sujeitos que “praticam” a estratégia e a sua influéncia na sua prética
cotidiana, considerando os contextos sociais que influenciam esses sujeitos em suas praticas.

Esses contextos sociais externos que influenciam a préatica da estratégia também possuem um

didlogo com o interesse dos stakeholders de Freeman (2010) (Secdo 2.5).

2.5 Teoria dos Stakeholders

Matus (1991), Mintzberg et al. (2009) e Migliato e Escrivdo Filho (2003) reforcam a
importancia da relacdo entre os atores que interagem no plano como um elemento decisivo para o
sucesso da estratégia. Matus (1991) coloca a importancia desses atores para 0 sucesso ou fracasso
de sua prética destacando, inclusive, o conflito de interesses entre eles como um elemento de grande
influéncia no sucesso da estratégia. Mintzberg et al. (2009) afirmam que a interacdo entre os atores
é decisiva para 0 sucesso da estratégia. De Certau (1996), por sua vez, aponta a importancia da
relacdo entre o0s interesses pessoais dos sujeitos que praticam a estratégia e como esses interesses
influenciam diretamente em sua pratica cotidiana. Destacam-se as manobras entre quem esta na
posicdo de poder — proprio — e de quem estd na posicdo do “outro”, ou seja, em uma posicao
subordinada ao proprio e como esse sujeito utiliza “taticas” para subverter a estratégia. Esses
sujeitos que acabam interagindo com o plano e a pratica denominam-se stakeholder e possuem
interesses e relagdes com a organizacdo que impactam na elaboracdo da missao, plano e sua
consequente pratica, segundo Freeman (2010), Matus (1991) e De Certau (1996).

Freeman (2010) assegura que a palavra stakeholder apareceu pela primeira vez na literatura
gerencial em 1963 através de um memorando interno da “Stanford Research Institute — atualmente
SRI International, Inc. Esse termo foi inicialmente utilizado para generalizar a no¢do de acionista
aos quais 0s gerentes precisavam se reportar ou responder. Dessa maneira, 0 conceito é concebido
COmMoO “o grupo sem cujo apoio a organizacao deixaria de existir” (FREEMAN, 2010, p. 31), algo

similar a teoria do “proprio” no exercicio da préatica da estratégia definida por De Certau (1996).
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No inicio, esse grupo denominado stakeholders incluia, além de acionistas, empregados,
clientes, credores, fornecedores e a sociedade propriamente dita. Essa abordagem inicial serviu de

subsidio para o aprofundamento do conceito, pois

A partir do trabalho de Igor Ansoff e Robert Stewart no departamento de planejamento
em Lockheed, e mais tarde Marion Doscher e Robert Stewart no SRI, a abordagem original
serviu como uma importante funcdo de informacdo no processo de planejamento
corporativo do SRI. Os pesquisadores do SRI argumentaram que, a menos que 0S
executivos entendessem as necessidades e preocupacdes desses grupos de stakeholders,
eles ndo poderiam formular objetivos corporativos que receberiam o apoio necessario para
a continuidade da sobrevivéncia da empresa (FREEMAN, 2010, p. 32).

No que diz respeito ao ambiente publico, a Teoria dos Stakeholders de Freeman (2010)
encontra uma aproximacdao com os modelos de gestdo publica de Secchi (2009) — Governanca
Publica (GP) e Administracdo Publica Gerencial (APG) anteriormente abordados neste trabalho —
que também possuem um foco maior na questdo da estratégia. Essa aproximacao entre a Teoria

dos Stakeholders com os modelos mais modernos de gestdo publica é ainda mais evidente na

Governanga Publica (GP):

Governanca na linguagem empresarial e contabil significa um conjunto de principios
béasicos para aumentar a efetividade de controle por parte de stakeholders e autoridades de
mercado sobre organizacfes privadas de capital aberto. Exemplos de principios
institucionais de governanca sdo: a articulagdo entre autoridades para controlar o respeito
a legislacdo e a garantia de integridade e objetividade pelas autoridades reguladoras do
mercado. Exemplos de principios de governanca para empresas privadas sdo: a
participacdo proporcional de acionistas na tomada de decisdo estratégica, a cooperagéo de
empresas privadas com organizagdes externas (sindicatos, credores etc.) e stakeholders
internos (empregados), além de transparéncia nas informacgdes e responsabilizagdo dos
executivos do quadro dirigente perante os acionistas [...] A interpretacdo de governanga
adotada neste artigo € a derivada das ciéncias politicas e administracdo publica, como um
modelo horizontal de relagdo entre atores publicos e privados no processo de elaboracdo
de politicas publicas (SECCHI, 2009, p. 358).

Cabe destacar ainda que “o tipo de relacionamento entre os ambientes internos e externos a
organizacdo publica é um ponto em comum entre os modelos gerenciais e 0 modelo de governanca
publica” (SECCHI, 2009, p. 363). Nesse sentido, atesta-se a importancia da relagéo entre os atores
que praticam o plano (MATUS, 1991) conjuntamente ao que Freeman (2010) diz na Teoria dos

Stakeholders sobre a relacdo entre o ambiente externo e interno da organizagédo e os atores que

compdem esse ambiente e que influenciam a organizacéo.
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No que tange o papel dos colaboradores da organizacdo publica, vale destacar a faceta de
evolucdo do modelo burocratico, na qual o controle e a preocupacao excessiva com 0s agentes
publicos remontam a Teoria X de McGregor (1960) de desconfianca e controle exagerado dos
colaboradores de uma organizacdo. Para Burns (1978), a relacdo entre lideres e liderados no

conceito de lideranca transformacional se conecta a linha de pensamento de Secchi (2009):

A lideranga puramente carismatica também distorce as relagfes de lideranga construtivas
e mutuamente capacitadoras. Seguidores sdo retratados como téo leais ou obedientes que,
mesmo quando medido em milhdes, eles podem ter pouco impacto sobre o lider além de
gratificar sua propria fome psicolégica (BURNS, 2003, p. 27).

Burns (1978) se preocupa em se afastar do conceito de lideranca carismatica exatamente
definida por Weber, deixando claro que ndo se trata de um atributo magico ou qualidade especial
residente no lider, mas de uma caracteristica que pode ser aprendida.

Voltando a questdo da estratégia organizacional e observando como ela ¢ influenciada pelo

ambiente externo, Freeman (2010, p. 43) destaca a importancia da Teoria dos Stakeholders:

As preocupagdes com a formulacdo de planos e sistemas de planos para entidades de nivel
empresarial, com a compreensdo do papel da corporacdo nos sistemas sociais, com a
responsabilidade social dos negdcios e a necessidade de teorias integrativas para explicar
0 comportamento de um grande universo de organizagBes e seus ambientes sdo de
importancia vital para os gestores e pesquisadores organizacionais. O conceito de
stakeholder pode ser (til na integracdo de algumas dessas questfes em torno do conceito
de estratégia organizacional, que esta em torno das questfes de como as organiza¢des
podem se configurar e tomar a¢des para se alinhar com o ambiente externo.

Algumas questfes estdo relacionadas a estratégia que sdo intrinsecas a teoria dos

stakeholders e que atingem a construcdo e a pratica da estratégia:

Qual é a direcdo ou a missdo da organizacdo? Que caminhos ou estratégias permitirdo
alcancar essa missdo? Quais 0S recursos necessarios para que a estratégia seja
implementada ou praticada? Como se certificar de que as estratégias estdo no caminho
previsto? Quais 0s macro-sistemas e estruturas necessarias para a pratica da estratégia?
(FREEMAN, 2010, p. 44).
Freeman (2010) também aborda o conceito de gestdo estratégica ao asseverar que, nesse
aspecto, o processo de planejamento nédo € suficiente. Nesse sentido, propde-se que esse processo
de planejamento esteja diretamente relacionado & implementacdo da estratégia. O conceito de

stakeholder também € utilizado para reforcar e enriquecer a compreenséo das tarefas estratégicas.

49



Destaca-se a influéncia dos stakeholders, tanto externos quanto internos, nos resultados da
organizacdo além da propria pratica da estratégia.

A definicdo da Escola do Design de Mintzberg et al. (2009) é a visdo mais influente do
processo de formulacdo estratégica — apresenta o importante alinhamento da estratégia a uma
adequacao ao ambiente externo de uma organizacao. “Em sua versdo mais simples, a Escola do
Design propde um modelo de formulagéo de estratégia que busca atingir uma adequacao entre as
capacidades internas e as possibilidades externas de uma organizagao” (MINTZBERG et al., 2009,
p. 36). Em um dos seus principios mais importantes, a referida escola considera o processo de
desenvolvimento do planejamento estratégico, bem como sua implementacdo, fortemente
influenciados por fatores externos advindos de alguns sujeitos, tais como Governo, Fornecedores
e Sociedade — os stakeholders de Freeman (2010).

Conjugando isso a definicdo de Freeman (2010) sobre a influéncia dos stakeholders na
execucdo das acdes estratégicas, sobretudo na alteracdo do curso daquilo que foi planejado,
percebe-se o grau de importancia desses atores, que sdo 0s mesmos na influéncia externo do plano
na Escola do Design de Mintzberg et al. (2009) e na defini¢ao dos stakeholders de Freeman (2010).

Entretanto, surge ainda a necessidade de propor uma solucdo para os obstaculos trazidos por
Matus (1991) e Mintzberg et al. (2009) acerca dos interesses desses sujeitos, agora mais bem
identificados como os stakeholders (FREEMAN, 2010), sobretudo quando esses interesses sao
opostos, conforme aponta Whittington (2006), ao se referir aos praticantes da estratégia que sao 0s
elos que conectam a préaxis intraorganizacional com as praticas organizacionais e
extraorganizacionais.

Nesse sentido, a importancia da mediacdo entre esses sujeitos — internos e externos — e 0s
seus liderados na organizacdo e dentro do ambiente de construcdo e préatica do plano encontra
referéncia no conceito de Lideranca Transformacional de Burns (1978), conforme apresentado na

préxima secao.
2.6 Lideranca transformacional
O conceito de lideranca transformacional estabelece uma mediacdo entre lideres e liderados

em busca do ideal comum, sem qualquer polarizac¢do na relagdo entre ambos. Para Burns (1978, p.

27), “a lideranca transformacional surge quando uma ou mais pessoas se relacionam entre si, de tal
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forma que os lideres e seguidores motivam-se uns aos outros em niveis mais elevados de motivacéo

e moralidade”. O autor em questio acrescenta que

A lideranga puramente carismatica também distorce as relagfes de lideranga construtivas
e mutuamente capacitadoras. Seguidores sdo retratados como téo leais ou obedientes que,
mesmo quando medido em milhdes, eles podem ter pouco impacto sobre o lider além de
gratificar sua prépria fome psicolégica (BURNS, 2003, p. 27).
A questdo da motivacdo é considerada um dos elementos da relacdo entre lideres e
seguidores, na qual ambos se motivam “mutuamente em niveis mais elevados de motivagdo e
moralidade” (BURNS, 1978, p. 27).

Do mesmo modo, Da Silva (2015, p. 18) constata que

O lider precisa desenvolver a¢fes que venham a satisfazer aqueles desejos e necessidades
dos seus colaboradores, induzindo-os a atuar da forma desejada e que possam vir a ficar
motivados, pois a motivacdo ndo é um estado de euforia, mas um conjunto de a¢des que
venha.m a ser desenvolvidas de forma prazerosa, para sucesso do colaborador e da
organizagéo.

Da Silva (2015) também afirma que a remuneracdo € um fator de motivacdo externa que,
apesar de ser intensa, dura pouco tempo. Assim sendo, mesmo com remuneragao extra ou maior,
caso 0 sujeito ndo possua o prazer e a satisfacdo naquilo que estd realizando, ainda que com
excelente remuneracdo, a motivacao tende a diminuir.

Burns (1978) também se preocupa em se afastar do conceito de lideranca carismatica de
Weber, deixando claro que ndo se trata de um atributo magico ou qualidade especial residente no
lider. Esse autor coloca a lideranca transformacional como forma ou método de relacionamento
entre lider e liderado. O ideal comum como elemento aglutinador e facilitador para alcancar o
objetivo da organizacdo surge como elemento importante na sua definicdo de lideranca. Apresenta-
se um conceito central sobre lideranca moral, reconhecendo os valores e atributos necessarios para
a mediacéo das relacGes de lideranca que estdo sempre em conflito.

Dentro do conceito de lideranca moral de Burns (1978), surge a questdo do publico sobre o
privado, ou seja, que os interesses individuais de um determinado sujeito ndo podem prevalecer
sobre os interesses coletivos da sociedade ao qual ele se insere.

O lider tem a capacidade de motivar e transformar os seus seguidores usando como

ferramenta a sua influéncia, o estimulo intelectual e a consideracdo individual. O estimulo
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intelectual € um dos elementos que motiva a criagdo de novos lideres dentro da equipe, algo
fundamental para o conceito de lideranca transformacional (BURNS, 1978).

Ja a lideranga transacional ndo seria construida nos pilares do conteddo moral na relagéo
entre lider e liderados, sendo caracterizada como 0 momento em que o lider baseia a sua capacidade
na manipulacao de recursos para o atendimento dos interesses individuais envolvidos, por meio de
sua influéncia entre os seguidores (barganha ou submissdo), ao contrario da lideranca
transformacional, cujo elemento que garante o comprometimento dos liderados € a caracteristica
do lider em exaltar o ideal comum de todo o grupo (BURNS, 1978).

Portanto, a lideranca transformacional se apresenta como uma alternativa para envolver os
praticantes da estratégia que tenham os conflitos de interesses colocados por Da Silva et al. (2011)
e por Matus (1991) e que se utilizam das taticas para subverter a pratica da estratégia citada por De
Certau (1996).

2.7 Resumo tedrico e quadro sinotico das areas estudadas

Com o objetivo de apresentar de forma consolidada e resumida os principais conceitos

presentes no referencial tedrico, foi elaborado o quadro sin6tico expresso no Quadro 2.
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Quadro 2 — Quadro sinético do referencial tedrico

Conceito Topicos estudados Propésito Autores
Estratégia v Definicdo de estratégia; Mapeamento do | Tzu (2012);
v Escolas de Estratégia; conceito de estratégia; | Clausewitz (1996);
v Estratégias pretendidas, Principais desafios e | Camargos e Dias (2003);
deliberadas e realizadas. problemas para o | Maia (2010);
cumprimento da | Mintzberg et al. (2009).
missdo e da estratégia.
Ambiente v" Areforma do estado brasileiro; Ampliacdo da | Secchi (2009);
publico v" Os principais modelos de capacidade da | Bresser-Pereira (2017);
reforma (Webriano, AGP, AP, organizacdo publica | Abruccio (2007);
GE) e a visdo estratégica em atender a sua | De Paula (2005);
contida neles; missao; Da Costa (2006);
v' Os principais modelos de Compreender 0 | Damatta (1980).
reforma no contexto do estado impacto da
brasileiro; governabilidade da
v' Os desafios e dificuldades da organizacdo publica
reforma do estado brasileiro; na prética do plano.
v' A participagdo social, o0
contexto  politico e a
governabilidade nos principais
modelos de reforma do estado;
v Os elementos condicionantes e
impeditivos para a boa gestdo e
a boa governanga no ambiente
publico brasileiro;
v' A falta de governabilidade
como impeditivo a reforma do
estado brasileiro.
PES v' Ferramenta capaz de adaptar o A governabilidade | Alday (2000);
plano & dindmica do ambiente aliada ao equilibrio | Matus (1991, 1997, 2005);
externo; compensatorio entre 0 | Mintzberg et al. (2009);
v" Técnica de cenarios; plano e a capacidade | lida (1993);
v" Teoria do jogo social, de execucdo da | Migliato e Escrivdo Filho
v" Triangulo de governo; equipe; (2003).
v Governabilidade; O tratamento das
v" 0O plano como aposta aberta; mudancas de cenario
v Apraticado plano e a interagéo que influenciam o

entre 0os autores como
elemento decisivo para 0
sucesso da estratégia.

plano;
O engajamento e
envolvimento da

equipe que executa a
estratégia com a
confecgdo da mesma
para mitigar possiveis
problemas;

Continua...
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Quadro 2, cont

ECP v Estratégia como pratica social; A importancia da | Whittington (2006, 2004,
v' Estratégia como  processo pratica social | 2002, 1992);
incremental; cotidiana Jarzabkowski e Wilson
v" 0O encontro entre a estratégia, a A capacidade de a | (2004);
organizacdo e 0 sujeito que cultura organizacional | Da Silva et al. (2011); De
pratica a estratégia: foco na influenciar na pratica | Certau (1996).
estratégia como atividade; da estratégia a fim de
v" A influéncia do campo social facilitar 0
sobre os sujeitos que praticam cumprimento da
a estratégia; missdo da
v' Os conceitos de “proprio” e organizacéo;
“tatica” na  pratica da A administracdo do
estratégia; conflito de interesses
v Os conceitos de “pratica”, difusos e divergentes
“praxis” e “praticantes” na dos sujeitos na pratica
pratica da estratégia. da estratégia visando o
cumprimento da
misséo da
organizacdo;
O fazer da estratégia
no cotidiano
organizacional e a sua
influéncia no
resultado da pratica da
estratégia visando o
cumprimento da
misséo
O fazer da estratégia
como elemento de
mapeamento de
mudancas de cenario
que impactam no
plano para evitar
prejuizos ao
cumprimento da
miss&o;
Teoria dos | v Teoria dos Stakeholders; O atendimento dos | De Certau (1996);
stakeholders v' A relagdo da teoria dos interesses dos | Freeman (2010);
stakeholders com o ambiente Stakeholders na | Secchi (2009);
da organizagdo publica; pratica da estratégia | Matus (1991).
v" A influéncia dos stakeholders em uma organizacdo
na definicdo e prética da publica;
estratégia. Como tratar a
influéncia dos
stakeholders na
construgdo e na
pratica da estratégia
de uma organizacdo
publica

Continua...
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Quadro 2, cont.

Lideranca
Transformaci
onal

v

v

v

O conceito de lideranca na

mediacdo entre lideres e
liderados;

Lideranca  carismatica de
Weber  versus  lideranga

transformacional de Burns;
A questdo do interesse publico
sobre o privado.

v A

influéncia e o
envolvimento da
equipe no
cumprimento da
pratica da estratégia
visando atingir as

metas estabelecidas;
A importancia do
envolvimento e da
motivacdo da equipe
para 0 cumprimento
das metas
organizacionais;

O envolvimento dos
praticantes da
estratégia e  seus
interesses conflitantes
devidamente
mediados pela
lideranga do dirigente
como instrumento de
cumprimento da
missao
organizacional.

Burns (1978, 2003);
Da Silva et al. (2011);
Matus (1991).

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do contetdo aprendido no referencial teorico, entende-se a importancia e o

protagonismo do PES na pesquisa em questdo, razdo pela qual se escolheu, como estratégia de

atuacdo na etapa de campo, utilizar esse tema como ancora.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Delineamento da pesquisa

O processo cientifico abre a oportunidade de conciliar a teoria a préatica, sobretudo ao
trabalhar os modelos e conceitos abordados nas universidades aplicando-os a prética
organizacional. Também cabe destacar que a finalidade da pesquisa cientifica é uma resposta aos
questionamentos das observacdes humanas. E essas observagdes tém como origem duas
perspectivas académicas: a perspectiva positivista — que utiliza métodos objetivos de carater
quantitativo, a partir da definicdo de que o mundo social existe em torno do individuo — e a
perspectiva fenomenoldgica, que parte da visao do individuo inserido na sociedade com capacidade
de ressignifica-lo (ROESCH, 2010).

A metodologia trata das formas de se fazer ciéncia, cuidar dos procedimentos, dos caminhos
e das ferramentas sendo assim uma preocupacdo instrumental. “A finalidade da ciéncia € tratar a
realidade tedrica e praticamente. Para atingirmos tal finalidade, colocam-se varios caminhos. Disto
trata a metodologia” (DEMO, 1985, p. 19).

3.2 Tipo de pesquisa

Propds-se levantar informagdes de como um dirigente pratica a estratégia definida pela sua
organizacdo e de que modo o envolvimento de seus colaboradores é decisivo (ou ndo) nesse
processo de implantacéo.

Para tanto, 0 modelo de pesquisa adotado foi a pesquisa qualitativa, que “é de particular
relevancia ao estudo das relag6es sociais devido a pluralizagdo das esferas de vida” (FLICK, 2008,
p. 20).

Quanto a classificacdo, conforme a taxonomia proposta por Vergara (2011), a pesquisa foi
de carater descritiva quanto aos fins, ja que teve como proposito identificar os fatores que
contribuiram para a ocorréncia dos fendbmenos; quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica,
documental e pesquisa de campo.

O referencial tedrico foi elaborado a partir da pesquisa bibliografica em livros, periddicos

especializados nos assuntos objeto da pesquisa bem como trabalhos cientificos em geral. A
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pesquisa de campo, por sua vez, foi realizada através de investigacdo empirica, com informac6es

coletadas sobre o fenémeno no campo onde atuaram o0s sujeitos da pesquisa.

3.3 Sujeitos da pesquisa e critérios de selecdo

Foi selecionada como sujeito da pesquisa, para fins de fontes de dados primarios, uma
amostra entre gestores da &rea publica, tais como ex-ministros de estado, ex-governadores de
estado, ex-secretarios de estado das esferas federais, estaduais e municipais, e dirigentes estatais.

Essa selecdo foi baseada na importancia desses agentes para a implantacdo da estratégia da
organizacdo. Além disso, os critérios da escolha obedeceram aos conceitos de acessibilidade por
parte do pesquisador e de tipicidade, ou seja, pessoas com notorio conhecimento e dominio do
assunto pesquisado (sob o ponto de vista do pesquisador).

No Quadro 3, a seguir, sdo apresentados 0s sujeitos da pesquisa, na ordem em que foram

entrevistados.

57



Quadro 3 — Caracterizacgdo dos sujeitos de pesquisa

Cadigo Idade Género Formacéo Académica Cargo e Funcdona | Partido | Tempo/Periodo
organizacao politico em que atuou
filiado
EO1 71 M Engenheiro e Mestrado na Vice-Governador, PSDB 89a92
COPPE em Transporte Secretario Municipal Secretario de
de Obras da Cidade Obras e 95 a 98
do Rio de Janeiro e Vice-
Secretario-Chefe da Governador e
Casa Civil do Secretario Chefe
Governo do Estado da Casa Civil do
do RJ Estado do RJ
E02 55 M Bacharel Comunicacdo | Secretario de | PMDB | Secretario  de
Social e Mestrado e | Planejamento do 2007 a 2015
Doutorado pela FGV em | Governo do Estado do
Administragéo Publica RJ
EO03 60 F Medicina (Bacharel) Secretaria Municipal | PCdoB | Secretaria em
de Desenvolvimento Niter6i de 2007
Econbmico de Niterdi a 2008 e
e  Secretaria  de Secretaria  de
Cultura da cidade do Cultura da
Rio de Janeiro Cidade do Rio
de Janeiro de
2009 a 2010
E04 80 M Engenheiro pelo IME Secretario de PFL/ Secretario  de
Transportes da DEM 2002 a 2008
Cidade do Rio de
Janeiro
E05 70 M Engenheiro Quimico pela | Presidente da Sem Presidente  de
UFRJ e MBA em Finangas | Petrobras partido | 2015 a 2017
pela Coppead Biocombustivel
E06 60 M Bacharel em Quimica e | Secretario Municipal PPS Educagdo 1998 a
Especializacao em | de Educagdo e 2002 e
Pedagogia Secretario de Secretaria  de
Governo da Prefeitura Governo em
de Niteroi 2012.
EOQ7 70 M Bacharel em Direito Ministro da PT Ministério da
Educagdo; Ministro Educagédo de
de Relacdes 2004 a 2005;
Institucionais; Ministério das
Ministro da Justica; Relagbes
Governador do Institucionais
Estado do RS; e de 2006 a 2007,
Prefeito de Porto Ministério da
Alegre Justica de 2007

a 2010; Prefeito

de 1993 a 1997

e 2001 a 2002;

Governador de

Estado de 2011
a 2014.

Continua...
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Quadro 3, cont.

EO08 49 M Bacharel em Direito Prefeito de Paracambi PT Prefeito de
2001 a 2008.
EO09 73 M Bacharel, Mestre e Doutor | Governador de PDT Governador de
em Direito Estado; Secretario 1994 a 1995;
Estadual de Justica Secretario
Estadual de
Justica de 1991
a 1994,

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas foram feitas em carater individualizado e devidamente identificadas atraves
de um cddigo alfanumérico composto por uma letra e dois nimeros. A letra “E” de entrevistado
seguido por um cédigo de dois nimeros que indica a ordem em que as entrevistas ocorreram. A
combinacdo do cédigo — por exemplo “E03” — indica o sujeito da pesquisa e a ordem cronoldgica
em que ela aconteceu — nesse exemplo teria sido entdo o terceiro sujeito entrevistado.

Nenhum dos entrevistados exigiu confidencialidade em sua identificacdo, entretanto o
pesquisador achou conveniente ndo expor seus nomes e identificagcdes na transcricdo das mesmas
(vide Apéndice C).

3.4 Caracterizacao da coleta de dados

Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas como técnica de coleta de dados que, segundo
Roesch (1999), seguiram um roteiro com questfes abertas que possibilitam ao pesquisador, no
papel de entrevistador, entender e captar a perspectiva dos participantes da pesquisa. Este roteiro
tomou como base o0s conceitos abordados no referencial teodrico, pois os dados coletados em
pesquisa cientifica necessitam de uma correlagcdo com os objetivos de estudo (VERGARA, 2011),
conforme perguntas sugeridas no Apéndice A.

Também foi utilizada como fonte de dados a pesquisa documental, que é uma das fontes
utilizadas com mais frequéncia em projetos de pesquisa na area de Administracdo, alem de
normalmente serem utilizadas para complementar ndo apenas as entrevistas como 0s demais
métodos de coleta de dados (ROESCH, 1999).
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3.5 Coleta de dados

3.5.1 Pesquisa bibliografica

Considera-se a pesquisa bibliografica um instrumento essencial e indispensavel para a
realizacdo de qualquer estudo, utilizado para aprofundar e responder ao problema apresentado.
Trata-se de uma sistematizacdo realizada pelo pesquisador a partir de material publicado em
revistas cientificas, livros e redes eletronicas acessivel tanto a comunidade cientifica quanto ao
publico em geral. Como principais objetivos, tém-se: (a) aprender sobre as areas de conhecimento
que fazem parte do escopo da pesquisa, (b) identificar métodos académicos de pesquisa, e (C)
subsidiar a introducéo, o referencial tedrico e a discussdo do trabalho cientifico (VERGARA,
2009).

3.5.2 Entrevista

A esséncia da entrevista estd na possibilidade, através do encontro entre entrevistado e
entrevistador, de se avaliar o significado dado as questfes e as situacdes em contextos até entdo
ndo estruturados, partindo de suposic¢6es do pesquisador (ROESCH, 1999).

O roteiro para entrevista apresentado (Apéndice B) foi elaborado de forma semiestruturada
e partiu de conceitos aprofundados no referencial tedrico, com o objetivo de dirigir a obtencdo de
dados e cumprir 0s objetivos propostos - consequentemente, respondendo a pergunta de pesquisa.
A sua missdo foi comparar a ocorréncia de eventos percebidos no ambiente de pesquisa durante as
entrevistas com as bases existentes no referencial tedrico para, dessa forma, fundamentar as
possibilidades de solugdo do problema.

O roteiro foi subdividido em trés partes e teve como base os elementos do referencial teérico.
A primeira parte da entrevista foi caracterizada por uma introducdo, na qual o entrevistador realizou
uma breve explicacdo ao entrevistado sobre o objetivo e a relevancia do estudo, a garantia de sigilo
acerca das informacdes coletadas, e a organizacao da entrevista. Também nessa parte colheu-se a
assinatura do entrevistado contida no Termo de Consentimento Livre (Anexo A), que foi entregue

antes da entrevista junto ao roteiro. Vale destacar que as questdes de ética que surgem ao longo da
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entrevista sdo uma constante no processo de abordagem qualitativa, independentemente do método
utilizado (CRESWELL, 2014).

Ainda na introducéo, foram colhidos os dados individuais e que caracterizam o entrevistado,
tais como idade, formacdo académica e tempo de experiéncia na fungdo. A identidade de cada
entrevistado foi mantida em sigilo.

A segunda parte do roteiro foi composta por 20 perguntas abertas e semiestruturadas
divididas em trés blocos que organizaram os temas presentes no referencial teérico, levando em
consideracdo a escolha do Planejamento Estratégico Situacional como ancora tematica:

1. Bloco A — Estratégia como Prética e Planejamento Estratégico Situacional:
Nesse bloco, buscou-se levantar a visdo do conceito de Estratégia contidos no
conhecimento e na experiéncia do entrevistado, identificando a prética cotidiana da
gestdo na organizacao publica que dirige (ou dirigiu). Da mesma forma, levantaram-
se questdes relativas a Estratégia como pratica social e seus respectivos impactos na
missao organizacional,

2. Bloco B - Lideranca Transformacional e Planejamento Estratégico Situacional:
Nesse bloco, buscou-se capturar a percepc¢do do entrevistado sobre os aspectos de
gestdo e lideranca que impactam no plano, bem como os tratamentos de sua
governabilidade as mudancas externas e internas, e como todos esses conceitos
interagem e interferem no plano estabelecido pela organizagéo.

3. Bloco C — Teoria do Stakeholders e Planejamento Estratégico Situacional: Nesse
bloco, visou-se identificar quem sao, qual a influéncia e a relacdo dos stakeholders
com plano e com a organizacdo, como as equipes e os stakeholders atuam no
planejamento estratégico, e as formas de se minimizar os impactos e potencializar 0s
beneficios dessas influéncias na estratégia.

Na terceira e Ultima parte, foram feitos o encerramento e os devidos agradecimentos pelo
tempo disponibilizado para a realiza¢do da entrevista. As nove entrevistas duraram cerca de 60

min. cada uma, efetivadas no periodo de maio a julho de 2017.
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3.6 Entrevista piloto

Optou-se por uma entrevista piloto descritiva e anterior ao processo de coleta de dados, tendo
por objetivo contribuir para a construcdo do problema de pesquisa (QUIVY e CAMEPNHOUDT,
2005) e auxiliar no processo de descoberta dos aspectos que podem ampliar ou modificar o
universo de investigacao.

A entrevista piloto descritiva ocorreu em 4 de abril de 2017, com uma consultora especialista
em construgdo de planejamento estratégico na area publica, que atuou na area estratégica da
Secretaria de Planejamento e Gestdo do Governo do Estado do Rio de Janeiro, de janeiro de 1999
a marco de 2001, na Chefia de Gabinete da Secretaria Municipal de Habitacdo do Rio de Janeiro,
de janeiro de 2009 a dezembro de 2012 e na assessoria da presidéncia da Telebras, de agosto de
2015 a maio de 2016. Além disso, a entrevistada participou como consultora na area de
planejamento e estratégia de diversas prefeituras pelo Brasil ao longo dos Gltimos 25 anos.

O uso da entrevista piloto na fase de projeto foi fundamental para o refinamento das perguntas
utilizadas no trabalho de campo e para a correta escolha dos sujeitos entrevistados. Também trouxe
um aprimoramento consideravel no processo de conducdo das entrevistas por parte do

entrevistador.

3.6.1 Andlise da entrevista piloto

A entrevista apresentou grande riqueza de elementos que aparece no referencial teérico e que
seria facilmente categorizada (THOMAS, 2006). As informacdes obtidas foram, posteriormente,
emparelhadas, segundo o procedimento de confrontamento de correspondéncia de padrdo de
Trochim (1989), com 0s conceitos que porventura vieram a aparecer nas demais entrevistas.

Algumas declaracGes corroboram a fundamentacéo teérica de Matus (1991):

Eu delirei porgue o triangulo de governo do Matus, para mim, foi uma
descoberta incrivel, por que normalmente vocé tem o projeto aonde vocé
quer chegar, que € 0 seu programa ou 0 Seu projeto estratégico, mas vocé
nao percebe que para atingir aquele programa vocg, primeiro, tem que ter
capacidade. O que é essa capacidade? Sera que eu tenho quadros para
desenvolver esse programa? Como eu vou formar esses quadros? Eu tenho
recursos para capacitar esses quadros? Vou buscar recursos aonde? Sera
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que eu tenho recursos financeiros? Quer dizer, nés, em termos de
capacidade, a gente faz o programa, fazia o projeto, mas néao lidava com
as limitacGes desse projeto. N&o que eu tenha que parar e sé vou fazer esse
meu projeto quando eu tiver meus quadros todos preparados. N&o € isso,
mas eu vou paralelamente fazer isso, ver os recursos financeiros para onde
eu for. E a palavra chave que até hoje nos temos dificuldade de manejar €
a governabilidade (Entrevista piloto, Apéndice B).

Do mesmo modo, percebeu-se o0 envolvimento da entrevista em outros conceitos claramente
presentes no Referencial Teorico, mais especificamente sobre a Lideranca Transformacional de
Burns (1978), quando o autor salienta a importante mediacéo entre lideres e liderados, assim como

a entrevistada relata:

[...] e 0 que motivava a turma era isso... era a presenca dele nas obras, nas
praticas do plano. Qualquer engenheiro ou qualquer arquiteto... faz isso.
E foi também a pratica dele na presidéncia da Telebras. Ele fazia 0 mesmo.
Ele ndo ia para inaugurar, ele ia no inicio, no meio e no fim da execucéo
do plano (Entrevista piloto, Apéndice B).

Observa-se, também, como ponto positivo para esse casamento da entrevista com 0s temas
presentes no Referencial Teorico, o formato aberto das entrevistas e a abrangéncia das perguntas
diretamente ligadas ao tema.

Como limitacdo, cita-se a experiéncia da entrevistada com um dos temas presentes nesta
pesquisa, 0 que configurou ponto de atencdo por parte do entrevistador.

As perguntas previamente definidas estdo precedidas de uma letra do alfabeto enquanto que
a pergunta feita de fato estd em italico na linha seguinte. Essa diferenca se deu em funcdo de uma
empolgacdo com a forma tdo casada do conteldo da entrevista com 0s assuntos presentes no
Referencial Tedrico (TROCHIM, 1989).
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4 METODOS DE ANALISE DE DADOS

O processo de analise de dados acontece imediatamente ap6s o encerramento das coletas de
dados, ou seja, quando o pesquisador acumula uma quantidade significativa de notas e depoimentos
(em formato de texto) organizados para devida interpretagdo (ROESCH, 1999).

Apds a andlise de cada entrevista, elaborou-se a critica comparativa entre elas e um processo,
feito posteriormente, de emparelhamento dos achados relativos a teoria apresentada no referencial
tedrico (TROCHIM, 1989).

Para tanto, foi utilizada uma série de acGes sistematizadas que objetivam a categorizacéo dos
dados coletados, facilitando a posterior comparacdo e estudo de suas relagbes. A abordagem
sistematica e indutiva é guiada por objetivos especificos de avaliagdo. A partir dessa abordagem,
buscou-se resumir os dados brutos e identificar as conclusdes oriundas. A partir de entéo,
desenvolveu-se um quadro de processos evidentes (THOMAS, 2006).

A etapa de preparacdo e tratamento dos dados, de acordo com a proposta metodologica de
Thomas (2006), representada na Figura 10, foi feita obedecendo a ordem cronoldgica:

1) Preparacéo dos arquivos de dados brutos buscando uma estruturagdo em formato comum.

Essa etapa foi composta pela transcricdo das entrevistas gravadas na sequéncia em que
ocorreram e devidamente agrupadas em um Unico arquivo do Microsoft Word. Esse
arquivo teve a numeracgdo sequencial das linhas, perfazendo um total de 149 péaginas e
4636 linhas disponiveis (Apéndice C).

2) Leitura detalhada do texto para compreensédo dos assuntos estudados;

3) Criacdo de categorias conforme objetivos de pesquisa, desenvolvidas a partir de frases
reais ou de significado relativo do texto especifico. Para tanto, foi feita uma compilacdo a
partir de codigos de categorizacdo, a fim de estabelecer uma estrutura de ideias tematicas
(GIBBS, 2009). Objetivamente, as ideias centrais representadas pelos trechos das falas
dos entrevistados foram destacadas e receberam c6digos que associavam a categoria a
pergunta e ao bloco de pergunta, e elas foram analisadas individualmente, disponibilizadas
em uma pasta do Microsoft Excel. Por exemplo, a categoria “acl” significava que ela
aparecia no Bloco “a” (primeira letra), pergunta “c” (segunda letra) e era a primeira
categoria (numeral 1 que aparece como terceiro algarismo do cddigo) a surgir naquela

pergunta. No arquivo Microsoft Word relativo a transcricdo da entrevista, a ideia

64



concernente a categoria era marcada no texto com a cor amarela e na parte dos comentarios
ficava registrado o cddigo da categoria anteriormente explicado e a descricdo da mesma,
assim como na planilha em Microsoft Excel na pasta respectiva a entrevista, conforme
mostrado nas Figuras 6 e 7, exemplificadas na categoria “acl — fatores transformadores

da estratégia pretendida”, da entrevista “E03”.

H -0 L} s Entrevistas 1 a9_compiladas revisadas numeradas ¢ categorizadas - Word Robson lete [ —

JICI  Pagina Inicial Inserir Design Layout Referéncias  Correspondéncias Revisso Exibir Q Diga-me o que vocé deseja fazer & Compartilhar [
- o o c A Localizar ~
. - . .| 2 s 4 D
0 Timss New F - 12 A A | ha i 20T | aaBbCer| asBbCel paBDCc Assbce AAB assbcer daBbcel | oo
- 8B Substituir

Colar o AW A 5 Enfas -

P pincel deFormatagio M 1 5 T x| A-¥- 4 TNormal | TSemEsp.. Titulo1 — Tiulo2 Titulo Subtitulo  Enfase Sutil < | gy

Area de Transferéncia ] Fonte 5} Paragrafo ] Estilos 5} Edicio A~
51

1545  ¢) Entrevistador: Dentro da sua vivéncia de gestio, qual foi a experiéncia que vocé
1546  tenha vivenciado, de pratica de uma estratégia que foi devidamente definida em um
1547  planejamento estratégico, mas que nao atingiu a missao definida, que teve que

1548  mudar, que teve influéncia?

a Robson Leite

1549  Enfrevistada: Bom, primeiro fem uma coisa que & tempo, né? Isso € um problema. Uma acl - fatores transformadores da estratégia pretendida
1550  gestao curta ela dificulta vocé a cumprir o conjunto das metas. E o gestor seguinte que
1551  entra, ele ndo da continuidade muitas vezes aquilo que vocé projetou. Isso € um grave
1552 problema do servigo publico. Por isso que quanto mais politica de Estado vocé conseguir

1553 construir com leis, com regras, ¢ fundamental, porque sendo conjunturalmente vai

s intareammandn fuda Trna A nm meahlama Tamnns s anntinnidada da mantae saminta

Pagina51de 149 S8112palavas L% Portugués (Brasil B B - 1 + 120%

H O Digite aqui para pesquisar ch  SRAAE = RS- RO ziﬁ?ﬁm o
Fonte: Dado da pesquisa — elaborado pelo autor.
Figura 6 — Imagem da transcricdo da entrevista em arquivo Word.
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1
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4 definir como chegar e aonde se quer chegar aal chegar [...]"
b) Vocé tem alguma situacdo em gue vocé tenha vivido aonde a execugdo da pratica
da estratégia te levou a ter sucesso e alcangar algo gue havia sido anteriormente

5 planejada com exatidio?
a estratégia pretendida refletin na realizada em fincdo do
a estratégia pretendida e realizada coincidem planejamento, da previsdo dos censrios e da prfica da
6 abl  estratégia

Mesmo com uma avaliagio positiva do enirevistado
sobre a estratégia realizada bater com a pretendida,
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7 ab3  excecHo assim. que ela acaba ndo acontecendo

€) Dentro da sua viv&ncia de gestfio, qual foi a experiéncia que vocé vivenciou de

pratica de uma estratégia, devidamente definida em um planejamento estratégico,
8 que ndo atingiu a miss3o definida nesse plano?

a estratégia realizada ndo baten com a pretendida

fatores externos (relacionados ao tempo) que influenciam
a estratégia pretendida: a ndo continuidade de projetos
de um governo para o outro. "[...] Bom, primeiro tem
uma coisa que é tempo, né? Isso é um problema. [...]"

fatores transformadores da estratégia pretendida

] acl

EO1 E02 E03 E04 | EO5 E06 EQ7 | EO8 E0% Categorias Categorias Analise .. -:{-} k] 3
H m - ] + 100%

H O Digite agui para pesquisar £ A~ @ & o) Por 35;212?32‘317
Fonte: Dado da pesquisa — elaborado pelo autor.
Figura 7 — Tabela de construcdo de categorias baseadas nos trechos da entrevista.

4) A categorizagéo descritiva foi feita a partir dos trechos marcados no texto das entrevistas.
Partiu-se das ideias mais relevantes e que se repetiam com frequéncia em cada bloco de
questdes, criando-se, assim, as categorias analiticas, a partir de uma revisdo das categorias
e das entrevistas (posteriormente, as subcategorias). Nas Figuras 6, 7 e 8 mostra-se a
sequéncia do processo de criacao, cujo enfoque foi identificar o trecho com a ideia relativa
a categoria em questdo, marcar o texto e inserir a categoria nos comentarios; logo em
seguida, copiar o trecho e a categoria para a pergunta na pasta correspondente a entrevista
no arquivo Microsoft Excel. Esse processo se repetiu para cada uma das entrevistas
transcritas no arquivo do Microsoft Word. Por fim, organizaram-se as categorias analiticas
e as subcategorias na planilha do Microsoft Excel, colocando o resultado em uma pasta
especifica (Figura 8), visando organizar a relacdo entrevista/pergunta/categoria. Essa lista
facilitou a identificacdo da relacdo das respostas de todos os entrevistados para uma
mesma pergunta, em uma tabela unica; assim, foi feito um agrupamento das categorias
mais recorrentes e dos trechos que as ilustram. E valido ressaltar que a analise considerou
o alinhamento das respostas aos objetivos final e intermediarios da pesquisa, assegurando

a ligacdo entre os trechos das entrevistas e as respostas a pergunta de pesquisa.
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5 E02 definir come chegar e aonde se quer chegar aal  aquele caminho, né? [...]"

"[...] As organizagdes vivem em ambientes
complexos. As organizacdes publicas nem se fala,
porque clas vivem no ambiente da poltica. O
a estratégia como delineador para resolver a complexidade do conflito de interesses na mercado ndo é menos complexo que a politica Mas.
drea piblica a politica envolve todos os segmentos da sociedade,
todos os interesses presentes na sociedade. e é um
jogo de “um puxa daqui. outro puxa dali” e ta todo

mmundo querendo fazer prevalecer a sua agenda [ ]'

6 E02 aal
"[...] Estratégia pra mim ¢ definir, é olhar pra
definir como chegar e aonde se quer chegar realidade e definir um objetivo. Quer dizer. onde ¢
7 E03 aal  que eu quero chegar. [...]"
"[...] Entdo al vocé faz toda essa considerago e
8 E04 ferramenta para analisar a situagdo real e definir como atingir um determmnado objetivo aa3  analisa a sua estratégia pra atingir o objetivo. [..]"
"[...] O primeiro grande objetivo sfo as pessoas. Eo
instrumento mais importante de execugdio das
estratégias e passam de estratésias nara olanos -
» E01 | E02 | E03 | E04 | EOS | EO6 | EO7 | E08 | E09 | Categorias | Categorias Analise | ¢ .. () < y
Pronto B B o- 1 + 100%

H O Digite aqui para pesquisar g A 8= ] Q)) POR zsii?;mr
Fonte: Dado da pesquisa — elaborado pelo autor.
Figura 8 — Tabela de agrupamento de categorias por pergunta e entrevista.

Com o objetivo de otimizar a organizacdo das categorias, bem como facilitar sua
visualizagcdo em outras entrevistas, outra planilha foi elaborada para consolidacao das categorias (e
suas respectivas subcategorias) e suas relacdes (Figura 9).

A classificacdo utilizou o sistema de cores (para categoria, subcategoria, categoria
descartada) e também fez a associacao de subcategorias as categorias “pai” pelo codigo e por uma
cor relacionada ao codigo, conforme mostrado na Figura 9. Em seguida, a sobreposicdo das
categorias — situacao decorrente de ideias ou temas que se repetiam em blocos de questdes distintos

— foi incluida nas categorias mais significativas.
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22 EO1 aal
23 EO5 aal
24 EO9 aal
[-1 > -
L] .. | E09 | Categorias Categorias Analise Categorias Analise Geral Categorias e Sub Categorias ® Ll r
Pronto
- i : S . 2321
H O Digite aqui para pesquisar A A AT PR gy

Fonte: Dado da pesquisa — elaborado pelo autor.
Figura 9 — Tabela de agrupamento de categorias e subcategorias.

5) Uma nova reviséo foi realizada buscando o refinamento das categorias, a fim de encontrar
subtopicos nas categorias, selecionando citacbes permeadas pela ideia central da
categoria. Dessa forma, reduziu-se o numero de categorias e subcategorias por meio de
agrupamento ou descarte, visando atingir o numero méximo de oito categorias e 32

subcategorias (Figura 10), conforme aconselha Thomas (2006).

Na abordagem indutiva de Thomas (2006), os resultados aparecem em um quadro-resumo
que sintetiza os dados brutos e onde as ideias chaves sdo transmitidas.

Apos analise, buscou-se conectar dois padrées — 0 padrdo tedrico e o padrdo operacional—
através do Confrontamento de Correspondéncia de Padrdo (Pattern Matching) apresentado por
Trochim (1989). O referido autor destaca que a correspondéncia de valor é uma tentativa de ligar
padrdes diferentes (Figura 11).

Os resultados obtidos foram relacionados ao referencial teorico, através da técnica de
correspondéncia de padrdo, que é extremamente eficaz na validade interna da pesquisa, uma vez

que atesta a observacdo multivariada do fendmeno (TROCHIM, 1989).
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Thomas (2006) Pesquisa

Criagdo de modelo com
as principais categorias

Categorias: 15 a 20 Redugéo de sobreposicdes Categorias: 19

texto para a

Categorias: 3a 8 Categorias: 8

Categorias: 30 a 40 Categorias: 40

Segmentos de texto: muitos Identificagdo dos segmentos do texto Segmentos de texto: 233

Paginas de texto: muitos Primeira leitura do texto Paginas de texto: 149

Fonte: Adaptado de Thomas (2006).
Figura 10 — Processo de codificagdo em andlise indutiva.

Dominio Tedrico

Teoria
Tdeias
Palpites

x

| Tarefa de conceituagio |

%

Correspondenca de

padrio
Padriio
Observado

| Tarefa de conceituagio |
[y

Observagoes
Dados
Medidas

Dominio Observacional

Fonte: Adaptado de Trochim (1989).
Figura 11 — Modelo de correspondéncia de padréo.
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5 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi baseada na definigdo e na sistematizacdo expostas na se¢do 3.6 desta
pesquisa, assim como a apresentacdo das categorias e seus respectivos desdobramentos. Neste
capitulo, apresenta-se o emparelhamento dos corolarios obtidos a partir da técnica de Pattern

Matching.
5.1 Descritivo das categorias

Apresentam-se as oito categorias analiticas e as suas respectivas trinta e duas subcategorias
(Quadro 4). As categorias foram agrupadas separadamente em cada um dos trés blocos que

orientaram a estruturacéo do roteiro da entrevista.

Quadro 4 — Categorias e subcategorias de pesquisa

Bloco A — Estratégia como Pratica e Planejamento Estratégico Situacional

Categoria Subcategoria

1.1 — As estratégias pretendida e realizada coincidem

1 — Estratégia: definir como e onde se quer chegar 1.2 — E praticamente impossivel a estratégia pretendida
coincidir com a realizada

1.3 — Reunifes como instrumento de averiguacdo do
cumprimento da estratégia

1.4 — A estratégia realizada ndo coincidiu com a
pretendida

1.5 — A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da
pratica

2 — Administracéo de conflitos de interesses difusos pela | 2.1 — Monitoramento da pratica da estratégia por parte
pratica da estratégia no campo social do gestor como elemento influenciador da estratégia
2.2 — ldentificacdo da mudanca de cenario pelo
relacionamento construido com a equipe que pratica a
estratégia

2.3 - O “proprio” da Estratégia como Pratica
configurando o grande articulador da estratégia

2.4 — Lideranca e credibilidade como elementos que
impactam a estratégia

Continua...
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Quadro 4, cont.

3 — Fatores transformadores da estratégia

3.1 — Fatores externos transformadores da estratégia:
surgimento de variaveis fora da gestdo do dirigente e da
equipe que pratica a estratégia

3.2 — Fatores externos transformadores da estratégia:
governabilidade com o parlamento

3.3 — Fatores internos transformadores da estratégia:
or¢amento

3.4 — Fatores internos transformadores da estratégia:
competéncia da equipe

3.5 — Falta de importancia a qualidade do plano contribui
para o fracasso da pratica da estratégia

Bloco B — Lideranga Transformacional

e Planejamento Estratégico Situacional

Categoria

Subcategoria

4 — Governabilidade da pratica do plano

4.1 — Governabilidade pelo apoio societal

4.2 — Governabilidade pela validacdo do plano em relacéo
ao executado com os praticantes da estratégia

4.3 — Governabilidade aliada ao equilibrio compensatério
entre o plano, a capacidade de execucdo da equipe e a
confianga do gestor na equipe

5 — Deteccdo de mudancas por controle societal

5.1 — Identificacdo da mudanca no acompanhamento
cotidiano da préatica da estratégia por parte do gestor

5.2 — Assimilacdo da mudanca do plano através de
reuniBes perioddicas com a equipe: check-list

5.3 — Detec¢do de mudanca por indicadores técnicos
medidos periodicamente no processo de gestdo

6 — Lideranga como reconhecimento da equipe a respeito
do lider em func&o de sua pratica

6.1 — Lideranca que envolve e motiva a equipe pelo
resultado da estratégia como resultado do trabalho
coletivo

6.2 — Motivagdo da equipe pelo envolvimento com a
importancia da estratégia e a sua realizacdo prévia

6.3 — Capacidade da equipe reforcada com substitui¢do
de sujeitos mais bem qualificados para praticar a
estratégia

6.4 — Remuneracéo extra e eventos por resultado, como
motivagdo para atingir o objetivo do planejamento
estratégico

Bloco C — Teoria dos Stakeholders e Planejamento Estratégico Situacional

Categoria

Subcategoria

7 — Diélogo para mediar a influéncia dos stakeholders na
prética do plano

7.1 — Téecnicas de reducdo da capacidade da parte
interessada contréria a estratégia em influenciar o plano

7.2 — Atendimento aos interesses dos stakeholders em
funcéo das forgas envolvidas com impacto na prética da
estratégia

7.3 — Diélogo permanente sobre a importancia do plano
com as partes envolvidas

7.4 — Especialistas da area, sociedade impactada pelo
plano, consultorias externas, gestores de outras areas,
grupos de oposicdo e conselheiros que influenciam a
estratégia

Continua...
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Quadro 4, cont.

8 — Comunicacéo do plano pela participacdo cotidianada | 8.1 — Manutencdo da equipe que elabora e pratica a
equipe na pratica do plano desde a sua elaboracédo estratégia, a fim de facilitar a gestédo

8.2 — Mudangca de equipe prejudica a gestdo

8.3 — Comunicacdo do plano visando adequar as metas
das areas as metas macro do plano de governo

8.4 — Revezamento ao longo do tempo (entre quem faz
a estratégia e quem pratica a estratégia) como
facilitador do cumprimento do plano

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

A seguir, as categorias, juntamente as suas respectivas subcategorias, sdo devidamente
analisadas e detalhadas com ilustragdes oriundas das entrevistas — através de citacBes que
referenciam as transcri¢Ges presentes no Apéndice C. Cabe destacar que essa analise contempla as
percepcdes do pesquisador acerca das entrevistas — sob o ponto de vista de conteddo, de

comentarios e de comportamento dos entrevistados.

5.1.1 Categoria 1 — Estratégia: definicao de objetivos

Na visdo dos entrevistados, em sua quase totalidade, a estratégia € o meio pelo qual se define
onde se quer chegar e qual a maneira de se atingir esse objetivo. Ela funciona como um guia que
Ihe conduz por meio dos desafios cotidianos organizacionais, evitando, inclusive, o improviso e a

atuacdo exclusiva por demanda.

Estratégia é quando vocé vai ser gestor de alguma coisa, é vocé definir
aonde que vocé quer chegar e como chegar (E01, a.a.1, 39-40).

Olha, estratégia € um conjunto de definicdes que vocé precisa explicitar
pra que vocé ndo atue as cegas. E vocé ndo atue por demanda e por
espasmos, entendeu? E, por consequéncia, por espasmos. Que vocé saiba
aonde vocé ta seguindo, pra onde vocé ta indo. Vocé pode até chegar num
lugar diferente do que vocé projetou, mas vocé buscou aquele caminho,
né? (E02, a.a.1, 627-631).
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Dois dos entrevistados chegaram a comparar a estratégia a uma ferramenta que possibilita
alcancar os objetivos anteriormente tracados, tendo, inclusive, um compromisso de temporalidade

com esses objetivos definidos teleologicamente, nesse caso, no campo da politica.

Olha, estratégia, na minha visdo, € uma etapa fundamental pra que vocé
possa estabelecer os caminhos pra se alcancar os objetivos tracados.
Estratégia é vocé criar as ferramentas pra que vocé possa, com disciplina,
alcancar os objetivos estabelecidos (E06, a.a.5, 3064-3067).

A estratégia, para mim, é a eleicdo de um conjunto de fins para um
determinado periodo historico que deve ser introduzida a partir de
determinados enunciados. E, no caso concreto da acdo politica, sdo
enunciados teleoldgicos, enunciados de finalidade. Isso € que significa
para mim estratégia (E07, a.a.6, 3374-3377).

Quatro entrevistados relataram experiéncias nas quais a estratégia prevista bateu
integralmente com a planejada, o que pode ser considerada uma estratégia bem-sucedida.
Entretanto, esses proprios entrevistados reconheceram que nem sempre isso acontece ou, em
funcdo do comportamento dos mesmos durante as perguntas, ficou claro que havia preocupacéo
maior nesses quatro casos especificos, de fazer uma divulgacdo positiva de suas gestdes do que,
efetivamente, realizar o relato de alguma experiéncia que contribua com a pesquisa. Em todos esses
casos, conforme a entrevista foi transcorrendo, esse comportamento foi quebrado, dando lugar a
maior preocupacdo com a pesquisa em si e com o relato de casos mais proximos da realidade da

conducéo da gestdo e da pratica da estratégia do que qualquer tipo de propaganda de suas gestdes.

Entdo toda aquela programacdo que a gente tracou antes, ela foi
implementada. Ent&o valeu a pena ter um planejamento estratégico porque
os resultados ficaram demonstrados. Entéo, ali houve um sucesso (EO1,
a.b.1, 72-75).

Entdo, uma das coisas que a gente fez e concretizou, assim, de forma
pautével, estrutural, foi a ampliacdo dos espacos culturais pra regido
norte e oeste da cidade. Entdo nds abrimos o Imperator, ja tava no
planejamento 1a atras. Se olhar aqui, nos primeiros 100 dias, é fazer o
convénio de cessdo do Imperator para o municipio. E a ultima coisa que
eu fiz quando eu sai da secretaria foi assinar a licitagao do projeto basico
do Imperator, cuja concepgdo era nossa, do que seria o Imperator; e €
exatamente o que ele é hoje. Entdo € uma sensa¢ao muito boa vocé planejar
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e Vocé ver acontecer exatamente como vocé pensou (EO03, a.b.1 1475-
1482).

E, tem um caso na Petrocoque, por exemplo, onde eu fui presidente, onde
um grupo de socios, entre as quais a Petrobras, tinha criado uma empresa
concorrente da Petrocoque. E ai eu, na qualidade de presidente da
Petrocoque, percebi que aquele talvez ndo fosse o melhor caminho nem
para a Petrocoque, evidentemente, porque teria uma concorrente dentro
do grupo, mas também para o préprio grupo, que criaria uma série de
questbes ligadas a participar simultaneamente de duas empresas
diferentes com...Entéo eu trabalhei com uma visao estratégica no sentido
de incorporar esta segunda empresa, que era menor e mais fragil na
Petrocoque, e isso foi feito (E05, a.b.1, 2681-2688).

Olha, como em Ciéncias Sociais vocé ndo pode fazer experiéncias, né?
Vocé, todo projeto — em matéria de politica criminal — ele é, em certo
sentido, um pouco uma tentativa que, por mais respaldada que esteja em
alguma pesquisa empirica, ele pode, enfim... mas enfim, desenvolvemos
uma, um conjunto de projetos. Vou te falar o mais ambicioso deles, que foi
0 Centro Comunitario de Defesa da Cidadania, que era um projeto de
inserir, em favelas, uma central, assim, de servicos desse setor. Entéo, por
exemplo, registro civil, que é uma velha campanha, que comega com o Dr.
Getulio nos anos 30, fazer a populacéo se registrar. E efetivamente, no
Centro Comunitario de Defesa da Cidadania de Nova Alianca, em Bangu
(E09, a.b.1, 4229).

Por outro lado, quatro entrevistados afirmaram categoricamente que € praticamente
impossivel a estratégia pretendida coincidir com a realizada. Além disso, 0s mesmos relataram com
muita naturalidade situacdes praticas nas quais a estratégia realizada ndo bateu com a estratégia
pretendida, e isso, inclusive, ndo significou necessariamente que a pratica da estratégia foi avaliada
como um fracasso. Dois entrevistados expuseram casos em que a estratégia foi ajustada conforme

a atividade da prética.

Olha, é dificil falar assim porque é dificil que essa situacdo aconteca, né
(estratégia realizada igual a pretendida). E muito dificil né, porque vocé
vive num ambiente ali de muita disputa. E dentro do governo, por exemplo,
a disputa numero um é por dinheiro (E02, a.b.2, 654-656).

Vou dizer qual € o ideal. O ideal da administracéo é nao ter interferéncia
externa. E vocé montar o projeto e fazer a execuc¢do do programa. O que
é absolutamente, isso ai € uma coisa utdpica. Porque na realidade nés
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vivemos no mundo de negociacao politica e a politica é a arte do possivel
(E04, a.b.2, 2266-2269).

E demonstrou que a maioria dos governos, da estrutura do poder publico
brasileiro - talvez até os privados - ndo estdo preparados pra planos de
contingéncia de tragédias mais graves, como aquela. Ali ficou um exemplo
muito claro - que ndo foi s6 Niter6i, podemos ver Regido Serrana, no ano
seguinte, Angra dos Reis, a propria cidade do Rio de Janeiro, teve uma
resposta mais efetiva - mas ali é um exemplo claro de que nds estadvamos
muito mal preparados, e ainda estamos, em planejamento estratégico de
contingéncia pra desastres maiores (E06, a.b.2, 3101-3107).

Com exatidao, propriamente, na minha opinido, nunca se chega, nao é?
Porque o0s préprios enunciados teleoldgicos, eles vdo sendo
paulatinamente adaptados a uma determinada pratica, sem que se perca a
centralidade de objetivos que esses enunciados teleoldgicos colocam (E07,
a.b.2, 3384-3387).

Os quatro entrevistados a seguir relataram situacGes em que a estratégia pretendida nédo
coincidiu com a realizada, ndo significando, necessariamente, que a pratica da estratégia tenha sido

um fracasso.

Mas tem um que é fisico assim, vocé palpa ele, que é o Terminal Pesqueiro.
Quetal, ele s6 ndo funciona até hoje porque pararam de governar Niteroi
por um bom tempo e ficaram sucatas da Marinha, ndo dragaram. Mas o
terminal ta inteiro (E03, a.b.3, 1531-1534).

Nés temos que ver, quer dizer, quando se fala de estratégia, vocé também
avalia os ofensores eventuais dessas estratégias. Quais sdo os principais
ofensores depois que vocé estabelece? E a néo realizacio de arrecadacéo
para o0 orcamento, enfim, tem um ofensor, digamos, que seja o
orcamentario. Primeiro. Mas tem outros ofensores que sdo justamente 0s
compromissos de natureza politica. A malha politica onde vocé esta
enquadrado. Ai vocé vai ser, vamos dizer assim, vai ter que fazer essa
interacdo sempre procurando proteger de interferéncias externas nocivas
0 seu projeto final, que é atendimento, dentro daquela area, das pessoas.
Chegar 14, a execucdo do seu projeto. Entdo, nesse momento, nés temos
que ter em mente o que perturba o projeto. Primeira coisa da minha
experiéncia publica: o maior ofensor que existe hoje na gestéo publica ¢é a
indicagcdo politica. Porque a indicacdo politica, ela ndo conhece a
estratégia, ndo estd envolvida emocionalmente, motivacionalmente,
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profissionalmente, com o programa, com o projeto que se esta executando
(EO04, a.b.3, 2240-2252).

Talvez eu tenha vivenciado, poderia te dar um exemplo do governo de
Niter6i, do Jorge Roberto, o ultimo, quando ha aquela tragedia climatica
que gerou e fatalizou muita gente no Bumba, especialmente, ali foi, por
exemplo, uma ruptura em qualquer planejamento estratégico do governo.
Ali é um bom exemplo. Ou seja, é uma catéstrofe climética, ela
desestrutura, desorganiza qualquer planejamento estratégico que possa
ter sido elaborado (E06, a.b.3, 3090-3095).

Certamente, certamente que tivemos muitas vezes que dar os famosos
“passos pra trdas . Um passo pra tras que a gente teve que dar pra dar dois
pra frente — e demos os dois pra frente - foi a questdo do funk, que tava
sendo intensamente, era editorial e tal, Ministério Publico todo. Eu me
lembro de uma promotora falando “mas é briga” e tal. Eu falei “ndo,
guando d& uma briga no country, quando da uma briga no jockey, quando
da uma briga no iate... nunca teve briga nesses bailes? A gente fecha o
baile?” Ai o que que nds fizemos? Nés demos uma proibida (E09, a.b.3,
4281-4287).

Outros dois entrevistados narraram casos nos quais a estratégia foi ajustada no decorrer da
pratica, o que propiciou resultados até melhores do que os anteriormente previstos na estratégia

pretendida.

Entéo, até porque em educacgdo ndo se faz milagre né? A educacdo € um
processo continuo que vocé vai ajustando ao longo do percurso (E06,
a.b.5, 3088-3089).

O prefeito anterior poderia ter saido a reeleicdo, ndo saiu. NO0s entramos
na maquina, nao tinha combustivel, ndo tinha pneu, ndo tinha vassoura
pra varrer a cidade, ndo tinha enxada. Entdo a gente foi no comércio da
cidade dizendo o seguinte “ok, a gente quer emprestado, vamos licitar”.
Logicamente vamos dar preferéncia a cidade, agora, tem que ter preco,
nao pode vender mais caro. Se vocés ndo ganharem a gente devolve o
produto. E como a cidade tava muito, muito animada com a gente, a gente
comecou a fazer isso e a gente alcancou resultados fantasticos (E08, a.b.5,
3793-3800).
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Quatro entrevistados avaliaram como fator preponderante do controle da pratica da estratégia
a utilizacdo de reunides de equipe, tanto para monitorar o sucesso de sua implementacdo quanto

para identificar possiveis mudancas de ambiente (interno e externo).

E isso, agora, e eu fazia reunides de rotina com as equipes. [...] A gente
criou, estabeleceu uma equipe de monitoramento de todos os projetos,
planejados, que faziam parte do planejamento, e a gente tinha, sexta-feira
sim, sexta-feira ndo, uma manha inteira. Os projetos estavam divididos em
dois blocos. De 15 em 15 dias a gente tinha uma manha inteira com as
equipes envolvidas em cada projeto, num pequeno auditorio que a gente
tinha 14, de 40 lugares. Sentava, com tudo padronizado, as métricas
padronizadas, os slides padronizados, os graficos padronizados. E a gente
ia cobrando as coisas, ia cobrando os resultados, e se chegou a curva do
financeiro do projeto, a curva da execucao fisica do projeto. Se as coisas
estavam andando junto, se ndo estavam por que ndo estavam andando,
entendeu? Se tinha problema no contrato, se ndo tinha problema (EO1,
a.f.1, 815-816; 822-831).

A partir dali a gente fazia reunido semanal de equipe. E eu fazia reuniédo
individual com os subsecretarios periodicamente. Subsecretarios e equipe.
Pra ver meta t4 cumprida, controle, o que falta, o que precisa, ideias
novas. Entdo era uma gestdo democratica e com um controle bastante
rigido da execucdo, o tempo todo (E03, a.f.1, 1700-1704).

Gestor publico eu posso pegar o organismo aqui do meu gabinete, que
acaba sendo também uma gestao de gabinete. Que aqui a gente tem uma
rotina, como la também, mas temos uma reunido semanal (E06, a.f.1,
3137-3139).

Portanto, fica claro que uma estratégia bem implementada ndo necessariamente é decorrente
da estratégia inicialmente almejada. Podem ocorrer mudancas no ambiente externo e interno, estas
sendo detectadas, avaliadas e incorporadas para beneficiar essa pratica. Ou, ainda, para o caso de
mudangas que gerem impactos irremediavelmente negativos, estas podem ser mitigadas para
impactar 0 minimo possivel a pratica da estratégia. Também, evidenciou-se que 0S casos
classificados como “malsucedidos” ocorreram em func¢do da incapacidade de identificar ou tratar
as mudangas de cendrios. Como principal ferramenta para 0 acompanhamento e a medicdo da
pratica da estratégia em relagdo ao que consta no plano, tém-se as reunides democraticas e capazes

de estimular as opinides e as avaliagfes da equipe.
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No Quadro 5, sintetiza-se a analise da primeira categoria e suas respectivas subcategorias.

Quadro 5 — Sintese da anélise da categoria Estratégia: definir como e aonde se quer chegar

Categoria

Subcategoria

Rétulo ou detalhamento da
categoria

Trechos extraidos das entrevistas

1 — Estratégia: definir como e onde se quer chegar

1.1 — As estratégias
pretendida e realizada
coincidem

SituacBes vivenciadas pelos
dirigentes em que a estratégia
realizada coincidiu exatamente
com a estratégia prevista

“Entdo toda aquela programacao que
a gente tracou antes, ela foi
implementada. Entdo valeu a pena ter
um planejamento estratégico porque
os resultados ficaram demonstrados.
Entdo, ali houve um sucesso” (E01,
a.b.1, 72-75)

“Entdo, uma das coisas que a gente fez
e concretizou, assim, de forma
pautavel, estrutural, foi a ampliacao
dos espacos culturais pra regido norte
e oeste da cidade. Entdo nds abrimos
o Imperator, ja tava no planejamento
la atras. Se olhar aqui, nos primeiros
100 dias, € fazer o convénio de cessao
do Imperator para o municipio. E a
Gltima coisa que eu fiz quando eu sai
da secretaria foi assinar a licitagdo do
projeto basico do Imperator, cuja
concepgéo era nossa, do que seria o
Imperator; e é exatamente o que ele é
hoje. Entdo é uma sensac¢ao muito boa
vocé planejar e vocé ver acontecer
exatamente como vocé pensou” (EO03,
a.b.1 1475-1482)

1.2 — E praticamente
impossivel a estratégia
pretendida coincidir
com a realizada

Situaces relatadas nas quais a
estratégia pretendida ndo é
alcancada, em fungdo das
mudancas de cenarios internos
e externos, mantendo-se
imutavel.

“Olha, € dificil falar assim porque é
dificil que essa situacdo (estratégia
realizada igual a pretendida)
aconteca, né. E muito dificil né,
porque vocé vive num ambiente ali de
muita disputa. E dentro do governo,
por exemplo, a disputa ndmero um é
por dinheiro” (E02, a.b.2, 654-656)

“Com exatiddo, propriamente, na
minha opinido, nunca se chega, ndo é?
Porque os proprios enunciados
teleoldgicos, eles vd@o  sendo
paulatinamente adaptados a uma
determinada prética, sem que se perca
a centralidade de objetivos que esses
enunciados teleol6gicos colocam”
(E07, a.b.2, 3384-3387)

Continua...
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Quadro 5, cont

1.3 - Reunides como
instrumento de
averiguacgao do

cumprimento da estratégia

O fator preponderante do controle
da préatica da estratégia, tanto para
monitorar 0 sucesso de sua
implementacdo  quanto  para
identificar possiveis mudancas de
ambiente (tanto interno quanto
externo) é a utilizacdo de reunides
de equipe.

“4 partir dali a gente fazia reunido
semanal de equipe. E eu fazia reunido
individual com os  subsecretarios
periodicamente. Subsecretarios e equipe.
Pra ver meta t4 cumprida, controle, o que
falta, o que precisa, ideias novas. Entdo
era uma gestdo democratica e com um
controle bastante rigido da execugdo, o
tempo fodo” (E03, a.f.1, 1700-1704)
“Gestor pUblico eu posso pegar o
organismo aqui do meu gabinete, que
acaba sendo também uma gestdo de
gabinete. Que aqui a gente tem uma rotina,
como la também, mas temos uma reunido
semanal” (E06, a.f.1, 3137-3139)

1.4 — Aestratégia realizada
ndo coincidiu com a
pretendida

Situacbes  vivenciadas  pelo
dirigente nas quais a estratégia
pretendida ndo coincidiu com a
realizada, o que ndo significou
necessariamente um “fracasso da
pratica da estratégia”

“Nos temos que ver, quer dizer, quando se
fala de estratégia, vocé também avalia os
ofensores eventuais dessas estratégias.
Quais sdo os principais ofensores depois
que vocé estabelece? E a ndo realizacéo de
arrecadacao para o orcamento, enfim, tem
um ofensor, digamos, que seja o
orcamentario. Primeiro. Mas tem outros
ofensores que sdo justamente 0s
compromissos de natureza politica. A
malha politica onde vocé esta enquadrado
(...) vai ter que fazer essa interacdo sempre
procurando proteger de interferéncias
externas nocivas o seu projeto final, que é
atendimento, dentro daquela &rea, das
pessoas. Chegar 14, a execugdo do seu
projeto. Entéo, nesse momento, nds temos
que ter em mente o que perturba o projeto.
Primeira coisa da minha experiéncia
publica: o maior ofensor que existe hoje na
gestdo publica é a indicagdo politica.
Porque a indicacdo politica, ela nao
conhece a estratégia, ndo estd envolvida
emocionalmente, motivacionalmente,
profissionalmente, com o programa, com o
projeto que se estd executando” (EO04,
a.b.3, 2240-2252)

“Certamente, certamente que tivemos
muitas vezes que dar os famosos “passos
pra tras”. Um passo pra tras que a gente
teve que dar pra dar dois pra frente — e
demos os dois pra frente - foi a questio do
funk, que tava sendo intensamente, era
editorial e tal, Ministério Publico todo. Eu
me lembro de uma promotora falando
“mas é briga” e tal. Eu falei “ndo, quando
da uma briga no country, quando da uma
briga no jockey, quando da uma briga no
iate... nunca teve briga nesses bailes? A
gente fecha o baile?”. Ai 0 que que nds
fizemos? No6s demos uma proibida” (EQ9,
a.h.3, 4281-4287)

Continua...
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Quadro 5, cont.

1.5 — A estratégia é
ajustada conforme o

A estratégia foi sendo ajustada
em funcdo do surgimento de

“Entdo, até porque em educacdo nao
se faz milagre né? A educacdo é um

varidveis internas e externas ao
ambiente, podendo haver,
inclusive, melhorias na
estratégia original ou apenas
“mitigacdes” dos problemas
que surgiram no caminho.

decorrer da pratica processo continuo que vocé vai
ajustando ao longo do percurso”

(E06, a.b.5, 3088-3089)

“O prefeito anterior poderia ter saido
areeleicdo, ndo saiu. NGs entramos na
méquina, ndo tinha combustivel, ndo
tinha pneu, ndo tinha vassoura pra
varrer a cidade, ndo tinha enxada.
Entdo a gente foi no comércio da
cidade dizendo o seguinte “oh, a gente
quer emprestado, vamos licitar”.
Logicamente vamos dar preferéncia a
cidade, agora, tem que ter preco, ndo
pode vender mais caro. Se vocés ndo
ganharem a gente devolve o produto.
E como a cidade tava muito, muito
animada com a gente, a gente
comecou a fazer isso e a gente
alcancou resultados fantdsticos.”
(E08, a.h.5, 3793-3800)

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.1.2 Categoria 2 — Administracdo dos conflitos de interesses difusos pela pratica da

estratégia no campo social

Na visdo dos entrevistados, a mediacdo dos conflitos de interesses que surgem durante a
pratica da estratégia é fundamental, pois impactam diretamente na estratégia. Os participantes
destacaram que o dialogo é um elemento decisivo para resolver esses conflitos de interesses. A
clareza nos objetivos durante o processo de mediacgdo, a énfase nos pontos comuns entre as partes
conflitantes e a transparéncia no processo de mediacdo também facilitam bastante. As quatro

entrevistas a seguir destacam esses pontos.

Eu diria que essa é uma experiéncia boa que eu tive na Secretaria de
Governo, porque nos viviamos um momento de governo de muita
desarticulac@o entre atores principais do governo. Secretarios que nao
dialogavam, ou seja, ndo dividiam, e ai ndo tem saida. E vocé se dedicar,
vocé se dedicar a um processo de muito dialogo, conversa, enfim (E06,
a.h.1, 3183-3187)
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Uma vez uma empresa comprou uma casa na Lagoa, ali na, quase no
Humaita, perto do iniciozinho da Fonte da Saudade, e demoliu essa casa.
Houve uma grande discuss@o, porque a casa ndo estava tombada, mas
poderia ter sido tombada, mas ndo foi, mas de fato demoliu. E na frente
dessa casa tinha uma belissima mangueira. E cortar arvore nessa cidade,
naquela época, eram manifestacdes, etc. Ai eu marquei pra...enfim, eu
gosto muito de &rvores. Marquei l& com o dono da empresa. Ai eu olhei o
terreno, levamos o projeto, ja estava aprovado. E a mangueira tinha que
cair. Ai eu virei pra ele e falei o seguinte: “Olha s, se 0 senhor recuar sua
fachada principal, um metro e meio, dois metros, e tirar os trés primeiros
lances de varanda, eu aprovo o seu projeto.” “Ah, mas eu vou perder meu
projeto de fundacao?”. Ah, o edificio ta la, a mangueira ta 14, e ficou até
bonito (EOL, a.h.1, 325-335).

Entédo o que a gente dizia? A gente informava o que a gente conhecia do
BNDES, qual era a politica do governo central, e participava da luta do
setor para que esse setor tivesse juros adequados, que a TJLP fosse
modificada, que a politica junto ao governo federal fosse uma politica de
soerguimento desse setor econémico. Entdo acabava que somava. Eu
nunca tive nenhuma proposta estranha, assim, alguém tentar me dar um
lobby a parte, isso nunca aconteceu. Porque a gente atuava como um
articulador em beneficio dos trabalhadores. Eu recebia os metallrgicos,
o0s patrdes, tudo junto. A gente trabalhava em conjunto (E03, a.h.1, 1775-
1782).

O caminho mais seguro, no meu entendimento, é o convivio permanente
em reunides com pautas, para gue se identifique o que que o grupo tem em
comum e operar sempre em cima desse comum, que sempre Vocé acaba
encontrando um denominador comum. Quer dizer, € administrar nas
convergéncias, procurando minimizar as divergéncias. Porque sempre vai
acontecer, sdo seres humanos. Todos somos (E04, a.h.1, 2416-2420).

O monitoramento e o controle da pratica da estratégia por parte do dirigente também sédo
elementos importantes para facilitar a mediagao de conflitos de interesses e ainda mitigar danos ao
plano. Nas quatro entrevistas a seguir esses elementos foram apresentados pelos entrevistados.

Uma é a questdo do monitoramento. Vocé t& monitorando se o que VOceé se
prop0s a fazer ta acontecendo. Nao € s6 nomear um responsavel e daqui a
6 meses vocé vai la perguntar pra ele se a coisa ta acontecendo, porque
nao estara (E02, a.i.2, 930-932).
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O impacto era total e evidente, porque é verdade que os conflitos de
interesse que haviam dentro do governo, conflitos de interesse inclusive
democrético porque representavam uma composicdo frentista, eles so
podiam ser mediados nessas instancias. Uma instancia técnica, de
controle, que era o gabinete de gestdo e outra, a instancia politica de
controle, que era a coordenacdo de governo. Assim, nds resolvemos esses
impactos, esses conflitos e ndo tivemos nenhum conflito que ndo pudesse
ser mediado através dessa metodologia (EQ7, a.i.2, 3477-3483).

Isso é uma cobranca constante (Por parte do dirigente) (E08, a.i.2, 3916).

Olha, eu tinha uma estrutura, quer dizer, a area de administracao que eu
estava, € uma area que € um pouco até excessivamente hierarquizada.
Entdo, este problema que vocé ta apontando ai, que é um problema que
certamente o Salomao podia ta tendo no Rioprevidéncia do Crivella, mas
esse problema n&o tinha; a culpa era toda minha porque o pessoal fazia.
Essa area € uma area muito hierarquizada e, assim, disciplinada, pelo
menos fingem isto de baixo pra cima o tempo todo, entendeu? Entéo nao €
uma...mas eu tinha, eu cobrava, eu tinha o controle, uma coisa que eu
tenho, que é um habito que eu tenho até hoje, de botar aqui tudo o que eu
tenho que cobrar, de quem, no dia (E09, a.i.2, 4409-4417).

O relacionamento construido entre o dirigente e a sua equipe é um elemento decisivo para
identificar mais rapidamente mudancas que impactem a estratégia, podendo, inclusive, facilitar

uma possivel mediagdo de conflitos. As trés entrevistas a seguir ressaltam esses aspectos.

E sempre, vocé, vocé quando ta convivendo com equipes, com objetivos
bem definidos, até as questbes externas de cada um, que todos nos temos -
problemas, os nossos problemas pessoais, particulares, as nossas
frustracdes, ou as nossas realizacGes, que ndo tém nada a ver com aquilo
- elas acabam refletindo também ali dentro. Ent&o vocé percebe. Mas uma
das questBdes mais, que mais a gente percebe que pode acertar a execucao,
é que todos nds temos relagdes que transcendem completamente aquele
espaco de trabalho, aguele espaco da organizacdo que nds estamos. E
essas relagcdes sofrem influéncia externas no mesmo nivel, dentro do
proprio, no caso, servi¢o publico, vocé tem pessoas que estdo aqui, mas
que ja trabalharam acola, que ja tem amigos aqui, que sdo amigos até das
pessoas que estdo hierarquicamente acima de vocé. Entdo vocé, nessas
reunides que eu falo que séo aquelas pra “depanar’ (sic) os probleminhas,
pra colocar os algoddes entre cristais, vocé percebe isso e ai vocé
buscando sempre e sobre a convergéncia, vocé atenua esses efeitos (E04,
a.j.4, 2447-2459).
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Ah, ferramenta da seducéo que eu diria. A boa experiéncia que eu tive foi
com as diretoras de escola, todas eleitas. Eu ja cheguei todas eleitas. Isso
€ um processo que Niteroi ja acontece h4 mais de 20 anos. [...] Eu
implantei na Educacéo Infantil. Entdo eu lembro que na minha chegada eu
ndo queria que fosse s6 mais um secretario, o ponto que eu tinha que
conquistar no primeiro momento da equipe, eram justamente os gestores
das unidades, onde tudo acontece. Entdo foi um processo, de fato, de
construcao de confianga com essa equipe (E06, a.j.4, 3218-3226).

Bem, tem um momento constitutivo da gestdo que é a relagéo direta do
governante com o corpo técnico encarregado dos projetos e com 0 corpo
politico, né, com o gestor politico desses projetos. E eu tinha ndo sé uma
reunido sistematica com esse corpo técnico, se dava através da irradiacdo
de discussoes, de debates, de inducbes que vinham do gabinete de gestéo,
como também através de uma relacdo politica com os secretarios; o
secretario ou secretarios correspondentes aquela area. E isso era uma
coisa que, era um processo que era permanentemente repetido na minha
gestdo de governo (EQ7, a.j.4, 3488-3494).

O papel de lideranca e autoridade com relacdo a gestdo do dirigente principal da organizacéo
também é um fator decisivo para mediar conflitos e até influenciar a pratica da estratégia, conforme

detalhado nas duas entrevistas a seguir.

O grande arbitro numa arena dessa importancia sempre é o governador.
Ele é que define se ele cede, se ele ndo cede, pra que lado que vai,
entendeu? (EO2, a.h.2, 887-889).

Em duas instancias. Uma instancia era a coordenacdo de governo, onde
os partidos politicos que compunham a base de governo e seus agentes
principais, mensalmente traziam os problemas mais candentes pra
resolucdo do governador ap6s ouvir todas as partes que estavam
envolvidas naquela questao (E07, a.h.2, 3469-3472).

A credibilidade do dirigente é um fator decisivo para impactar positivamente a pratica da
estratégia. Essa confianca adquirida, tanto pelo conhecimento técnico do dirigente na area como
pela sua lideranca, ¢ um elemento fundamental para facilitar a mediacdo de conflitos e até para

facilitar a pratica da estratégia por parte da equipe.

Pra vocé implantar qualquer estratégia que vocé tragou, vocé precisa ter
lideranca. E ter um time contigo que seja respeitado. Vocé precisa ser
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respeitado, mas respeitado pelo teu conhecimento, ndo pela tua autoridade
que Ihe é dada so6 pelo cargo; e ter um time que seja respeitado dentro do
conjunto do funcionalismo daquele segmento, e dentro da propria
sociedade. Chama-se isso, na linguagem popular, “credibilidade”. Se um
governo, se um gestor ndo tem credibilidade, nada t& certo (EO1, a.i.1,
349-354).

Vocé vai, todo dia vocé tem um problema. Na &rea da saude, por exemplo.
Mas quando vocé tem um compromisso publico, eu acho que é
fundamental, Robson, compromisso. Compromisso. E por que eu falo
solidariedade? Porque eu brigava, cobrava 0s secretarios, mas passou um
segundo depois da cobranga, “vamos tomar um chope ali fora”. Mas a
prefeitura era sagrada (E08, a.i.1, 3921-3925).

Destarte, evidencia-se a mediacdo de conflitos como elemento decisivo para o sucesso da
pratica da estratégia, e essa intervencdo demonstra capacidade de didlogo do dirigente,
transparéncia na apresentacdo dos objetivos e reconhecimento dos pontos comuns entre oS
mediados conflitantes como eficacia do processo. Além disso, 0 monitoramento e o controle da
préatica da estratégia também desempenham funcédo facilitadora na mediacdo de conflitos e na
eliminag&o de possiveis problemas. O relacionamento do dirigente com a sua equipe bem como o
seu papel como “lider da estratégia” sdo elementos de grande relevancia para mediacgao de conflitos
e até favorecimento para equipe da préatica da estratégia.

No Quadro 6, sintetiza-se a analise da segunda categoria e suas respectivas subcategorias.
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Quadro 6 — Sintese da anélise da categoria Administracdo dos conflitos de interesses difusos pela

pratica da estratégia no campo social

Categoria

Subcategoria

Rétulo ou detalhamento da
categoria

Trechos extraidos das entrevistas

2 — Administrar os conflitos de interesses difusos pela pratica da estratégia no campo social

2.1 — Monitoramento
da pratica da
estratégia por parte

do gestor como
elemento
influenciador da

estratégia

Elemento decisivo para facilitar
a mediacdo de conflitos e
promover a pratica da
estratégia

“Una €& a questio do
monitoramento. Vocé ta
monitorando se o que vocé se propds
a fazer t4 acontecendo. N&o é sé
nomear um responsavel e daqui a 6
meses vocé vai la perguntar pra ele
se a coisa ta acontecendo, porque
nao estara” (E02, a.i.2, 930-932)

“Isso € uma cobranca constante
(Por parte do dirigente)” (E08, a.i.2,
3916)

2.2 — ldentificacéo da
mudanca de cenario
pelo relacionamento
construido com a
equipe que pratica a
estratégia

O relacionamento construido
entre o dirigente e a sua equipe,
levando em consideracdo a sua
lideranga, facilita a préatica da
estratégia e a mediacdo de
conflitos

“Ah, ferramenta da seducéo que eu
diria. A boa experiéncia que eu tive
foi com as diretoras de escola, todas
eleitas. Eu j& cheguei todas eleitas.
Isso é um processo que Niterdi ja
acontece ha mais de 20 anos. [...] Eu
implantei na Educacio Infantil.
Entdo eu lembro que na minha
chegada eu ndo queria que fosse s
mais um secretario, o ponto que eu
tinha que conquistar no primeiro
momento  da  equipe, eram
justamente os gestores das unidades,
onde tudo acontece. Entdo foi um
processo, de fato, de construcéo de
confianca com essa equipe” (EQ6,
a.j.4, 3218-3226)

“Bem, tem um momento constitutivo
da gestao que é a relacdo direta do
governante com 0 corpo técnico
encarregado dos projetos e com 0
corpo politico, né, com o gestor
politico desses projetos. E eu tinha
nao s uma reunido sistematica com
esse corpo técnico, se dava através
da irradiacdo de discussbes, de
debates, de inducBes que vinham do
gabinete de gestdo, como também
através de uma relacgéo politica com
0S secretarios; o secretdrio ou
secretarios correspondentes aquela
area. E isso era uma coisa que, era
um processo que era
permanentemente repetido na minha
gestdo de governo” (EQ7, a.j.4,
3488-3494)

Continua...
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Quadro 6, cont.

2.3 — O “proprio” da
Estratégia como
Pratica configurando
0 grande articulador
da estratégia

A autoridade do gestor ¢ um
elemento facilitador da pratica
da  estratégia  auxiliando,
inclusive, as mediacbes de
conflitos

“O grande arbitro numa arena
dessa importancia sempre é o
governador. Ele é que define se ele
cede, se ele ndo cede, pra que lado
que vai, entendeu?” (E02, a.h.2,

887-889)

“Em duas instancias. Uma insténcia
era a coordenacéo de governo, onde
0s partidos politicos que
compunham a base de governo e
seus agentes principais,
mensalmente traziam os problemas
mais candentes pra resolucdo do
governador apls ouvir todas as
partes que estavam envolvidas
naquela questao” (EQ7, a.h.2, 3469-
3472)

“Pra vocé implantar qualquer
estratégia que vocé tracou, vocé
precisa ter lideranga. E ter um time
contigo que seja respeitado. Vocé
precisa  ser  respeitado, mas
respeitado pelo teu conhecimento,
ndo pela tua autoridade que lhe é
dada so6 pelo cargo; e ter um time
que seja respeitado dentro do
conjunto do funcionalismo daquele

2.4 — Lideranca e
credibilidade como
elementos que
impactam a estratégia

A credibilidade do dirigente é
um fator decisivo para o
sucesso da préatica da estratégia

segmento, e dentro da propria
sociedade. Chama-se isso, ha
linguagem popular,

“credibilidade”. Se um governo, se
um gestor ndo tem credibilidade,
nada ta certo” (E01, a.i.1, 349-354)

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.1.3 Categoria 3 — Fatores transformadores da estratégia

Na visdo dos entrevistados, ha um conjunto de fatores que transformam a estratégia
pretendida. Os cinco entrevistados a seguir apontam o comportamento humano na pratica da
estratégia, o tempo, 0 or¢camento e a conjuntura politica ou econdmica externa a organizagcao como
elementos decisivos na transformacdo da estratégia. Dois entrevistados apontaram o or¢camento
como importante elemento transformador da estratégia e um entrevistado apontou o orcamento e 0

tempo como elementos transformadores da estratégia.
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E ai a obra foi feita, ai depois voltaram pra fazer novas medicdes. Ai batia
na casa das pessoas. A melhoria chegou, as pessoas venderam imoveis e
foram embora. [Risos]. Entdo, desbotou. A gente ndo imaginava que 0
tamanho da amostra tinha que ser muito maior pra vocé avaliar as perdas.
A gente insistiu, teve um novo caso, e nesse segundo caso eles trabalham
com amostra muito mais expandida. E isso me deu uma licdo também, que
é 0 seguinte: E muito dificil vocé ter certeza de resultados quando vocé
trabalha com comportamentos. Trabalhar com gente. Porque gente é
gente. [Risos] (EO1, a.c.1, 119-126).

Bom, primeiro tem uma coisa que é tempo (a impactar a estratégia), né?
Isso é um problema (EO3, a.c.1, 1549).

Segunda é o orcamento. Cultura, por exemplo, € um orcamento ridiculo,
infimo. Eu consegui, naquela época, tirar mais de 1% do orcamento,
porque a gente fazia muito projeto e ia puxando or¢camento. Mas esse é um
problema grave: orcamento. Tanto em Niterdi como no Rio, 0 nosso
or¢amento era muito pequeno pra realizar (E03, a.c.1, 1555-1559).

Mas eu tenho visto muitos casos nesse sentido. Que as pessoas acabam
devendo justamente a interferéncias externas ao projeto, ao programa, a
estratégia, tais como falta de orcamento, ndo execucdo orcamentéria,
interferéncias de natureza politica ndo proativas, que sejam nocivas, todas
essas coisas. E as vezes, entdo, 0s objetivos ndo sdo alcancados (E04,
a.c.1, 2277-2281).

Bom, numa outra empresa que eu participei, também era uma questao
concorrencial e uma questdo de ganhar market share. E através de uma
competicdo leal, legitima, mas dura com o concorrente, que levaria esse
concorrente a abandonar certos mercados. E criou-se uma estratégia
comercial pra que um atingir esse fim e, ao longo dessa estratégia, 0 grupo
controlador dessa empresa que eu estava faliu. E portanto, aquela
estratégia que estava montada, foi montada pra um cenério que
subitamente se modifica radicalmente. Entdo, no fim, apds alguns anos,
aconteceu o contrario. Eu ja ndo estava mais 14, mas esse concorrente, no
fim, terminou por comprar a empresa onde eu tinha trabalhado. Entéo foi
uma reversao total da estratégia porque ha uma coisa certa: vocé pode até
controlar em parte a execugdo, mas a conjuntura é determinante (EO5,
a.c.1, 2693-2702).

Ah, eu diria gque essa experiéncia que tivemos em Niteroi, com o Morro do
Bumba, com aquela tragédia que desestruturou todo o planejamento fiscal,
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planejamento administrativo e politico do governo (E06, a.c.1, 3099-
3101).

Dois entrevistados alertam sobre o surgimento de variaveis fora da gestdo do dirigente e,

inclusive, da propria equipe como elementos transformadores da estratégia. Percebe-se que essas

variaveis podem ser do conhecimento da equipe, mas impossiveis de serem administradas, ou

podem nem ser do conhecimento da equipe.

Né6s ndo conseguimos criar, na consciéncia média da populacdo, no
sentido de exigéncia da irrenunciabilidade desses métodos. Por qué?
Porque em momentos de crise, principalmente, as pessoas tém mais pressa
em resolver os problemas do que desejo de participacdo na resolucéo
desses problemas. Entdo essa metodologia participativa, ela sempre
depende de, digamos assim, de contingéncias que néo estao na escolha do
gestor politico (E07, a.d.5, 3416-3421).

Primeiro, a falta de autonomia financeira do Estado pra produzir a sua
propria arrecadacdo, porque essa relativa autonomia esta imersa num
padrdo de contingenciamento nacional, e também, num padrdo de
contingenciamento originario da crise global. Entdo, a caréncia dessa
autonomia prejudicou, de maneira muito evidente, essa visao de gestéo
(EO7, a.d.5, 3425-3429).

Ou vocé planejou mal o caminho pra chegar no teu objetivo, ou teu objetivo
era mesmo objetivamente inalcancgavel, as famosas “condi¢oes objetivas”
nao estavam presentes (EQ9, a.d.5, 4301-4304).

Cinco entrevistados relataram que a negociacdo do plano com o parlamento, também

chamado de governabilidade pelos entrevistados, € um fator de forte capacidade para modificar a

estratégia.

Depois é o problema sempre com o parlamento. Que muitas vezes as
prioridades do plano estratégico ndo sdo as prioridades do parlamento. O
parlamento sempre que necessita de um varejo — to falando de realizacdes
fisicas — de um grande varejo. E aquele varejo, se tu for sé atras dele ele
vira uma colcha de retalhos. Nada liga com nada. Entdo também ter a
habilidade politica pra vocé néo se subordinar. Mas ao mesmo tempo vocé
nao pode perder o apoio, né, entdo, prega um prego no pé, outro na
ferradura, enfim (EO01, a.e4, 168-174)
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O terceiro é a limitacdo da politica, porque o chamado presidencialismo
de coalizacao, que vale pros prefeitos — tem isso também, tem que compor
“tanto”’, Nné? que vocé acaba ndo conseguindo viabilizar algumas coisas,
porque ndo tem espaco politico pra entrar. Tanto, pra vocé ter uma ideia,
Fundo Municipal de Cultura. A lei foi mandada na minha época. Nossa!
Eu acabei a gestdo mas ndo conseguimos aprovar ele. Porque os
vereadores, pra pressionar o prefeito por outras coisas, ndo aprovavam
mais nada. Ou seja, tem um jogo da politica que ndo se pauta pelo
compromisso publico, mas pelos interesses particularizados (E03, a.e.4,
1562-1569).

Interferéncias de natureza politica (no plano) ndo proativas, que sejam
nocivas, todas essas coisas. E as vezes, entdo, os objetivos ndo séo
alcancados (EO4, a.e.4, 2280-2281).

E a outra limitacdo foi a base politica no parlamento. A nossa base politica
no parlamento, ela era uma base politica parlamentar dubia. Ela
acompanhava o governo até determinado ponto, mas se recusava a
enfrentar determinados problemas (EQ7, a.e.4, 3429-3432).

Eu tinha regulamentado o segundo emprego, que € uma coisa
que...Quando voceé tem... O segundo emprego significava o seguinte: 0 PM
ia trabalhar pro Seu Zé do Armazém registrado, o Centro de Operacdes
sabendo. Ele ta fardado, ele ta em servico, ele ta recebendo, tudo por
dentro. Mas isso, foi logo o governo Marcello Alencar, formalidade, o
controle pela legalidade ndo é bom. Ai liberaram isso. Liberaram isso.
Quando alguém com mais visdo do que seu colega pensar nas milicias, tem
gue pensar no fracasso, na tentativa de legalizar o segundo emprego. “Ndo
tem o segundo emprego”; tem segundo emprego sim. Milicia é o segundo
emprego, so que completamente desregulamentado. Como o Carlos Minc
e 0 Marcello Alencar quiseram. O Carlos Minc foi um grande inimigo do
segundo emprego. A “lei do bico”, ele achava que era uma coisa
indecente. Bom deve ser milicia (E09, a.e.4, 4335-4345).

Trés entrevistados apontaram a questdo do orcamento como forte elemento capaz de

transformar a estratégia pretendida.

A questdo orgcamentéria (é um elemento de transformacéo da estratégia)”
(EO4, a.e.8, 2353).

Primeiro, a falta de autonomia financeira do Estado pra produzir a sua
propria arrecadagdo, porque essa relativa autonomia esta imersa num
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padrdo de contingenciamento nacional, e também, num padrdo de
contingenciamento originario da crise global. Entdo, a caréncia dessa
autonomia prejudicou, de maneira muito evidente, essa visao de gestdo
(EO7, a.e.8, 3425-3429)

Falta de recursos (é capaz de prejudicar a estratégia) (E08, a.e.8, 3854).

Trés entrevistados citaram a competéncia da equipe que pratica a estratégia como um

elemento capaz de transformar o plano.

Bom, problemas de todas as ordens, né? O primeiro deles é montar equipe.
Selecionar gente que tenha competéncia (EO1, a.e.1, 159-160).

Olha, eu acho assim, eu acho que faltou pessoal; o Estado tinha e ainda
tem um déficit de pessoal qualificado muito grande (E02, a.e.1, 785-786).

Que nobs tinhamos que fazer uma administracdo profissional, com mérito
funcional (para ndo prejudicar o plano) (E08, a.e.1, 2346-2347).

Dois entrevistados destacaram a falta de importancia a qualidade do plano durante a sua

elaboracdo, colocando-a como elemento capaz de transformar e prejudicar a estratégia.

A uma falta de planejamento estratégico, de uma previsdo de
enfrentamento de adversidades mais acentuadas no percurso e na
execucdo daquele plano. Ou seja, as pessoas acabam ndo considerando no
planejamento (EO6, a.d.4, 3111-3113).

Olha, falando um pouco em teoria, né? Ou o problema € que vocé planejou
mal: um problema de método, né? (E09, a.d.4, 4301-4303).

Torna-se evidente, portanto, que as varidveis ndo previstas ou ndo controladas pelos
dirigentes — ou pela equipe que pratica a estratégia — sdo elementos capazes de transformar ou até
prejudicar o plano. A competéncia da equipe, a governabilidade do plano em relagcdo ao
parlamento, a falta de importancia a qualidade na construcdo de um planejamento estratégico e o
orcamento também s&o elementos modificadores.

No Quadro 7, sintetiza-se a analise da terceira categoria e de suas respectivas subcategorias.
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Quadro 7 — Sintese da anélise da categoria Fatores transformadores da estratégia

Categoria

Subcategoria

Rétulo ou detalhamento da
categoria

Trechos extraidos das
entrevistas

3 — Fatores transformadores da estratégia

3.1 — Fatores externos
transformadores da
estratégia: surgimento de
varidveis fora da gestdo
do dirigente e da equipe
que pratica a estratégia

Varaveis — conhecidas ou ndo —
que estdo fora da administracdo
do dirigente ou da equipe que
pratica a estratégia impactam o
plano

“Nds ndo conseguimos criar, na
consciéncia média da populagéo,
no sentido de exigéncia da
irrenunciabilidade desses
métodos. Porque em momentos
de crise, principalmente, as
pessoas tém mais pressa em
resolver os problemas do que
desejo de participacdo na
resolucdo desses problemas.
Entéo essa metodologia
participativa, ela  sempre
depende de, digamos assim, de
contingéncias que ndo estdo na
escolha do gestor politico” (EQ7,
a.d.b, 3416-3421)

“Ou vocé planejou mal o
caminho pra chegar no teu
objetivo, ou teu objetivo era

mesmo objetivamente
inalcancavel, as  famosas
“condi¢bes  objetivas”  n&o

estavam presentes” (E09, a.d.5,
4301-4304)

3.2 — Fatores externos
transformadores da
estratégia:
governabilidade com o
parlamento

A governabilidade do plano em
relagdo ao parlamento é um fator
que influencia a préatica da
estratégia

“Depois ¢ 0 problema sempre
com o parlamento. Que muitas
vezes as prioridades do plano
estratégico ndo sdo  as
prioridades do parlamento. O
parlamento sempre que necessita
de um varejo. E aquele varejo, se
tu for s atras dele ele vira uma
colcha de retalhos. Nada liga
com nada. Entdo também ter a
habilidade politica pra vocé ndo
se subordinar. (...) vocé ndo pode
perder o apoio, né, entdo, prega
um prego no pé, outro na
ferradura, enfim” (EOl, a.e4,
168-174)

“E a outra limitacéo foi a base
politica no parlamento. A nossa
base politica no parlamento, ela
era  uma base  politica
parlamentar dubia. Ela
acompanhava 0 governo até
determinado ponto, mas se
recusava a enfrentar
determinados problemas” (EQ7,
a.e.4, 3429-3432)

Continua...
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Quadro 7, cont.

3.3 — Fatores internos | A questdo orcamentaria tem | “A questdo orcamentaria (¢ um
transformadores da | forte influéncia transformadora | elemento de transformacédo da
estratégia: orcamento na estratégia estratégia)” (E04, a.e.8, 2353)

“Falta de recursos (é capaz de
prejudicar a estratégia).” (E08,
a.e.8, 3854)

3.4 — Fatores internos | A competéncia da equipe é um | “Bom, problemas de todas as
transformadores da | elemento capaz de influenciar a | ordens, né? O primeiro deles é
estratégia: competéncia | pratica da  estratégia e, | montar equipe. Selecionar gente
da equipe consequentemente, o plano. que tenha competéncia” (EOL,
a.e.1, 159-160)

“Olha, eu acho assim, eu acho
que faltou pessoal; o Estado
tinha e ainda tem um déficit de
pessoal  qualificado  muito
grande” (E02, a.e.1, 785-786)
3.5—Faltadeimportancia | A falta de importdncia a | “4 uma falta de planejamento
a qualidade do plano | qualidade da elaboracdo do | estratégico, de uma previsdo de
contribui para o fracasso | plano prejudica a pratica da | enfrentamento de adversidades
da pratica da estratégia estratégia e influencia | mais acentuadas no percurso e
negativamente no plano na execucdo daquele plano. Ou
seja, as pessoas acabam néo
considerando no planejamento”
(EO6, a.d.4, 3111-3113)

“Olha, falando um pouco em
teoria, né? Ou o problema é que
vocé planejou mal: um problema
de método, né?” (E09, a.d.4,
4301-4303)

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.1.4 Categoria 4 — Governabilidade da pratica do plano

Na visdo dos entrevistados, a participacdo societal exerce forte influéncia sobre a
governabilidade do plano e sobre a pratica da estratégia. Quatro entrevistados destacaram situacdes

nas quais essa influéncia impactou tanto a pratica como a estratégia propriamente dita.

Volto a dizer, novamente. Quem fazia a medic&o disso tudo? Era a prépria
sociedade. A gente teve aqui um exemplo, que foi quando a gente foi mexer
na Vieira Souto e Delfim Moreira, pra implantar os calcaddes com
ciclovias e quiosques. Muito menos eu, mas muito mais o prefeito, foi ano
de porrada da imprensa. Congestionava, aquilo ndo ia dar certo, que essa
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merda, enfim. Depois que ficou pronta a ciclovia virou cultura. Entdo
muitas vezes vocé também tem que ter um pouco essa firmeza de que vocé
tracou aquela estratégia, ela foi verificada, ela ndo é so tua, tecnicamente,
que aquilo tem condicao de dar certo e vocé bancar. Ai evidentemente, se
é errado, foi com a cabeca pra guilhotina (E01, b.b.1, 411-419).

Ou entéo vocé vai fazer um projeto, numa comunidade, a comunidade diz
assim “ndo, essa ndo é a nossa prioridade”. Entdo ta certo. Ndo é, entdo
vamos mudar aqui. Entdo, qual é a prioridade? A gente tinha que
reordenar a dindmica do projeto. No6s fizemos uma conferéncia, 700
delegados. Nos fizemos 11 pré-conferéncias regionais e tematicas e vieram
700 delegados nessa conferéncia. Obvio que algumas pensam “ndo, 1SS0
aqui ndo é o melhor, isso aqui ndo é o correto, iSso aqui”’, né? E ai vocé
tinha que reordenar (E03, b.b.1, 1858-1864).

E, nesse sentido, operava de forma muito importante, os Conselhos
Regionais de Desenvolvimento, as estruturas da comunidade local que
acompanhavam os projetos principais do governo (E07, b.b.1, 3510-3512).

Primeiro, uma coisa que a gente fazia era reunides e prestacdo de contas.
Vocé equipou um posto de salde e a gente achou por bem, no inicio, alugar
casas, pra gente fazer o posto de salde da casa. A gente botava la o
recursos humanos, remédios, 0s exames, ai a gente ia pro bairro pra
prestar conta 14, do “tapou 0 buraco”, fez o asfalto, fez...tinha criticas,
porque as vezes a critica ndo € a falta do insumo, ndo é a falta do
profissional médico 14, por exemplo (E08, b.b.1, 3967-3972).

Dois entrevistados confirmaram que a governabilidade do plano é construida a partir do apoio

societal e que isso fortalece tanto a pratica quanto a estratégia propriamente dita.

Vocé s6 tem governabilidade se vocé tem uma estrutura interna e se vocé
tem a credibilidade da sociedade. Se vocé néo tiver esses dois fatores, vocé
nao realiza plano nenhum (EQ1, b.d.1, 464-466).

E ai tinha uma relacdo com a sociedade, que também determinada se a
minha decisdo estava correta. Ai era estabelecer o democratico com a
sociedade (EO3, b.d.1, 1927-1929).

Trés participantes apontaram a importancia da governabilidade para validar a estratégia

pretendida em relagdo a executada junto aos praticantes da estratégia. Isso possibilita a
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identificacdo mais agil de problemas e, inclusive, a correcdo de rumos no plano, conforme

necessario.

Faziamos uma reavaliacdo com os atores envolvidos naquela area e
faziamos a correcd@o de rumo necessaria (E06, b.b5, 3240-3241).

Nés encaminhdvamos equipes no gabinete de gestdo, juntamente com
equipes técnicas da secretaria, fazendo que esse grupo incidisse
diretamente sobre os gestores do projeto e, muitas vezes, no proprio
territdrio, onde eles estavam se desdobrando (E07, b.b.5, 3507-3510).

Aumentavam 0s sequestros, a gente fazia uma reunido enorme pra ver o
gue que tava acontecendo, se tinha algum equipamento gue a gente tava
precisando comprar, porque iSO € um pouco contemporaneo, porque a
gente ainda ndo tinha todas as tecnologias que a gente tem hoje no inicio
dos anos noventa, mas ja tinha alguma coisa. O bina era quase uma
novidade. Pensa isso, hoje o bina é museu, vocé tem coisas muito mais,
entendeu? Entdo a gente via ali, via 0 que era, 0 que tava acontecendo,
tentava, enfim, se reunia, tirava algumas medidas e saiam grupos
encarregados de executar essa, aquela e aquela outra (E09, b.b.5, 4508-
4515).

Para um dos entrevistados, a governabilidade, quando aliada a certo equilibrio compensatorio
entre o plano, a capacidade dos praticantes em executd-lo e a confianga desses praticantes no
dirigente, é fundamental para o correto atingimento das metas da estratégia, facilitando, inclusive,

a solucdo mais rapida de problemas e a identificacdo de necessidades de mudancas no plano.

Uma das questbes mais importantes pra gente perceber isso e tratar
adequadamente, € que vocé tem que ter um grupo de pessoas que
trabalhem contigo que além de serem profissionais e serem preparados
para o exercicio das fungdes que estdo desempenhando, eles também sejam
da sua confianca. Confianca. Entdo vocé tem essas pessoas como Sensores.
Entdo, a percepcdo de que alguma coisa t& mudando, ela rapidamente €
identificada por esses sensores. Entdo quando chega a vocé, ja vem quase
com solucéo (E04, b.b.4, 2477-2483).

Percebe-se que a participacdo societal facilita a pratica da estratégia e fortalece o proprio
plano, sobretudo quando a governabilidade do plano é construida a partir do apoio e participacdo

societal. Nesse contexto, torna-se indispensavel que a governabilidade aconteca inclusive junto aos
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praticantes da estratégia, de forma a identificar problemas e encontrar antecipadamente possiveis

influéncias internas, ou até mesmo externas, que possam impactar o plano. Por fim, a

governabilidade do plano precisa ser associada a certo equilibrio compensatorio entre o plano, a

capacidade dos praticantes em executa-lo e a confianca desses praticantes no dirigente da equipe.

No Quadro 8, sintetiza-se a analise da quarta categoria e de suas respectivas subcategorias.

Quadro 8 — Sintese da anélise da categoria Governabilidade da préatica do plano

Categoria

Subcategoria

Rétulo ou detalhamento da
categoria

Trechos extraidos das
entrevistas

4 — Governabilidade da pratica do plano através da participagao social

4.1 — Governabilidade pelo
apoio societal

A participacdo societal exerce
forte influéncia sobre o plano e
sobre o0s praticantes da
estratégia

“Vocé s6 tem governabilidade
se vocé tem uma estrutura
interna e se vocé tem a
credibilidade da sociedade. Se
vocé ndo tiver esses dois
fatores, vocé ndo realiza plano
nenhum” (EOL, b.d.1, 464-466)

“F ai tinha uma relacé@o com a
sociedade, que também
determinada se a minha
decisdo estava correta. Ai era
estabelecer o democratico com

a sociedade” (E03, b.d.1,
1927-1929)
4.2 — A governabilidade | A governabilidade junto aos | “Faziamos uma reavaliacdo
pela validacdo do plano em | praticantes da estratégia € | com o0s atores envolvidos

relacdo ao executado com
0s praticantes da estratégia

fundamental para o correto
cumprimento do plano

naquela area e faziamos a
correcdo de rumo necessdria”
(E06, b.b5, 3240-3241)

“Nés encaminhdvamos equipes

no gabinete de gestdo,
juntamente  com  equipes
técnicas da secretaria, fazendo
que esse grupo incidisse

diretamente sobre os gestores
do projeto e, muitas vezes, no
proprio territério, onde eles
estavam se desdobrando”
(EO7, b.b.5, 3507-3510)

Continua...
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Quadro 8, cont.

4.3 — A governabilidade
aliada ao equilibrio
compensatorio  entre 0
plano, a capacidade de
execucdo da equipe e a
confianca do gestor na
equipe

A governabilidade, quando
aliada a certo equilibrio
compensatorio entre o plano, a
capacidade dos praticantes em
executa-lo e a confianca desses
praticantes no dirigente, ajuda
na pratica da estratégia

“Uma das questdes mais
importantes pra gente perceber
isso e tratar adequadamente, é
que vocé tem que ter um grupo
de pessoas que trabalhem
contigo que além de serem
profissionais e serem

preparados para o exercicio
das fungbes que estdo
desempenhando, eles também
sejam da sua confianca.
Confianca. Entdo vocé tem
essas pessoas COmo Sensores.
Entdo, a percepcdo de que
alguma coisa ta mudando, ela
rapidamente ¢ identificada por
esses sensores. Entdo quando
chega a vocé, ja vem quase com
solugdo” (EO04, b.b.4, 2477-
2483)

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.1.5 Categoria 5 — Deteccédo de mudancas por controle societal

Na visdo dos entrevistados, a identificacdo das alteracdes no cenario externo e interno pode

acontecer de forma eficiente pelo controle societal. Trés dos participantes colocaram situagdes

concretas em que essa detec¢do foi dada por meio da participacdo da sociedade.

Pelas cobrancas (se identificavam as mudancas de ambiente), né? Pelas
cobrangas externas. Porque quando no servi¢o publico, quando vocé faz
um plano, esse plano, depois de discutido, etc., ele é apresentado a
sociedade. E a sociedade depois vai cobrar que ele aconteca. E se ele ndo
acontece, é que vocé ta dizendo coisas ou propondo coisas que Vocé nao
vai fazer. E se acontece e da errado, vao te responsabilizar porque deu
errado. Entdo, na verdade, o grande medidor disso tudo é a sociedade que
ta la fora escutando (EO1, b.a.1, 399-404).

E com o resultado social (que se identificavam as mudancas no ambiente),
ou seja, como aquela base social que era atingida por esse projeto
respondia as suas provocagdes e as suas indugdes (E07, b.a.1, 3499-3503).
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Em 2001, em janeiro, quando nos entramos na cidade de Paracambi, tinha
uma Unica associacdo de moradores. Eu convidei uma pessoa da Baixada
Fluminense, que era a Dona Maria José, de Nova lguacu, KM32, que
montou em Nova Iguagu mais de 100 associacdes de moradores. E ela dava
palestras e ela ajudava a organizar no estado do Rio todo, movimento
social. Eu levei ela pra Paracambi. Ela comecou a organizar a cidade
nessa questao da participacédo popular. Ela e a Rosangela, uma figura que
era presidente do PT. A gente deixou 16 associacGes de moradores, quando
nos saimos, e uma entidade. S6 que como a gente organizava e saia, a
eleicdo, o adversario fez todas as associacdes de moradores, todas. Nos
ganhamos na politica. Ganhamos todas. Foi um problema no inicio, mas
depois potencializou (E08, b.a.1, 3954-3963).

Um dos entrevistados coloca que a deteccdo de mudancas no cendrio externo, ou até mesmo
interno, ocorre como consequéncia do acompanhamento da pratica da estratégia por parte do
dirigente.

No acompanhamento (que se detecta a mudanca de cenario) é o que eu te
digo: era cotidiano, assim, cada um e com a equipe (E03, b.a.3, 1845-
1846).

Outro entrevistado acredita que a deteccao de variagdes, principalmente no cenario interno,
acontece como consequéncia de reuniGes com os praticantes da estratégia, durante o

acompanhamento e a checagem das metas atingidas pela equipe.

Através das reunides que faziamos quinzenais. Na educacéo nos faziamos
reunides quinzenais com toda a equipe. E ai fazia como se fosse um check-
list. Vocé fazia uma avaliagdo com a equipe daquilo que estava sendo
executado, alcancado (E06, b.a.5, 3230-3232).

Um dos entrevistados destaca a utilizacdo de indicadores técnicos de gestdo relativo as

praticas de estratégia em compara¢do com o plano.

Através de indicadores técnicos, concretos, do gabinete de gestdo. NOs
instituimos indicadores pra cada projeto, indicadores relacionados com o
desembolso dos recursos, indicadores relacionados com os efeitos desses
desembolsos na operacéo do projeto (E07, b.a.6, 3499-3502).

Desse modo, o controle societal é considerado o método mais utilizado pelos entrevistados —

e aparentemente o mais eficaz — para detectar mudancgas de cenario que impactem o plano.
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Entretanto, esse controle de deteccdo de mudancas também ocorre de maneira eficaz através do

acompanhamento da pratica da estratégia por parte do dirigente, por meio de reuniées com 0s

praticantes da estratégia para checagem do atingimento das metas do plano por parte da equipe e

também por medicéo de indicadores técnicos de gestdo relativos a pratica do plano.

No Quadro 9, sintetiza-se a analise da quinta categoria e de suas respectivas subcategorias.

Quadro 9 — Sintese da anélise da categoria Deteccdo de mudancas por controle societal

Categoria

Subcategoria

Ré6tulo ou detalhamento da
categoria

Trechos extraidos das
entrevistas

5 — Deteccao de mudancas por controle societal

51 - Deteccdo da
mudanca no
acompanhamento

cotidiano da pratica da
estratégia por parte do

Deteccdo de mudanca de cenario
externo e interno que impacte o
plano através do acompanhamento
da prética da estratégia da equipe
por parte do dirigente

“No acompanhamento (que
se detecta a mudanca de
cenario) é o que eu te digo:
era cotidiano, assim, cada um
e com a equipe” (EO3, b.a.3,

gestor 1845-1846)

52 — Deteccdo da | Deteccdo da mudanga de cendrio, | “Através das reunides que
mudanca do  plano | tanto interno quanto externo, | faziamos quinzenais. Na
através de  reunides | através de reunides periddicas com | educacdo nos  faziamos

periédicas com a equipe:
check-list

0s praticantes da estratégia para
validagdo do que foi cumprido ou
ndo no plano

reunides quinzenais com toda
a equipe. E ai fazia como se
fosse um check-list. Vocé
fazia uma avaliacdo com a
equipe daquilo que estava
sendo executado, alcancado”
(E06, b.a.5, 3230-3232)

53 — Deteccdo de
mudanca por indicadores
técnicos medidos
periodicamente no
processo de gestao

A utilizagho de indicadores
técnicos de gestdo € uma
ferramenta eficaz para identificar
alteracGes de cenarios

“Através de indicadores
técnicos,  concretos, do
gabinete de gestdo. NOs
instituimos indicadores pra
cada projeto, indicadores
relacionados com 0
desembolso dos recursos,
indicadores relacionados
com os efeitos desses
desembolsos na operagdo do
projeto” (EQ7, b.a.6, 3499-
3502)

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.1.6 Categoria 6 — Lideranca como reconhecimento da equipe a respeito do lider em fungéo

de sua pratica

Na visdo dos entrevistados, a forma como o dirigente exerce a sua lideranca sobre 0s

praticantes da estratégia torna-se um componente decisivo para o envolvimento e
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comprometimento da equipe, a fim de cumprir as metas estabelecidas no plano. Dois entrevistados
apontaram gue esse reconhecimento da equipe em relacdo ao dirigente, sobretudo acerca da préatica

desse dirigente, é decisivo para o correto cumprimento do plano.

A lideranca, quem te institui lider, sdo as pessoas. E ndo é vocé que se
intitula lider. Vocé pode ter um grupo de 10 pessoas. O lider é aquele que
as 10 pessoas mais escolher. Entdo, por mais que vocé seja secretario, seja
la o cara designado, se as pessoas ndo identificarem vocé um lider e te
escolherem, vocé ndo agrega a sua equipe (EO1, b.e.2, 481-485).

“Pode ser repetitivo, mas comprometimento e solidariedade.
Entrevistador: O que é solidariedade pra vocé?

Entrevistado: E quando vocé, porque vocé mexe com ser humano. 1sso é o
tempo inteiro relacionamento, ainda mais ocupacéo de espago. Entéo, a
gente sempre foi muito transparente, cobrava muito e sempre ficou muito
proximo das pessoas. Entdo a gente entendia os conflitos e tentava
apaziguar, tentava mediar os conflitos (E08, b.e.2, 4058-4063).

Esses mesmos dois entrevistados também ressaltaram a importancia de envolver e motivar a
equipe que pratica a estratégia ao reconhecer como mérito dessa equipe o correto cumprimento do
plano, tornando-os parte e responsaveis pelo resultado. E que o resultado obtido pelo cumprimento
do plano aconteceu em funcdo do empenho e do trabalho da equipe. Isso é fundamental para

cumprir bem as metas e 0s objetivos do proprio plano.

Até pra vocé ter autoridade pra chamar a atencéo daqueles que ndo t&o se
comprometendo com o projeto. E vocé pode dizer assim, “olha, eu td aqui
de passagem, mas vocés tém triénio”, como a gente diz. Entéo, o que a
gente quer que vocés estao avalizando, € bom pra instituicdo, é bom pra
sociedade. Entdo esse projeto é importante também pra vocés porque eu
vou passar e vocés vao ficar mais tempo do que eu (EO1, b.e.3, 487-491).

O servidor publico, ele tem um grau de competéncia naquilo pra qual ele
se motivou quando fez o concurso, ou quando veio, ou quando aceitou o
convite. Ele tem uma motivac&o ja natural. O que a gente tem de fazer? E
fazer com que esse cidadédo, esse profissional, ele se sinta sempre util e
necessario dentro da cadeia - eu vou falar produtiva de novo aqui. E a
cadeia produtiva que vai produzir justamente a realizacao de todos o0s atos
e fatos para a consecucéo dos objetivos Ia na frente. Entéo, dentro dessa
cadeia ele tem que ser incluido. Ele nunca pode ser excluido. Se vocé
consegue inclui-lo e se vocé consegue fazer com que ele se sinta parte
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disso, onde as divergéncias que ele tenha dentro da equipe sdo minimas
comparado com o0 que tem em comum, vocé tem um funcionario motivado
(EO08, b.e.3, 2548-2557).

Trés entrevistados colocaram como importante para o melhor cumprimento do plano a
motivacao da equipe que pratica a estratégia pela importancia da estratégia em si. Uma espécie de
envolvimento da equipe pela paixdo do tema da estratégia e dos beneficios que ela traz. Ainda
dentro desse contexto, dois entrevistados apontaram que o cumprimento da estratégia por si sO —
ou seja, 0 alcancar o resultado — ja € um elemento de motivacdo da equipe que ajuda para 0 bom

cumprimento do plano.

Eu me lembro gque a gente fez um seminario de planejamento estratégico,
e n6s comecamos pelo debate tedrico. Os conceitos de cultura, os textos da
academia, da realidade da histéria da cultura de outros paises. Os textos
classicos sobre cultura, o realismo socialista, o que era o capitalismo. N6s
fomos dentro, fomos fundo. Para as pessoas entenderem o papel que elas
iam cumprir. Entdo tem hora que vocé tem que fazer um debate, ganhar as
pessoas teoricamente, conceitualmente. [...] Entdo a motivacdo ela vem
das pessoas estarem convencidas do seu papel como agente publico,
agente transformador. E pra que serve aquilo, né? Se aquilo é bom, se
aquilo é ruim. Qual o efeito préatico na vida da pessoa. Entao eu acho que
a principal motivacéao é vocé dar ganho conceitual, tedrico e politicamente
para aquela a¢do ” (EO03, b.e.8, 1963-1975).

E muito importante, nesse processo de estimulo, que haja sempre na
relacdo com os agentes politicos do plano, uma mediacdo dos agentes
técnicos desse plano. Se vocé ndo envolve politicamente os agentes
técnicos e valoriza a sua importancia, o plano deixa de existir. Porque ele
é blogueado pela burocracia e pelos interesses fracionarios dentro da
burocracia (E07, b.e.8, 3546-3550).

Olha, pra ser sincero a vocé, o pessoal de fora ja tava motivado, né, s6
pelo compromisso com o projeto, com a coisa Brizolista. Porque nos nao
tinhamos ali, n6s ndo éramos técnicos. Em nenhum momento, meu amigo,
era uma gestéo técnica; era uma gestao politica. Nos estavamos ali, enfim,
com o Brizola, portanto, naquele trabalhismo que pretendia ser a via para
o0 socialismo brasileiro. Era nisso que nds estavamos. Entdo o pessoal de
fora estava super motivado (E09, b.e.8, 4545-4550).
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E depois 0 que motiva muito é ver que a realidade na pratica aconteceu
(EO3, b.e.9, 1976).

Vocé tem de passar para as suas equipes a impressao de - e pra isso ela
tem de ser verdadeira - de que vocé ta sintonizado com a realidade. Ou
seja, que o plano é factivel, que aquilo é realizavel e que aquilo
corresponde ao interesse (EO05, b.e.9, 2918-2921).

Outros quatro entrevistados apontaram que o reforco da equipe colocando — e até substituindo
se for o caso — pessoas mais bem qualificadas para praticar a estratégia ajuda na otimizacao do

cumprimento do plano.

E evidentemente que a gente sabia que a gente tinha pontos fracos na
equipe (que impedia a motivacdo e envolvimento da equipe no
cumprimento do plano), tinha gerentes de projetos que ndo eram bons,
tivemos que trocar gente, teve varios n6s no caminho (E02, b.c.4, 1127-
1129).

Ai vocé faz os seus programas, essas suas agdes pra cumprir um terco da
sua estratégia em 4 anos. Entdo ai vocé monta uma equipe pra isso (EO03,
b.c.4, 1896-1897).

Agora, vocé tem que ter coragem de substituir pessoas que estdo
inadequadas (para motivar e envolver a equipe para cumprir o plano),
vocé tem que ter coragem de trazer pessoas que VOCE veja que Sao
necessarias (E05, b.c.4, 2879-2881).

Vou dar um exemplo pra vocé. A Secretaria de Obras. Botei um amigo de
infancia, um engenheiro competente - o salario pequeno. A gente cobrava
muito e ele também, por conta do pequeno salario, tinha também que ta
fazendo, ta acompanhando os seus projetos. Teve uma virada. No primeiro
ano nos tivemos, no dia 23 de dezembro pro dia 24, uma enchente, a maior
enchente da historia da cidade de Paracambi. A agua cobriu o orelhdo no
centro da cidade (é que antigamente tinha o orelhao, né, hoje a gente ainda
vé, mas vé poucos). Mas era 3 horas da tarde e meu secretario de obras
estava saindo da casa da mée dele com uma vassoura e um rodo nas costas,
com a esposa dele abragado, e a gente na prefeitura desde as 5 da manha
no dia 24 de dezembro. Depois eu botei uma pessoa que nao tem o
fundamental completo pra ser secretario de obras. Ele deu show: 5 horas
da manha, 6h ele tava na rua, ganhou os funcionarios, visitava a escola,
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visitava posto de salde. E tido como o melhor secretario de obras da
cidade de Paracambi (E08, b.c.4, 4017-4028).

Outros trés entrevistados consideraram importante realizar uma remuneracao por resultado,
sendo que um desses também acrescentou a importancia de patrocinar atividades ou eventos
festivos externos como reconhecimento do trabalho, a fim de motivar e envolver a equipe que

pratica a estratégia para 0 melhor cumprimento das metas.

Olha, eu acho interessante vocé fazer uma remuneragdo por resultado
(para envolver e motivar a equipe a fim de atingir as metas e 0s objetivos
do plano) (E02, b.e.4, 1210).

O setor privado vocé pode, nas suas metas do plano, estabelecer ganhos
corporativos que agregam o valor no incentivo das pessoas. No setor
publico vocé ja tem até algumas experiéncias ai, ja tem até algumas
experiéncias sendo executadas mas € um processo mais lento. Eu diria que
esse € 0 ponto, Robson, esse é o ponto que é o grande desafio em qualquer
planejamento de governanca, seja ele publico ou privado, é o envolvimento
das pessoas (E06, b.e.4, 3282-3287).

Mas alguns ali se abriam e tal e, sobretudo, se motivavam quando vinha a
nomeacao no Diario Oficial também. O D.O. ajudava a nomear o incentivo
do pessoal, o cargo de confianca (EQ9, b.e.4, 4552-4554).

Cheguei a fazer uma vez, num final de ano, foi em 2010. Eu queria...2009
pra 2010. Eu dei um jeito 14, arrumei um dinheiro n&o sei de onde e peguei
0 restaurante, ndo um chique, o restaurante mais classe média do
Troisgrois, ali na Alexandre Ferreira, ali na Lagoa, naquela rua do canal.
E eles tem uma sala 14, pra vocé fazer um almoco pra umas 40 pessoas. E
fiz um almogo de fim de ano pra equipe. P9, isso pegou bem demais. PO,
tinha o Claude, no balcédo, montando as saladas, os pratos das pessoas e
tal. As pessoas sairam 14 e tal, gente que trabalhou anos no Estado, esta
acostumado com aquela velha. Trabalhou todos os governos, Marcelo
Alencar, Garotinho, Rosinha, Benedita, Brizola, Tudo. “Pg, vamos la
secretario, tamos junto, vamos nessa, conta comigo”, no final. Uma
alegria, um clima legal, vinho a vontade pra todo mundo. Foi 6timo, eu fiz
iss0 uma vez s6, mas deu maior pé (E02, b.e.6, 1213-1224).

Encerrando a analise da sexta categoria, fica evidente que a lideranca do dirigente, sobretudo

a forma como a equipe enxerga e respeita esse dirigente, influencia na pratica da estratégia e, em
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consequéncia, no cumprimento do plano. Também ficou claro que quando o dirigente envolve e
motiva a equipe em funcdo do resultado positivo da estratégia, facilita-se o cumprimento do plano.

E valido ressaltar a importancia da estratégia, que acaba sendo um elemento capaz de
mobilizar seus praticantes a fim de atingir as metas estabelecidas no plano. Outro elemento que
surgiu nessa categoria foi a substituicdo de membros da equipe que pratica a estratégia por outros
mais capacitados, permitindo que as metas sejam mais facilmente atingidas. E, por ultimo, a
remuneragdo extra ou o patrocinio de atividades externas recreativas também pode motivar e
envolver a equipe.

No Quadro 10, sintetiza-se a analise da sexta categoria e de suas respectivas subcategorias.

Quadro 10 — Sintese da analise da categoria Lideranca como reconhecimento da equipe a respeito
do lider em funcéo de sua prética

Categoria Subcategoria Rotulo ou detalhamento da Trechos extraidos das
categoria entrevistas

6.1 — Lideranca que | Motivacdo da equipe como | “Até pra vocé ter autoridade
envolve e motiva a | consequéncia do envolvimento e | pra chamar a atencéo daqueles
equipe pelo resultado | comprometimento da mesma no | que ndo tdo se comprometendo
da estratégia como | resultado final da pratica da | com o projeto. E vocé pode
resultado do trabalho | estratégia. Fazer a equipe se sentir | dizer assim, “olha, eu t6 aqui
coletivo dona da estratégia de passagem, mas vocés tém
triénio”, como a gente diz
Entdo, o que a gente quer que
vocés estdo avalizando, é bom
pra instituicdo, é bom pra
sociedade. Entdo esse projeto é
importante também pra vocés
porque eu vou passar e VOcés
vao ficar mais tempo do que
eu” (EO1, b.e.3, 487-491)

Continua...

6 — Lideranca como reconhecimento
da equipe liderada a respeito do lider

em funcao de sua pratica
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Quadro 10, cont.

6.2 — Motivacdo da
equipe pelo
envolvimento com a
importancia da
estratégia e a sua
realizacdo

A importancia da estratégia para a
organizacdo ou para a sociedade
sendo utilizada como elemento de
envolvimento e motivacdo dos
praticantes da estratégia

“Fu me lembro que a gente fez
um seminario de planejamento
estratégico, e nds comecamos
pelo debate tedrico. Os
conceitos de cultura, os textos
da academia, da realidade da
historia da cultura de outros
paises. Os textos classicos
sobre cultura, o realismo
socialista, o que era o
capitalismo. Nos fomos dentro,
fomos fundo. Para as pessoas
entenderem o papel que elas
iam cumprir. Entdo tem hora
que vocé tem que fazer um
debate, ganhar as pessoas
teoricamente, conceitualmente.
[...] Entdo a motivacdo ela vem
das pessoas estarem
convencidas do seu papel como
agente publico, agente
transformador. E pra que serve
aquilo, né? Se aquilo é bom, se
aquilo é ruim. Qual o efeito
pratico na vida da pessoa.
Ent&o eu acho que a principal
motivacdo é vocé dar ganho
conceitual, tedrico e
politicamente para aquela
agdo” (E03, b.e.8, 1963-1975)
“E depois o que motiva muito é
ver que a realidade na pratica
aconteceu.” (E03, b.e.9, 1976)
“Olha, pra ser sincero a voce,
0 pessoal de fora ja tava
motivado, né, s6 pelo
compromisso com 0 projeto,
com a coisa Brizolista. Porque
no6s nao tinhamos ali, nés ndo
éramos técnicos. Em nenhum
momento, meu amigo, era uma
gestao técnica; era uma gestéo
politica. No6s estadvamos ali,
enfim, com o Brizola, portanto,
naquele  trabalhismo  que
pretendia ser a via para o
socialismo  brasileiro. Era
nisso que nos estdvamos. Entdo
0 pessoal de fora estava super
motivado.” (EQ9, b.e.8, 4545-
4550)

Continua...
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Quadro 10, cont.

6.3 — Capacidade da | A substituicdo de praticantes da | “E evidentemente que a gente
equipe reforcada com | estratégia por sujeitos mais bem | sabia que a gente tinha pontos

substituicdo de | qualificados como elemento de | fracos na equipe, tinha

sujeitos mais bem | motivacdo e envolvimento da | gerentes de projetos que n&o

qualificados para | equipe para atingir as metas do | eram bons, tivemos que trocar

praticar a estratégia plano gente, teve varios nds no
caminho” (E02, b.c.4, 1127-
1129)

“F evidentemente que a gente
sabia que a gente tinha pontos
fracos na equipe (que impedia
a motivacao e envolvimento da
equipe no cumprimento do
plano), tinha gerentes de
projetos que n&o eram bons,
tivemos que trocar gente, teve
VArios nos no caminho” (E02,
b.c.4, 1127-1129)

6.4 — Remuneracdo | A utilizacdo de remuneracdo extra | “Olha, eu acho interessante
extra e eventos por | e eventos por  resultados | vocé fazer uma remuneracdo

resultado como | alcancados sdo instrumentos que | por resultado (para envolver e
motivador a atingir o | mobilizam e envolvem o0s | motivar a equipe a fim de
objetivo do | praticantes da estratégia para | atingir as metas e os objetivos
planejamento melhor cumprirem as metas e | do plano)” (E02, b.e.4, 1210)
estratégico objetivos contidos no plano

“O setor privado vocé pode,
nas suas metas do plano,
estabelecer ganhos
corporativos que agregam o
valor no incentivo das pessoas.
No setor publico vocé ja tem
até algumas experiéncias ali, ja
tem até algumas experiéncias
sendo executadas mas é um
processo mais lento. Eu diria
que esse é o ponto, Robson,
esse € 0 ponto que é o grande
desafio em qualquer
planejamento de governanca,
seja ele publico ou privado, é 0
envolvimento das pessoas”
(E06, b.e.4, 3282-3287)

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pelo autor.
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5.1.7 Categoria 7 — Dialogo para mediar a influéncia dos stakeholders na pratica do plano

Na visdo dos entrevistados, a relacdo entre os stakeholders no que diz respeito ao plano e a
sua influéncia na prética da estratégia se da por diversos aspectos, mas o principal deles é o didlogo
para mediar os interesses. Seis entrevistados destacaram o dialogo como principal ferramenta para

mediar 0s interesses.

A principal casa, ALERJ, onde o jogo é jogado. Onde parte do jogo é
jogado, um dos campos. ALERJ é player e € mandante. O Executivo é
player e ¢ mandante também. Mas os dois players principais séo esses dois.
Ora o0 jogo é na casa de um, ora 0 jogo é na casa de outro. E ai é conversar,
conversar, conversar, conversar, transigir, a frente (para tratar as
influéncias desses grupos em relacdo ao plano) (E02, c.c.2, 1292-1296).

Muito ouvido e determinacgéo pra resolver (as influéncias dos stakeholders
ao plano). Claro, que tinha projeto trazido que a gente achava que nao
cabia no nosso conceito. A gente conversava e isolava, ndo d& (E03, c.c.2,
2045-2047).

Ou seja, se 0 sujeito € um opositor ao seu plano e t& numa posicao chave,
de governo, de coisa, vocé tem que explicar seu plano pra ele, etc. etc. e
mesmo que ele continue na oposi¢ao, ele tenha certeza que vocé também
ta imbuido das suas razdes pra fazer (EO5, c.c.2, 2958-2961).

Olha ca. Fazendo a devida e respeitosa consideracdo com as observacdes
que chegavam e que eu reputo serem importantissimas pra vocé até alterar
a estratégia (E06, c.c.2, 3309-3310).

Através do conselhdo, do Conselho de Desenvolvimento Econémico e
Social (que nos tratavamos as influéncias dos stakeholders ao plano). Nés
sempre dissemos a eles e eles compreenderam - evidentemente que 0sS
setores empresariais mais tradicionais do estado ndo gostavam desta
metodologia, mas se adequaram a ela. Que tudo que eles ndo vocalizassem
publicamente no conselhdo, ndo seria considerado pelo governo (E07,
c.c.2, 3604-3608).

N&o, ndo, eu admitia. Esses grupos tém todo o direito de manifestar a
opinido deles, tém todo o direito de fazer sua opinido chegar a mim,
diretamente ou através de coisa e tal. Eu tenho todo o direito de ouvir e
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dizer “po, esse conselho ndo é bom ” e fazer outro. Eu tava legitimado pela
eleicdo do Brizola (EQ9, c.c.2, 4581-4584).

Quatro entrevistados relataram utilizar técnicas que reduzem a capacidade das partes
interessadas em influenciar o plano ou a pratica do mesmo. Um dos entrevistados relatou que a
pratica do plano e o envolvimento societal sdo instrumentos capazes de enfrentar os stakeholders

que porventura venham a atuar contra a estratégia.

E muitas vezes vocé ndo pode mais mediar, vocé tem de reconhecer um
conflito que ndo é resolvivel. E vocé, neste caso, tem de tentar ultrapassar
essa dificuldade, vamos dizer, tirando esse opositor da...diminuindo a
capacidade dele se opor (E05, c.d.4, 2984-2987).

Indo pra cima, indo pra cima, encarando, prestando conta com
transparéncia (para tratar as influéncias das partes interessadas a pratica
do plano) (E08, c.d.8, 4094-4095).

Os caminhoneiros sdo uma classe que tem que ser respeitada, sdo
trabalhadores e tal. No entanto, eles séo muito conversadores. Tem aquilo
que é chamada a “sindrome do pequeno proprietdario”. Entdo eles sdo
muito conservadores e tal. E suas liderancas sdo conservadorissimas.
Entdo, naquela coisa de 94, um dia, sabe o0 que os caminhoneiros
resolveram fazer pra... 0 que estavam discutindo eu nédo sei, aumento de
tarifa, problema de estrada com a Unido, ndo sei 0 que, mas ai eles
resolveram fechar a ponte Rio-Niterdi. Foram de caminh&o pra Ponte Rio-
Niter6i e pararam os caminhdes 4. E a presidente era uma mulher, muito
conservadora e tal. A presidente foi presa em flagrante pelo crime da Lei
de Seguranca Nacional, pela minha ordem, porque eu fui, fiz um uso
alternativo do Direito. Que é uma pratica que remonta aos anos 70 e que
é equivocada, porque nada de bom saiu do uso alternativo do Direito
Penal. Mas saiu apenas isto, saiu a desobstrucao da ponte Rio-Niter6i um
belo dia. Mas fazendo assim. Neste caso, 0 grupo que reivindicava de uma
maneira completamente oportunista e “direitona”, s6 pra coisar e tal,
obteve uma resposta também oportunista e “direitona”. Foi a solucéo
direita que eu usei. Me arrependo (E09, c.d.4, 4589-4603).

Na administracdo publica vocé tem um problema, vocé ta buscando a
solucéo do problema. Nem sempre a solugé@o é um recurso financeiro. Mas
a populagdo entende, quando vocé ta junto, quando vocé presta conta,
quando vocé diz o que ta acontecendo, quando vocé faz como nos fizemos
0 orcamento participativo, vocé ganha a populacdo (e isso ajuda a
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neutralizar a influéncia dos grupos externos ao plano) (E08, c.d.7, 4095-
4099).

Dois entrevistados ressaltaram que a mediagéo entre os interesses das partes envolvidas com
a pratica da estratégia se dd em funcéo da correlacdo de forcas envolvidas desses stakeholders no
processo de mediacao.

Porque eu tirei quatro casas de gente mais humilde, que foram
indenizadas, pagas etc. Mas eu ndo tinha a saida, né? Nao posso mexer na
Igreja, ndo posso mexer no CIEP e ndo posso mexer na quadra. Entéo é,
as vezes também a solucdo da mediacdo sai em funcéo das forcas que estéo
em jogo (EO1, c.d.2, 544-547).

Primeiro passo € vocé imaginar que as pessoas sao diferentes e que 0s
conflitos existem evidentemente em instancias. Se definitivamente vocé néo
conseguia ou ndo consegue encontrar um denominador comum que possa
acomodar as pessoas dentro de...pacificar os interesses, ai a solucéo é
vocé romper pra um lado ou pro outro. Ai vocé tem que decidir mesmo pelo
rompimento. Fazer uma avaliacdo, ja que ndo acerta, entdo vamos
dispensar esse lado. Pronto, ai segue pra outra (E04, c.d.2, 2630-2636).

Dois entrevistados apontaram que o esforgo no convencimento acerca da importancia do
plano para as partes envolvidas é um instrumento fundamental para envolvé-los e fortalecer a
pratica do plano, ganhando, assim, apoio. Outros dois entrevistados colocaram que o dialogo, mas
feito de forma permanente com as partes envolvidas, € um instrumento fundamental para

comunicar, envolver e comprometer os stakeholders.

E ser fiel & meta. Ser fiel & meta. Vocé tem uma meta que néo foi mexida,
que ta estabelecida, vocé tem que focar nela. Se cada um que chegar
alterar o seu foco, vocé ndo faz nada. Entdo, a gente sé alterava quando
percebia que ele tava errado. Entdo esse objetivo aqui ndo é uma
prioridade, a comunidade ndo quer. N&o é por aqui, é por ali, a prioridade
é outra. Entdo vocé mexia na meta. Era a meta estabelecida depois de algo,
de elaboracao, era focar nela. Se vocé ndo foca, qualquer coisa é capaz de
estremecer o teu objetivo, vocé ndo chega em lugar nenhum, vocé ndo
cumpre nada. Entéo chegou conflito: “Vem ca, a meta é essa? Ta correta?
Nés estamos convencidos? Entéo € por aqui.” Entdo o resto a gente nao
deixa influenciar, ndo deixa estremecer. Podia ser o conflito que fosse,
politico, se a meta € aquilo, n6s vamos dar um jeito de chegar nela. Porque
se cada coisa mexer com a tua disposi¢éo de cumprir vocé ndo chega. A

108



imprensa, edital puablico de teatro. Com 15 dias de gestdo tinha uma
pagina inteira do Globo contra mim. Inteira, porrada, de cima a baixo.
Mas a meta era o edital, por qué? Porque os diretores do teatro que
estavam la ha 20 anos, achavam que o teatro era deles, que a pauta era
deles, que era tudo deles. Um era Claudio Botelho, era s6 peso pesado.
Toquio, Broadway, né. Cheguei e falei: é teatro publico, edital publico,
nao tem conversa. Entdo ali, na hora que a gente se convenceu, meu amigo,
foi porrada de todo lado. Ai o que eu fiz? Mantive o edital, o contrato deles
acabou, eu falei “ndo vou renovar e vamos abrir o edital”. Depois eu
chamei um a um pra conversar. Abri o edital. Porrada de novo, o que eu
fiz? Peguei aquele Sérgio Porto, aquele espaco no Humaita, reuni 300
caras de teatro. Expliquei a ideia, € a coisa de vocé democratizar a ideia
ne? Distribuir, centralizar, “vem ca”. Diretor pra caramba de teatro, ator
pra caramba na reunido, tinham umas 300 pessoas no Sérgio Porto. Eu
falei “a ideia é essa aqui”. Fui l& pra tomar porrada. A ideia é essa, é
desse jeito. Ai pacificou porque as pessoas entenderam que ndo podia um
Unico diretor ter a cota do teatro durante 20 anos (E03, c.d.3, 2060-2084).

Primeiro, num nivel mais imediato, através do contato direto (para mediar
e conciliar os interesses conflitantes das partes envolvidas) (EO5, c.d.3,
2983-2984).

Ai é muito dialogo, muito dialogo, muita paciéncia. A gente volta ao tema
“pessoas”, Gestdo de Pessoas. Ai e vocé estar disponivel pra um dialogo
permanente (a fim de mediar e conciliar os interesses conflitantes das
partes envolvidas) (E06, c.d.5, 3314-3315).

Na administracdo publica, quando vocé da a participacéo, quando vocé ta
junto da comunidade, ndo é que vocé vai acabar com esse conflito, pelo
contrario. Mas quando vocé tem a comunidade, meu amigo, ndo adianta o
sujeito falar mal de vocé, botar no jornal, fazer fofoca (E08, c.d.5, 4112-
4115).

Trés entrevistados identificaram outros grupos que exercem influéncia no plano e na préatica
da estratégia e que sdo decisivos para o0 sucesso no alcance das metas e objetivos do plano, tais

como especialistas da area, consultores ou secretarios de outras areas.

Os especialistas 14 da area (também sdo considerados stakeholders por
exercerem influéncia na pratica da estrategia) (EO1, c.b.1, 499).

Uma vez a gente licitou quase que simultaneamente o desenvolvimento do
sistema de aquisicbes e uma consultoria pra fazer uma analise, um
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diagnostico das empresas do Estado e propor solugdes de fusdo ou
extincdo de empresas, que ja ndo tinham muita razdo de ser e ficavam
drenando recursos e tal. A Deloitte - e a gente trabalhou com todas as
grandes consultoras internacionais. A Deloitte trabalhou pra gente, a
Centrum trabalhou pra gente, a Ernst&Young trabalhou pra gente, a TWC
trabalhou pra gente (E02, c.b.3, 1268-1274).

Outros secretérios, que traziam ideias e diziam “Jandira, eu acho que a
gente pode fazer uma parceria aqui. Por exemplo, prevencéao da dengue,
no6s fomos pra Paquetd. Entdo assim, projetos trazidos por outros
secretarios. Isso influenciava e as vezes deslocava a nossa energia pra
outras agdes que ndo estavam inicialmente previstas por nos, né? (E03,
c.b.4, 2024-2028).

Encerrando a analise da sétima categoria, fica evidente a importancia dos stakeholders para

o cumprimento da estratégia. A relacdo e a mediacdo com stakeholders para a solucdo de

divergéncias e conflitos acontece por diversas maneiras: didlogo, convencimento sobre a

importancia do plano e dialogo permanente como forma de comunicacdo. Também foi identificada

a correlagdo de forgas entre as partes envolvidas, sendo que a mais forte tende a influenciar no

plano. Outra questdo importante que surgiu nessa categoria € a utilizacdo e técnicas para neutralizar

a influéncia — algumas vezes negativas — das partes envolvidas, com destaque para a importancia

do apoio societal como uma das ferramentas capazes de neutralizar essa influéncia dos

stakeholders. Além disso, cabe destacar, conforme surgiu nas entrevistas dessa categoria, que

especialistas da area da pratica da estratégia, a sociedade impactada pelo plano, as consultorias

externas, os gestores de outras areas proximas a area da pratica do plano, os grupos de oposicao ao

plano e os conselheiros também influenciam a estratégia e a pratica do plano.

No Quadro 11, sintetiza-se a analise da sétima categoria e de suas respectivas subcategorias.
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Quadro 11 — Sintese da analise da categoria Didlogo para mediar a influéncia dos stakeholders na
pratica do plano

Categoria

Subcategoria

Rétulo ou
detalhamento da
categoria

Trechos extraidos das entrevistas

7 — Dialogo para mediar a influéncia dos stakeholders na pratica do plano

7.1 — Técnicas de

reducdo da
capacidade da
parte interessada
contraria a
estratégia em

influenciar o plano

A utilizacdo de técnicas
capazes de neutralizar
uma possivel influéncia
negativa dos stakeholders
sobre o plano, tais como o
fortalecimento do apoio
societal, sdo bastante
eficazes e utilizadas por
alguns dirigentes quando
o didlogo e a conciliacdo
ndo sdo possiveis

“FE muitas vezes vocé ndo pode mais
mediar, vocé tem de reconhecer um conflito
que ndo é resolvivel. E vocé, neste caso, tem
de tentar ultrapassar essa dificuldade,
vamos dizer, tirando esse opositor da...
diminuindo a capacidade dele se opor”
(E05, c.d.4, 2984-2987)

“Na administracdo publica vocé tem um
problema, vocé ta buscando a solucédo do
problema. Nem sempre a solugdo é um
recurso financeiro. Mas a populacéo
entende, quando voce ta junto, quando vocé
presta conta, quando vocé diz o que ta
acontecendo, quando vocé faz como nés
fizemos o orgamento participativo, vocé
ganha a populacdo (e isso ajuda a
neutralizar a influéncia dos grupos externos
ao0 plano)” (EO8, c.d.7, 4095-4099)

7.2 - O
atendimento  aos
interesses dos
stakeholders se da
em funcdo das
forcas envolvidas
e impactam na
prética da
estratégia

A correlagdo de forcas
entre as partes
envolvidas, no caso de
conflitos e divergéncia de
opinides, determina quem
influencia na préatica do
plano podendo, inclusive,
mudar a estratégia

“Porque eu tirei quatro casas de gente mais
humilde, que foram indenizadas, pagas etc.
Mas eu ndo tinha a saida, né? Ndo posso
mexer na Igreja, ndo posso mexer no CIEP
e ndo posso mexer na quadra. Entdo é, as
vezes também a solugéo da mediagéo sai em
funcéo das forgas que estédo em jogo ” (EOL,
c.d.2, 544-547)

“Primeiro passo é vocé imaginar que as
pessoas sdo diferentes e que os conflitos
existem evidentemente em instancias. Se
definitivamente vocé ndo conseguia ou nédo
consegue encontrar um denominador
comum que possa acomodar as pessoas
dentro de...pacificar os interesses, ai a
solugdo é vocé romper pra um lado ou pro
outro. Ai vocé tem que decidir mesmo pelo
rompimento. Fazer uma avaliacdo, j& que
ndo acerta, entdo vamos dispensar esse
lado. Pronto, ai segue pra outra.” (E04,
c.d.2, 2630-2636)

Continua...
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Quadro 11, cont.

7.3 — Dialogo
permanente sobre
a importancia do
plano com as
partes envolvidas

O convencimento e o
dialogo permanente sobre
as metas, 0s objetivos e a
importancia do plano
para com os stakeholders
sdo fundamentais para
garantir o sucesso na
pratica da estratégia

“Primeiro, num nivel mais imediato,
através do contato direto (para mediar e
conciliar os interesses conflitantes das
partes envolvidas)” (E05, c.d.3, 2983-2984)

“Ai é muito didlogo, muito dialogo, muita
paciéncia. A gente volta ao tema “pessoas ”,
Gestdo de Pessoas. Ai é vocé estar
disponivel pra um didlogo permanente (a
fim de mediar e conciliar os interesses
conflitantes das partes envolvidas)” (E06,
c.d.5, 3314-3315)

7.4 — Especialistas
da area, sociedade
impactada  pelo
plano,
consultorias
externas, gestores
de outras areas,

Especialistas da area da
pratica da estratégia, a
sociedade impactada pelo
plano, as consultorias
externas, os gestores de
outras areas proximas a

“Os especialistas la da area (também séo
considerados stakeholders por exercerem
influéncia na pratica da estratégia)”. (E01,
c.b.1, 499)

“Uma vez a gente licitou quase que
simultaneamente o desenvolvimento do

area da pratica do plano,

grupos de | grupos de oposicdo ao | sistema de aquisi¢Bes e uma consultoria pra
oposicao e | plano e conselheiros | fazer uma analise, um diagnéstico das
conselheiros também influenciam a | empresas do Estado e propor solugdes de
influenciam a | estratégia e a pratica do | fusdo ou extingdo de empresas, que ja ndo
estratégia plano tinham muita razdo de ser e ficavam

drenando recursos e tal. A Deloitte - e a
gente trabalhou com todas as grandes
consultoras internacionais. A Deloitte
trabalhou pra gente, a Centrum trabalhou
pra gente, a Ernst&Young trabalhou pra
gente, a TWC trabalhou pra gente” (E02,
c.b.3, 1268-1274)

Fonte: Dados de pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.1.8 Categoria 8 — Comunicacao do plano pela participacdo cotidiana da equipe na pratica

do plano desde a sua elaboracéao

Na visdo dos entrevistados, a comunicacdo do plano, sobretudo a forma com que esse
processo é feito, influencia a pratica da estratégia e, consequentemente, no atingimento dos
objetivos. Esse processo é ainda mais facilitado quando a equipe que constréi o plano é a mesma
que pratica ou, pelo menos, participa de alguma forma na construcdo do plano. Isso facilita ndo
apenas a comunicagéo, mas a pratica do plano e o cumprimento dos objetivos da estratégia. Para
trés entrevistados, a participacdo da equipe que pratica a estratégia durante o processo de

elaboracdo do plano facilita a comunicagdo do mesmo.
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Bom, tinha uma parte deles que eram 0s subsecretarios, os gerentes
principais, que participaram da elaboracéo (da estratégia). Entéo isso é
importante (para facilitar a comunicacio). Gerente de artes cénicas,
gerente de musica, gerente...participava da elaboracdo (da estratégia)
(EO03, c.a.2, 2003-2005).

Segundo aspecto é, dado, dependendo de como o plano é construido,
grande parte dele ja foi absorvido no préprio processo de construgdo. Se
ele [ndo] foi um plano gestado, e as vezes isso acontece e é valido num
grupo muito pequeno de pessoas, parte do problema té resolvido porque
ele j& foi trabalhado num nimero maior de pessoas. Entdo eu acho que ha
um processo de comunicacdo. E depois, é um trabalho do cotidiano, de
sempre estar trazendo a tona este alinhamento entre as ac¢fes e o plano.
Ou a estratégia (EO5, c.a.2, 2932-2938).

Fazendo (a comunicacdo do plano)... se h& uma participacgédo, como foi na
Educacdo, desde o inicio do processo (E06, c.a.2, 3291-3292).

Para trés dos entrevistados, quando a mesma equipe que elabora o plano realiza a sua préatica
cotidiana facilita bastante a gestao e o atingimento dos objetivos da estratégia.

Esse é o segredo, nds fizemos diferente. A equipe que elaborou era a
mesma que construiu a execucdo. Esse é o segredo, eu acho, da gestéo.
N&o € aqueles que pensam e aqueles que fazem. S&o os que pensam e fazem
ao mesmo tempo. Esse é o segredo de dar certo. Na minha opinido, na
minha experiéncia de gestdo, so funciona quando quem elabora coordena
a execucdo (EO3, c.e.2, 2109-2113).

Olha, eu acho que primeiro eu entendo que o ideal é a equipe ser a mesma
(que constroi e pratica a estratégia). Esse modelo é muito comum quando
vocé contrata uma consultoria pra ela estabelecer o teu planejamento. Eu
acho que tanto o planejamento quanto a execuc¢ao dele, quando feitos pela
mesma equipe, a chance de éxito, ela € muito maior. Porque as pessoas se
sentem mais comprometidas com aqueles objetivos, que elas foram parte
da formulacéo deles. Entéo, a experiéncia sempre que eu tive foi da equipe
planejar e executar (EO06, c.e.2, 3323-3328).

Ah, facilita tudo. Facilita tudo (ser a mesma equipe que constroi o plano e
que o pratica) (EQ9, c.e.2, 4616).
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Dois dos entrevistados ainda afirmaram que quando a equipe que constroi a estratégia é

diferente da equipe que a pratica, isso prejudica a gestdo e o atingimento dos objetivos do plano.

Porque foi uma concepcdo feita em conjunto e ele acompanhou
diretamente o projeto basico executivo e aconteceu. E aconteceu como a
gente pensou. Entéo, o segredo t4 em elaborar e acompanhar a execucéo,
tudo junto. A pessoa gque pensa e ndo tem nada a ver com quem faz, isso
nao existe. [...] Entdo, eu conversava com a secretaria, a gente entrosava
as equipes e realizava. Entdo nio existia o que pensa e o que faz. E o que
pensa e vai fazer junto. Esse pra mim e o segredo da gestdo, na minha
opinido é assim. E quando vocé ndo separa a execucéo da elaboragéo. Ai
da certo, e deu (EO3, c.e.3, 2133-2150).

N&o, é que, se essa metodologia for vencedora, separar o planejador do
aplicador, ela fica comprometida, na minha opinido. Essa separacéo entre
formulacéo e execucdo é uma caracteristica mais da funcionalidade da
indUstria, onde rege uma hierarquia burocréatica e normativa que submete
0s executores aos planejadores. No caso concreto do poder publico, essa
separacao nao pode existir (E07, c.e.3, 3685-3689).

Dois entrevistados afirmaram que utilizavam a comunicacdo da estratégia como um
instrumento para adequar as metas das areas subordinadas ao dirigente & meta macro ou principal

do plano organizacional.

Eram as rotinas de reunides e os relatdrios. Vocé publicizar esses
relatérios. Vocé dar a todos da equipe conhecimento. Objetivos
alcancados, ndo alcancados, processos estabelecidos. E divulgar,
publicizando ao maximo para todos os envolvidos.” (E06, c.a.3, 3292-
3294).

Isso era feito através de um processo, vamos dizer assim, um processo
coletivo, onde o governo primeiro fazia uma, o governo primeiro, fez um
inquérito sobre os secretarios, dizendo, perguntando a eles quais eram as
suas prioridades e que reportassem essa prioridade ao programa de
governo. Na medida em que os secretarios respondiam, a coordenacéo de
governo, e particularmente ai o governador tinha uma funcédo decisiva,
dizia a eles, dentre as suas prioridades, quais eram as prioridades do
governo. E informavam aos secretarios e aos seus, € as suas equipes
técnicas, assessores, que se essas prioridades do governo ndo fossem
cumpridas, as outras nao seriam sequer recebidas pelo governo. Era assim
que se dava esta negociagdo técnica e politica. Vou dar um exemplo
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concreto. O nosso secretario do Trabalho ndo era um secretario do PT. E
nesse questionamento que nos fizemos a ele, ele apresentou a série de
projetos através dos quais ele iria desenvolver o programa do governo.
Era um quadro do PTB. Ele apresentou e foi respondido a ele que a
prioridade do governo ndo estava contemplada nas informagdes que ele
deu. Qual era a prioridade do governo? Foi dito entdo formalmente a ele:
é fazer aqui no Rio Grande do Sul o maior programa de microcrédito
estadual do Brasil. E que se ele ndo fizesse esse programa, nenhum outro
item que ele tinha apontado seria levado em consideracéo pelo governo. E
assim ele fez e nds fizemos o maior programa de microcrédito da historia
do pais 1& no Rio Grande do Sul (E07, c.a.4, 3564-3581).

Um entrevistado acrescentou ainda que um revezamento, ao longo do tempo, entre quem
construiu a estratégia e quem pratica a estratégia, facilita o cumprimento das metas e objetivos do

plano.

Entdo assim, no longo prazo, acho que essa necessaria rotacdo
participante da estratégia do lado operacional precisa ser construida e, na
pratica, ja na fase do plano, alguns desses executores, precisam estar
destacados pra compor o plano. Nao pode ser um plano dos planejadores.
S6 (EO5, c.e.5, 3017-3020).

Encerrando a andlise da oitava categoria, fica evidenciado que a comunicacdo da estratégia
é um processo fundamental para que a préatica da estratégia seja um instrumento capaz de atingir
as metas estabelecidas no plano. Nesse sentido, tanto a comunicacdo quanto o atingimento dos
objetivos da estratégia sdo mais faceis quando a equipe que constrdi a estratégia € a mesma que a
pratica.

No Quadro 12, sintetiza-se a analise da oitava categoria e de suas respectivas subcategorias.
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Quadro 12 — Sintese da analise da categoria Comunicacéo do plano pela participagéo cotidiana da
equipe na pratica do plano desde a sua elaboragéo

Categoria

Subcategoria

Rétulo ou
detalhamento da
categoria

Trechos extraidos das entrevistas

8 — Comunicacao do plano pela participagéo cotidiana da equipe

na pratica do plano desde a sua concepgao

81 - Mesma
equipe para
elaboragéo e
pratica da
estratégia, como
medida que

facilita a gestdo

Quando a mesma equipe
que pratica a estratégia
elabora o plano, isso
facilita o atingimento das
metas e dos objetivos
previstos na estratégia

“Esse é 0 segredo, nés fizemos diferente. A
equipe que elaborou era a mesma que
construiu a execucdo. Esse é o segredo, eu
acho, da gestdo. Nao é aqueles que pensam e
aqueles que fazem. S0 0s que pensam e
fazem ao mesmo tempo. Esse € o segredo de
dar certo. Na minha opinido, na minha
experiéncia de gestdo, so6 funciona quando
guem elabora coordena a execucao” (EO3,
c.e.2, 2109-2113)

“Ah, facilita tudo. Facilita tudo (ser a mesma
equipe que constroi o plano e que o pratica)”
(E09, c.e.2, 4616)

8.2 — Quando a
equipe que elabora
é diferente da
equipe que pratica
estratégia

prejudica a gestao

O fato de serem
diferentes a equipe que
constroi a estratégia e a
equipe que a pratica
prejudica a gestdo, a
comunicagdo da
estratégia e o atingimento
das metas do plano

“Ndao, é que, se essa metodologia for
vencedora, separar o planejador do
aplicador, ela fica comprometida, na minha
opinido. Essa separacéo entre formulacéo e
execucdo é uma caracteristica mais da
funcionalidade da industria, onde rege uma
hierarquia burocratica e normativa que
submete os executores aos planejadores. No
caso concreto do poder publico, essa
separacdo ndo pode existir” (EQ7, c.e.3,
3685-3689)

Continua...
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Quadro 12, cont.

8.3 -
Comunicacdo do
plano visando

adequar as metas
das areas as metas
macro do plano de
governo

A utilizacdo da
comunicacgdo da
estratégia como um

instrumento para adequar
as metas das éareas
subordinadas ao dirigente
a meta macro ou principal
do plano organizacional
facilita o cumprimento
dos objetivos do plano

“Isso era feito através de um processo, vamos
dizer assim, um processo coletivo, onde o
governo primeiro fazia uma, o governo
primeiro, fez um inquérito sobre os
secretarios, dizendo, perguntando a eles
quais eram as suas prioridades e que
reportassem essa prioridade ao programa de
governo. Na medida em que 0s secretarios
respondiam, a coordenagdo de governo, e
particularmente ai o governador tinha uma
funcéo decisiva, dizia a eles, dentre as suas
prioridades, quais eram as prioridades do
governo. E informavam aos secretarios e aos
seus, e as suas equipes técnicas, assessores,
que se essas prioridades do governo nao
fossem cumpridas, as outras nao seriam
sequer recebidas pelo governo. Era assim que
se dava esta negociagdo técnica e politica.
Vou dar um exemplo concreto. O nosso
secretario do Trabalho ndo era um secretario
do PT. E nesse questionamento que noés
fizemos a ele, ele apresentou a série de
projetos através dos quais ele iria
desenvolver o programa do governo. Era um
quadro do PTB. Ele apresentou e foi
respondido a ele que a prioridade do governo
ndo estava contemplada nas informaces que
ele deu. Qual era a prioridade do governo?
Foi dito entdo formalmente a ele: é fazer aqui
no Rio Grande do Sul o maior programa de
microcrédito estadual do Brasil. E que se ele
ndo fizesse esse programa, nenhum outro
item que ele tinha apontado seria levado em
consideracéo pelo governo. E assim ele fez e
nés fizemos o maior programa de
microcrédito da historia do pais la no Rio
Grande do Sul” (EQ7, c.a.4, 3564-3581)

8.4 - O
revezamento  ao
longo do tempo
entre quem faz a
estratégia e quem
pratica a estratégia

facilita 0
cumprimento  do
plano

O revezamento dentro da
organizagdo entre quem
constr6i a estratégia e
quem a pratica facilita o
cumprimento das metas
organizacionais e motiva
0s praticantes do plano

“Entdo assim, no longo prazo, acho que essa
necessaria rotacao participante da estratégia
do lado operacional precisa ser construida e,
na prética, j& na fase do plano, alguns desses
executores, precisam estar destacados pra
compor o plano. N&o pode ser um plano dos
planejadores. S¢” (E05, c.e.5, 3017-3020)

Fonte: Dados de pesquisa

. Elaborado pelo autor.
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5.2 Emparelhamento (Pattern Matching)

Com o objetivo de estabelecer um relacionamento entre os padrdes analisados e obtidos a
partir das categorias analiticas com os padrfes contidos no referencial tedrico, esta secao apresenta
0 emparelhamento — ou confrontacdo — de ambos os padrées de acordo com a metodologia proposta
por Trochim (1989) e que foi devidamente detalhada na secdo 3.6 — Modelo de analise de dados.
Cada item a seguir se refere as categorias j& mencionadas, detalhadas e na mesma ordem que

aparecem na se¢éo 5.1.

5.2.1 Estratéegia: definir como e onde se quer chegar

Os resultados apurados na analise da primeira categoria mostraram que uma estratégia
implantada para um dirigente € uma definicdo ampla que vai além do fato de uma estratégia prevista
ser a mesma que a realizada para indicar o sucesso de um plano ou que a estratégia seria
simplesmente definir aonde chegar e como chegar.

Os resultados da analise dessa categoria indicam que uma estratégia pretendida nem sempre
é a estratégia realizada e que isso ndo significa, necessariamente, um fracasso na pratica da
estratégia. Mintzberg et al. (2009) apontam que é praticamente impossivel uma estratégia
pretendida ser a mesma que a realizada. Isso ocorre muitas vezes em funcdo do surgimento de um
padrdo ou cenario diferente do que era planejado inicialmente pela organizacéo.

O surgimento de uma estratégia realizada diferente da estratégia pretendida pode representar
uma “falta de disposicdo dos sujeitos de uma organizacdo em adaptar-se a eventos inesperados”
(MINTZBERG et al., 2009, p. 26) ou até mesmo algum grau de negligéncia dos praticantes da
estratégia ou dos que a elaboraram. Entretanto, observa-se que o mundo real obriga os dirigentes e
0s praticantes da estratégia a se esforcarem e realizarem adapta¢6es durante o percurso. Para Matus
(1991), o Planejamento Estratégico Situacional é uma solucdo para enfrentar o problema da
mudanca de cenarios — tanto externos quanto internos.

As entrevistas também apontam a utilizacdo de reunides de acompanhamento do dirigente
com a equipe de praticantes como sendo a principal ferramenta para medir o sucesso da préatica da
estratégia. Whittington (2006) apresenta em seu framework a importancia de utilizacdo de “praxis”

— que sdo, conforme consta no referencial teorico, situacOes, ferramentas e procedimentos da
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organizacdo, como instrumento ou conjunto de instrumentos — capaz de auxiliar dirigentes e
praticantes da estratégia no cumprimento das metas e objetivos do plano. Entre elas, encontram-se
as reunides de acompanhamento de projetos ou programas, reunides de conselhos e até conversas
informais. Cabe destacar também que o “fazer estratégia” dentro do ambiente organizacional €
utilizar, adaptar ou manipular os recursos utilizados na execucao da atividade da estratégia ao longo
do tempo (DA SILVA et al., 2011).

No Quadro 13, sintetiza-se o emparelhamento da primeira categoria com a bibliografia

apresentada no referencial tedrico.

Quadro 13 — Sintese do emparelhamento da categoria 1

Categoria

Subcategoria

Emparelhamento

1 — Estratégia: definir como e
onde se quer chegar

1.1 — As estratégias pretendida e realizada
coincidem

Mintzberg et al. (2009)

1.2 — A estratégia pretendida ndo coincide com
a realizada

Mintzberg et al. (2009)
Matus (1991)

1.3 — Reunibes como instrumento de
averiguacdo do cumprimento da estratégia

Whittington (2006)
Da Silva et al. (2011)

1.4 — A estratégia realizada ndo coincide com
a pretendida

Mintzberg et al. (2009)
Matus (1991)

1.5 — A estratégia vai sendo ajustada com o | Matus (1991)
decorrer da pratica Da Silva et al. (2011)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.2 Administracdo dos conflitos de interesses difusos pela pratica da estratégia no campo

social

A segunda categoria apresenta a questdo da mediacdo de conflitos e coloca esse ponto como
um elemento decisivo para 0 sucesso da pratica da estratégia. A clareza dos objetivos durante o
processo de mediacdo de conflitos no cotidiano da pratica da estratégia, o dialogo, a énfase nos
pontos comuns entre as partes conflitantes e a transparéncia no processo de mediagéo sao elementos
que, segundo os entrevistados, facilitam esse processo. Nessa perspectiva, Whittington (2004)

afirma que:

A estratégia é algo que as pessoas fazem. Desse ponto de vista, ela pode ser percebida
como uma prética social como qualquer outra, seja doméstica, politica ou educacional. E
como em qualquer outro campo, as pessoas envolvidas nessa atividade podem ser ajudadas
para melhor compreendé-la e melhorar sua prética (WHITTINGTON, 2004, p. 45).
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A pratica social € um elemento importante para o sucesso do plano. Matus (1991) aponta,
inclusive, que a préatica do plano e a interacdo entre os seus atores durante esse processo S&o
fundamentais para o sucesso da estratégia. E a estratégia, para além das incertezas e imprecisoes,
conta ainda com rejeicbes e apoios dos atores que atuam e modificam o plano, conforme
identificamos nessa categoria pelas respostas dadas pelos entrevistados. Esses atores do plano
possuem conflitos de interesses entre 0s que apoiam e 0s que rejeitam a préatica. A teoria do jogo
social acontece no processo de negociacdo constante entre os atores, a cada acdo sobre o plano.

O jogo social é competicéo, luta, conflito e cooperacdo, dentro de um jogo [...]. Cada
jogador esté situado em relagéo aos demais jogadores. Vive a realidade do jogo como uma
situacdo particular. Toma posicéo sobre o jogo, e essa posicéo define as relagdes com os
outros jogadores (MATUS, 2005, p. 373).

Segundo De Certau (1996) e Da Silva et al. (2011), as taticas — que sdo as a¢Ges de quem nédo
possui 0 poder em uma organizacgdo e que séo utilizadas como forma de articular contra e subverter
a estratégia — sao instrumentos concretos com alta possibilidade de prejudicar a pratica da estratégia
em funcdo da influéncia e dos conflitos dos interesses pessoais dos sujeitos. Assim como as
estratégias, as taticas “envolvem relagdes de interesses convergentes e divergentes em relacéo a
distintas inser¢des contextuais de diferentes sujeitos” (DA SILVA et al., 2011, p. 124), conforme
identificado por meio das entrevistas e detalhado no item 5.1.2. Se 0 sucesso ou o fracasso da
estratégia possui uma forte ligagdo a importancia da relacdo e do conflito de interesses entre 0s
atores que interagem no plano, conforme Matus (1991), Mintzberg et al. (2009) e Migliato e
Escrivao Filho (2003), o didlogo e as reunides de check-list entre lideres e liderados sdo ferramentas
dos praticantes da estratégia, denominadas de “praticas” por Whittington (2006, p. 619), capazes
de auxiliar aos sujeitos que praticam a estratégia, com bom desempenho de suas tarefas
(WHITTINGTON, 2006; DA SILVA et al., 2011; MATUS, 1991, 2005).

Os entrevistados também colocaram nessa categoria que o0 monitoramento e o controle da
pratica da estratégia por parte do dirigente sdo elementos importantes para facilitar a mediacdo de
conflitos de interesses e para reduzir a possibilidade de dados ou problemas. Nesse sentido,
Whittington (2006) apresenta um framework integrado (Figura 5 do referencial teorico) da
estratégia como pratica, reunindo a “praxis”, 0S “praticantes” € a “pratica”, com interagdo entre si

e de forma simultdnea. Na visdo apresentada pelos entrevistados, a “pratica” € o conjunto de
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ferramentas utilizada pelos “praticantes”, tais como reunifes e ferramentas de controle e
monitoramento que, associadas a uma gestdo presente e mediadora de conflitos (BURNS, 1978),
facilita a mediacgéo e solucdo dessas divergéncias (BURNS, 2003; WHITTINGTON, 2006).

Os entrevistados apontaram ainda nessa categoria que a relagdo de confianca estabelecida
entre lideres e liderados é fundamental para identificar possiveis mudancas de cenarios nos
ambientes externos e internos ao plano. Nesse sentido, Burns (1978) estabelece a mediacédo entre
lideres e liderados de forma a seguirem um ideal comum e a ndo polarizag&o de relacéo entre ambos
como facilitadores para esse ambiente no qual os interesses coletivos estdo acima dos individuais.
Isso permite que lideres e liderados motivem-se uns aos outros e estabelecam relacdes de confianca
capazes de reduzir os conflitos, melhorar a comunicacéo e facilitar a percepcdo de mudancas de
cenario.

Esses elementos abordados por Burns (1978), Matus (1991, 2005) e Whittington (2006)
também estdo presentes em outro ponto trazido pelos entrevistados nessa categoria, justificando-
0s muito bem nesse processo de emparelhamento: o papel de lideranca e a autoridade com relacéo
a gestdo do dirigente principal da organizagdo também sédo fatores decisivos para mediar conflitos
e até influenciar a prética da estratégia.

O dltimo ponto trazido pelos entrevistados nessa categoria diz respeito a credibilidade e ao
tipo de lideranca do dirigente como fator decisivo para impactar positivamente a pratica da
estratégia. Nesse sentido, a definicdo de “proprio” feita por De Certau (1996) é o lugar onde
determinado sujeito dotado de poder articula e manuseia as estratégias, e a sua aplicacao na pratica
cotidiana da estratégia, somada a lideranca transformacional de Burns (1978), com busca prioritaria
pelo ideal comum, é uma caracteristica do lider e, consequentemente, de sua equipe, tornando-a
capaz de cumprir a tarefa e de alcangar os objetivos organizacionais.

No Quadro 14, sintetiza-se o emparelhamento da segunda categoria com a bibliografia

apresentada no referencial teorico.
5.2.3 Fatores transformadores da estratégia
Nesta terceira categoria, 0s resultados apurados a partir das entrevistas apresentam os fatores

gue mais interferem na estratégia. O comportamento humano na pratica da estratégia, o tempo, o

orcamento e a conjuntura politica e econdmica externas ao ambiente da pratica da estratégia
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emergem da andlise dos dados dessa categoria como elementos modificadores do plano. No
referencial tedrico apresentado, Alday (2000) aponta diversos fatores politicos e econémicos
externos ao plano como elementos modificadores da estratégia, tais como reduzido crescimento
econdmico, regulamentacdo governamental, globalizacdo e inflacdo, alem de questdes internas a
organizacdo como orcamento — muitas vezes impactado pelas situaces externas apontadas

anteriormente — e reestruturag(“)es internas que envolvem recursos humanos.

Quadro 14 — Sintese do emparelhamento da categoria 2

Categoria Subcategoria Emparelhamento
2 — Administracdo dos | 2.1 — Monitoramento da prética da estratégia | Whittington (2004)
conflitos de interesses difusos | por parte do gestor como elemento | Matus (1991)
pela pratica da estratégia no | influenciador da estratégia De Certau (1996)
campo social Da Silva et al. (2011)

2.2 — ldentificacdo da mudanca de cenério pelo | Mintzberg et al. (2009)
relacionamento construido com a equipe que | Matus (1991)

pratica a estratégia Migliato e Escrivdo Filho (2003)
2.3 — O “proprio” da estratégia e a “pratica” | Whittington (2006)

como sendo o grande articulador da estratégia | Da Silva et al. (2011)

De Certau (1996)

Burns (1978)
2.4 — Lideranca e credibilidade como | Mintzberg et al. (2009)
elementos que impactam a estratégia Matus (1991)

Burns (1978)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

A analise dos dados dessa categoria também apontou para a existéncia de variaveis fora da
administracdo do dirigente e que sdo capazes de influenciar a estratégia. Inclusive, essas variaveis,
segundo os entrevistados, podem nem ser do conhecimento do gestor ou da prépria equipe. Matus
(1991) e lida (1993) apresentam a questdo das variaveis foram do &mbito da governabilidade dos
sujeitos que praticam a estratégia. Matus (1991) aponta, inclusive, que essas variaveis podem nem
ser do conhecimento da equipe, mas que elas representam situacGes de incerteza e que precisam,
segundo o planejamento estratégico situacional, ser tratadas no exato momento em que ocorrem.

Matus (1991, p. 34) também salienta que o plano ¢ “uma aposta aberta [...] porque saber
delinear frente a incerteza consiste em saber delinear sob forte duvida e isto € o oposto sobre
delinear o plano determinadamente”. Essa afirmacdo é dada pelo carater ndo-deterministico de
problemas complexos externos ao ambiente da pratica da estratégia e que surgem durante a

execucdo do plano e em funcdo de varidveis que estdo fora do controle do jogador.
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Na terceira categoria, também foi apontada a dificuldade de governabilidade do plano em
relacdo a influéncia externa do parlamento. Nesse sentido, destaca-se a teoria do Triangulo de
Governo que consiste na articulagao de trés variaveis que se posicionam em cada um dos vértices
de um triangulo mutuamente, dependentes entre si, e que buscam certo equilibrio através dessa
dependéncia. O primeiro vértice é o Projeto de Governo que possui “conteudo propositivo dos
projetos de acdo que um ator propOe-se realizar para alcangar seus objetivos” (MATUS, 1997, p.
51). A discussdo do Projeto de Governo estd pautada no modelo de sociedade, nas reformas
politicas, e no tipo de desenvolvimento que parecem pertinentes ao grau de governabilidade do
sistema. Suas questdes (do Projeto de Governo) estdo ligadas ndo apenas as circunstancias e aos
interesses do governo, mas a sua capacidade de governar.

Nessa perspectiva, surge o segundo veértice do Triangulo de Governo de Matus (1997), que é
a capacidade de governabilidade do sistema, em fungdo do nivel de controle que o jogador tem
sobre as variaveis presentes no jogo; no caso dos dados apurados nessa categoria, a relacdo do
parlamento é uma delas.

Os dados obtidos nas entrevistas da terceira categoria apontam que a competéncia da equipe
que pratica a estratégia € um elemento capaz de transformar o plano. Nesse aspecto, encaixa-se
perfeitamente a terceira vértice do Triangulo de Governo de Matus (1997), que é a capacidade

técnica do jogador e de sua equipe em conduzir ou dirigir o plano.

A CAPACIDADE DE GOVERNO é uma capacidade de conducéo ou de direcdo e refere-
se ao acervo de técnicas, métodos, destrezas e habilidades de um ator e de sua equipe de
governo para conduzir o processo social a objetivos declarados, dados a governabilidade
do sistema e o contetdo propositivo do projeto de governo (MATUS, 1997, p. 52).
A interacdo entre os trés veértices e o seu respectivo equilibrio e condicionamento mutuo sdo
elementos identificados pela acdo humana, ou seja, pela pratica do plano através de seus atores.
A discussdo sobre o projeto de governo versa sobre o tipo de sociedade, as reformas politicas,
o estilo de desenvolvimento, a politica econdmica etc., que parecem pertinentes ao caso € ao grau
de governabilidade do sistema (MATUS, 1997).
A falta de importancia da qualidade do plano durante a sua elabora¢do também foi outro
ponto que surgiu na analise dos dados da terceira categoria. Alday (2000) coloca a falta de atengéo

a qualidade do processo como um elemento capaz de prejudicar a implantagdo da estratégia. A
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separacdo de equipes entre quem constréi o plano e quem o pratica pode propiciar a qualidade
inferior ao plano ou a sua implantacdo (MATUS, 1991; MINTZBERG et al. 2009).
No Quadro 15, sintetiza-se o emparelhamento da terceira categoria com a bibliografia

apresentada no referencial tedrico.

Quadro 15 — Sintese do emparelhamento da categoria 3

Categoria Subcategoria Emparelhamento
3 —Fatores transformadoresda | 3.1 — Fatores externos transformadores da | Alday (2000)
estratégia estratégia: surgimento de variaveis fora da | Matus (1991, 1997)
gestdo do dirigente e da equipe que pratica a | lida (1993)
estratégia

3.2 — Fatores externos transformadores da | Matus (1997)
estratégia: governabilidade com o parlamento
3.3 — Fatores internos transformadores da | Alday (2000)
estratégia: orgcamento
3.4 — Fatores internos transformadores da | Matus (1991, 1997)
estratégia: competéncia da equipe
3.5 — Falta de importancia a qualidade do plano | Matus (1991)

contribui para o fracasso da préatica da estratégia | Mintzberg et al. (2009)

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.4 Governabilidade da prética do plano

Os dados de analise dos entrevistados asseguram uma forte influéncia da participacao societal
na pratica do plano. A influéncia positiva da participacao social na gestdo da administracdo publica,
chamado de modelo societal, foi apontada por De Paula (2005). A auséncia do modelo societal na
administracdo publica e a adocdo do modelo gerencial criam excessiva centralizacdo nas decisdes
de governo, levando ao centralismo do processo decisorio e a uma consequente dificuldade de
relacdo politica e de governabilidade.

Por outro lado, 0 modelo societal possui a capacidade de abrir as organizacdes publicas a
participacdo e fiscalizacdo popular, compartilhando com a sociedade o poder central e a
discricionariedade da elaboragdo, construcdo e execucdo de politicas publicas. Essa abertura
facilita a fiscalizacdo, a governabilidade e a préatica da estratégia em funcdo da aproximacao da
gestdo publica ao controle da sociedade (DE PAULA, 2005).
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A analise das entrevistas também mostrou que a governabilidade do plano construida a partir
do apoio societal fortalece tanto a pratica quanto a estratégia propriamente dita. Percebe-se, ainda,
que o compartilhamento da gestdo com a sociedade, através de mecanismos de participacéo popular
— tais como os Foruns Temaéticos, os Conselhos Gestores de Politicas Publicas e o Orgamento
Participativo —, apresenta uma oportunidade de melhorar a governabilidade na gestdo publica em
funcdo dessa aproximacdo da gestdo com a sociedade (DE PAULA, 2005; DINIZ, 1995).
Acrescenta-se a esse emparelhamento a visdo da governabilidade presente no Tridngulo de
Governo de Matus (1997), cuja capacidade de governabilidade do sistema é dada conforme o nivel
de controle que o jogador tem sobre as variaveis presentes no processo de governo e a capacidade
desse governo em conduzir o seu processo social em relacdo ao projeto de governo.

A variavel da positiva participacdo societal apontada por De Paula (2005) se encaixa na
governabilidade do Triangulo de Governo de Matus (1997), tanto na Governabilidade do Sistema
— segundo vértice do Triangulo de Governo, quanto na Capacidade de Governo — terceiro vértice
do Triangulo de Governo. Além disso, as modificacBes que a varidvel de participacdo societal
produz se tornam benéficas, uma vez que elas colaboram com a governabilidade que tem a gestdo
compartilhada entre dirigentes e sociedade (DE PAULA, 2005; DINIZ, 1995; MATUS, 1997).

O surgimento de mais uma variavel torna mais complexa a gestdo e a pratica do plano,
entretanto, em funcdo do benéfico compartilhamento da gestdo entre os dirigentes e a sociedade na
formulacdo, construcdo e implementacdo das politicas publicas, os resultados da prética da
estratégia, mesmo com as mudancas no plano produzidas pelo modelo societal, serdo vantajosos
para a Governabilidade de Matus (1997), por aproximar o resultado da pratica da estratégia a
vontade da sociedade presente no modelo societal de gestdo compartilhada proposto por De Paula
(2005).

Destaca-se a importancia de controlar a governabilidade através da validacdo da estratégia
pretendida em relacdo a executada junto aos praticantes da estratégia, possibilitando a identificacao
mais agil de problemas e, inclusive, a correcdo de rumos no plano quando necessario. Nessa
perspectiva, Whittington (1998, 2002 e 2006) apresenta um modelo tedrico articulado em trés
conceitos que sdo inter-relacionados e se colocam como elementos fundamentais em seu estudo.
S80 0s seguintes: as “praticas”, ou seja, 0 conjunto de tecnologias e ferramentas para pensar e agir

e que os estrategistas utilizam para “fazer estratégia”; a “préxis”, que é o trabalho efetivamente
g
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realizado para se “fazer estratégia”; e 0 conceito de “praticantes” que sdo aqueles sujeitos que
“fazem a estratégia”, no sentido de implementa-la e concebé-la.

As ferramentas presentes na “pratica” definida por Whittington (2006) e que se aplicam aos
dados analisados séo reunides de validacdo da prética da estratégia e do proprio plano junto aos
praticantes. Essas ferramentas auxiliam a governabilidade do Triangulo de Governo de Matus
(1997), por possibilitarem a monitoracdo, a manipulacéo e a identificacdo de variaveis durante a
pratica cotidiana da estratégia dentro do ambiente organizacional.

Através da andlise dos dados da quarta categoria, identificou-se que a governabilidade,
quando aliada ao equilibrio compensatorio entre o plano, a capacidade de execucéo dos praticantes
e a confianca desses praticantes no dirigente, € fundamental para o correto atingimento das metas
da estratégia, facilitando, inclusive, a solucdo mais répida de problemas e a identificacdo das
necessidades de mudangas no plano. Mais uma vez, recorre-se ao Triangulo de Governo de Matus
(1997), para combina-lo aos conceitos da lideranca transformacional de Burns (1978).

Os trés vértices do Triangulo de Governo — o Projeto de Governo, a Governabilidade do
Sistema e a Capacidade de Governo — precisam possuir interacdo entre si e condicionamento
matuo, buscando o equilibrio satisfatério. Essa interacdo, condicionamento e equilibrio entre os
trés vértices do triangulo sdo elementos identificados pela acdo humana, ou seja, pelos praticantes
da estratégia e seus respectivos dirigentes (MATUS, 1991, 1997).

Cabe combinar a literatura a teoria da Lideranca Transformacional de Burns (1978), uma vez
que os dados analisados na quarta categoria apontaram que esses elementos da governabilidade
precisam ser combinados a certo grau de confianca dos praticantes da estratégia em seus dirigentes.
O conceito de lideranca transformacional “surge quando uma ou mais pessoas se relacionam entre
si, de tal forma que os lideres e liderados motivam-se uns aos outros em niveis mais elevados de
motiva¢ao” (BURNS, 1978, p. 27).

Além disso, a lideranca transformacional estabelece um padrdo de relacionamento entre
lideres e liderados, no qual o ideal comum de todo o grupo é colocado acima dos interesses
individuais, e esse processo configura uma antitese ao modelo de lideranca construido atraves de
barganhas de interesses individuais ou obrigacdes em funcdo da submissdo do grupo aos desejos
do lider. Dessa forma, depreende-se que o processo transformacional é fundamentado na confianca

do relacionamento entre lideres e liderados (BURNS, 1978).
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No Quadro 16, sintetiza-se o emparelhamento da quarta categoria com a bibliografia

apresentada no referencial teorico.

Quadro 16 — Sintese do emparelhamento da categoria 4

Categoria Subcategoria Emparelhamento
4 — Governabilidade da | 4.1 — Governabilidade pelo apoio societal | De Paula (2005)
pratica do plano Diniz (1995)
Matus (1997)

4.2 — Governabilidade pela validagdo do | Whittington (1998, 2002 e 2006)
plano em relacdo ao executado com os | Matus (1997)

praticantes da estratégia
4.3 — Governabilidade aliada ao equilibrio | Matus (1991, 1997)
compensatorio entre o plano, a capacidade | Burns (1978)

de execucdo da equipe e a confianca do
gestor na equipe

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.5 Detecgdo da mudanca por controle societal

Os resultados apurados na analise da quinta categoria apresentaram algumas formas de
deteccdo de mudancas dos cendrios externos e internos a pratica da estratégia. O primeiro deles
aponta a deteccdo de mudancas a partir do controle social. Nesse sentido, a gestdo societal
estabelece uma prioridade na dimensao sociopolitica, ao fazer “incursdes no dominio da dimensao
institucional-administrativa na medida em que elabora novos arranjos institucionais de gestao” (DE
PAULA, 2005, p. 47). A participagédo da sociedade nesse modelo de cogestdo — entre a sociedade
e os dirigentes da instituicdo publica — aproxima a pratica do plano ao cotidiano da cidade ou do
estado, fazendo com que as mudancas de cendrio oriundas da propria sociedade ja estejam inseridas
no ambiente de gestdo da instituicdo pablica, como € o caso dos Conselhos Gestores de Politicas
Publicas (DE PAULA, 2005).

Houve, ainda, a possibilidade de deteccdo de mudancgas no cenario externo e interno como
consequéncia do acompanhamento da préatica da estratégia por parte do dirigente. Nesse sentido,
Whittington (2006) coloca em seu framework as reunides de acompanhamento (de dirigentes com
a equipe, de diretorias executivas ou de conselho de administragdo das organizagdes) como sendo
uma “pratica” capaz de fazer a identificacdo de mudancas dos ambientes no cotidiano da pratica

social da estratégia organizacional.
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Whittington (2006), em seu framework, mais especificamente no conceito de “préaticas” —
conjunto de ferramentas, tecnologias, rotinas, normas e procedimentos que 0s praticantes e
construtores da estratégia utilizam — encontrou o emparelhamento de outros dois pontos que
emergiram do processo de anélise dessa quinta categoria: a observancia de mudancas dos cenarios
externos e internos a partir de reunides com os praticantes da estratégia para checagem das metas
atingidas pela equipe e o acompanhamento dessas mudancas a partir de indicadores técnicos de
gestdo. Ambas metodologias sdo contempladas uma vez que as “praticas” desse framework
consideram as reunides de acompanhamento e o uso de tecnologia de indicadores da gestéo.

No Quadro 17, sintetiza-se o emparelhamento da quinta categoria com a bibliografia

apresentada no referencial teorico.

Quadro 17 — Sintese do emparelhamento da categoria 5

Categoria Subcategoria Emparelhamento
5 — Identificacdo de mudangas | 5.1 — Detec¢do da mudanga no acompanhamento | De Paula (2005)
por controle societal cotidiano da préatica da estratégia por parte do | Whittington (2006)
gestor

5.2 — Detec¢do da mudanga do plano através de | Whittington (2006)
reunibes periddicas com a equipe: check-list
5.3 — Deteccdo de mudanca por indicadores | Whittington (2006)
técnicos medidos periodicamente no processo de
gestdo

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.6 Lideranca como reconhecimento da equipe a respeito do lider em funcéo de sua prética

A questdo da lideranca configura elemento influenciador e de carater motivacional na préatica
da estratégia a fim de cumprir as metas estabelecidas no plano. O primeiro ponto levantado foi a
forma como o dirigente exerce a sua lideranca sobre os praticantes da estratégia. Quando ha um
reconhecimento da equipe que pratica a estratégia ao papel do dirigente como lider engajado e
comprometido, facilita-se o cumprimento das metas estabelecidas no plano.

Através da lideranca transformacional, Burns (2003) apresenta o papel do lider, que &
contrario a lideranga puramente carismatica que acaba distorcendo as relacfes entre lider e
liderados, impedindo-as de serem construtivas e capacitadoras tanto para os liderados quanto para

0 proprio lider. Nesse aspecto, os seguidores “sdo retratados como tdo leais ou obedientes que,
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mesmo quando medido em milhdes, podem ter pouco impacto sobre o lider aléem de gratificar sua
prépria fome psicoldgica” (BURNS, 2003, p. 27).

Nesse sentido, surge uma relacdo de dependéncia afetiva e puramente autoritéria, que afasta
0 conceito que é muito proximo a lideranca carismatica de Weber, e que se aproxima do modelo
de lideranca transformacional, estando diretamente associada as praticas do lider enquanto
dirigente e no exercicio da lideranca (BURNS, 1978, 2003).

Cabe ainda ressaltar a importancia do envolvimento e da motivagéo da equipe ao reconhecer
0 correto cumprimento do plano como sendo merito dessa equipe, tornando-a, inclusive,
responsavel pelo resultado. Na lideranca transformacional, a caracteristica do lider em exaltar
constantemente o ideal comum de todo o grupo é um resultado de todos e garante o
comprometimento dos liderados em relacdo ao resultado. A motivacdo da equipe acontece em
funcdo da importancia da estratégia em si e pelos beneficios que esta traz para a sociedade ou para
0 grupo. Nessa perspectiva, a colocacdo de Burns (1978) sobre o ideal comum como elemento
aglutinador e facilitador para alcancar o objetivo da organizacdo surge como importante aspecto
na construgdo da motivacdo e do envolvimento da equipe com a pratica e com o resultado da
estratégia.

Em se tratando da contratacdo de pessoas mais bem qualificadas para praticar a estratégia, a
fim de cumprir as metas estabelecidas no plano, o terceiro vértice do Triangulo de Governo de

Matus (1997, p. 52) apresenta a capacidade do governo como

uma capacidade de conducdo ou de direcao e que se refere ao acervo de técnicas, métodos,
destrezas e habilidades de um ator e de sua equipe de governo para conduzir 0 processo
social a objetivos declarados, dados a governabilidade do sistema e o contetido propositivo
do projeto de governo.

Ja quanto ao beneficio de melhoria da pratica do plano, em funcdo de remuneracGes extras
Ou eventos externos recreativos em reconhecimento ao alcance das metas estabelecidas na
estratégia e como fatores motivadores para a equipe, Da Silva (2015) afirma que a remuneracao é
um fator de motivagao externa que, mesmo sendo consideravelmente grande, dura pouco tempo.
A remuneracdo extra ou maior, caso 0 sujeito ndo possua o prazer naquilo que esta realizando,
tende a diminuir a motivacdo. Dessa forma, essa remuneracao extra precisa estar conciliada a outros

elementos de motivagéo.
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No Quadro 18, sintetiza-se o emparelnamento da sexta categoria com a bibliografia

apresentada no referencial teorico.

Quadro 18 — Sintese do emparelhamento da categoria 6

Categoria Subcategoria Emparelhamento

6 — Lideranca como | 6.1 — Lideranga que envolve e motiva a equipe | Burns (1978, 2003)
reconhecimento da equipe a | pelo resultado da estratégia como resultado do
respeito do lider em funcdo de | trabalho coletivo

sua pratica 6.2 — Motivacdo da equipe pelo envolvimento | Burns (1978)
com a importdncia da estratégia e a sua
realizacdo conforme previsto

6.3 — Capacidade da equipe reforcada com | Burns (1978)
substituicdo de sujeitos mais bem qualificados | Matus (1997)
para praticar a estratégia
6.4 — Remuneragdo extra e eventos por resultado | Burns (1978)
como motivador a atingir o objetivo do | Da Silva (2015)
planejamento estratégico

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.7 Dialogo para mediar a influéncia dos stakeholders na pratica do plano

Os resultados apurados na analise da categoria sete apresentam a influéncia dos stakeholders
ao plano e a sua pratica. Um dos elementos que surgiu nessa categoria foi a mediacao dos interesses
dos stakeholders ao plano, inclusive através do dialogo, assim como o uso de técnicas que reduzem
a capacidade das partes interessadas em influenciar o plano ou a pratica do mesmo. Inclusive, foi
apresentado nessa categoria a possibilidade de se utilizar o apoio societal como instrumento capaz
de neutralizar as agdes dos stakeholders. A correlacdo de forcas entre os stakeholders também
apareceu como uma forma de competicdo entre essas partes envolvidas acerca de quem mais
influencia o plano e a préatica da estratégia.

Indo ao encontro dos elementos que emergiram nessa categoria, cabe destacar a teoria do
jogo social de Matus (2005), como sendo uma intencionalidade coletiva, fruto do mundo exterior
ao homem e que gera trés caracteristicas intrinsecas aos seres humanos: a tomada de consciéncia
da existéncia do outro, a capacidade desse humano realizar uma reflexdo critica e a sensibilidade

emocional desse ser humano.
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O jogo social implica obrigatoriamente conceitos de coletividade, de agregacdo de seres
humanos em cooperacgdo, concorréncia, conflito, empatia ou antipatia. Nessa coletividade,
eu faco algo como parte do nosso fazer. Eu e o outro compartilhamos um proposito
coletivo. Sem intencionalidade coletiva ndo ha fatos sociais, ndo ha interagdo humana,
nem célculo interativo. Haveria somente fatos humanos individuais. Eu, como violinista
de uma orquestra, toco a minha parte, em nossa execucéo da sinfonia. Em outros termos,
0 homem, em sua longa evolugdo, conseguiu superar a acdo individual e produzir a
intencionalidade coletiva que sustenta a acéo social (MATUS, 2005, p. 280).

Essa intencionalidade coletiva é correlacionada a individual no sentido de sustentar a agdo
social e construir a interacdo entre individuos, caracterizando, assim, o0 jogo social. Trata-se de uma
conexd@o de sentido entre os individuos e significa que esses atores, além de entrarem em
cooperacdo, também compartilham conscientemente crencas, desejos e interacfes gerando a
intencionalidade coletiva. Portanto, a criacdo dos conflitos humanos exige uma intencionalidade
coletiva, configurando um tipo de cooperagdo. Por exemplo, entre dois lutadores de boxe ou de
luta-livre s6 haverad cooperacdo se lutarem interagindo mutuamente. Se decidirem néo lutar, ndo

havera conflito, pois s6 ha acdo social quando ha intencionalidade coletiva.

A intencionalidade coletiva é essencial para compreendermos fatos sociais e 0 processo
de producéo social. O elemento crucial na intencionalidade coletiva é o sentido de fazer,
desejar e crer algo junto ao outro, com o outro. A intencionalidade individual deriva da
intencionalidade coletiva, origina-se do processo de compartilhar com o outro. E assim
que surge a interacdo social. Na esgrima, se quero bloquear o avan¢o de meu oponente,
tenho essa intengdo individual apenas como parte da intencionalidade coletiva de nos
medir em um combate. O jogo social impede que exista intencionalidade individual
isoladamente, dissociada da interagcdo com o outro (MATUS, 2005, p. 280).

Essa interacdo, como o caso do stakeholder no processo de negociagdo e o didlogo sobre a
sua influéncia na estratégia para defender os seus interesses, é regida pela teoria do jogo social
como intencionalidade coletiva, pois tanto a cooperacdo ou o didlogo entre esses sujeitos —
dirigentes, stakeholders e praticantes da estratégia — como os conflitos sdo atos de interacdo social
impregnados de intencionalidade coletiva da teoria do jogo social. Agrega-se a relacdo entre 0s
atores que interagem e influenciam o plano € um elemento decisivo para 0 sucesso da estratégia,
como postulam Matus (1991), Mintzberg et al. (2009), e Migliato e Escrivdo Filho (2003).

De Certau (1996) descreve a relagédo entre os interesses pessoais dos sujeitos que praticam e
influenciam a estratégia e como esses interesses influenciam diretamente em sua pratica cotidiana.
Nesse contexto, as manobras entre quem esta na posi¢ao de poder — préprio — e de quem esta na

posicdo do “outro”, ou Seja, em uma posi¢ao subordinada ao proprio e como esse sujeito utiliza
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“taticas” para subverter a estratégia — exatamente como o0s dados da pesquisa nessa categoria
apresentaram quando os entrevistados afirmaram utilizar técnicas para neutralizar os interesses dos
stakeholders no plano.

Esses sujeitos que acabam interagindo com o plano e com a pratica denominam-se
stakeholder e possuem interesses e relacdes com a organizacdo que impactam na elaboracdo da
missao, plano e a sua consequente pratica. A relacdo entre os stakeholders e os praticantes e
dirigentes da estratégia precisa ser tratada com bastante cuidado, conforme a anélise dos dados
dessa categoria, pois o0s stakeholders sdo definidos por Freeman (2010, p. 31) como “o grupo sem
Cujo apoio a organizacao deixaria de existir”.

Apesar do modelo societal ndo fazer uma referéncia explicita a expressdo stakeholder, ou até
mesmo a frase “parte envolvida”, a sua concepcao atua através dos Conselhos Gestores de Politicas
Publicas, Foruns Tematicos e Orcamento Participativo, colocando a sociedade civil em um
ambiente de cogestdo com os dirigentes e praticantes da estratégia e melhorando ndo apenas
governabilidade, mas a prépria gestdo (DINIZ, 1995; DE PAULA, 2005).

O papel de atuacdo da sociedade se encaixa com a definicdo de Freeman (2010) sobre
stakeholders. Além disso, também é muito evidente que a sociedade que atua na vertente societal
tem grande influéncia sobre o plano e pode, perfeitamente, conforme surgiu na analise das
entrevistas, subverter e tencionar a pratica do plano para atender aos seus interesses enfrentando,
inclusive, outros stakeholders que porventura venham a atuar contra a estratégia.

No Quadro 19, sintetiza-se o emparelhamento da sétima categoria com a bibliografia

apresentada no referencial teorico.
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Quadro 19 — Sintese do emparelhamento da categoria 7

Categoria

Subcategoria

Emparelhamento

7 — Dialogo para
mediar a
influéncia  dos
stakeholders na
pratica do plano

7.1 — Técnicas de reducdo da capacidade da parte
interessada contraria a estratégia em influenciar o
plano

Matus (2005)

De Certau (1996)

Matus (1991)

Migliato e Escrivao Filho (2003)
De Paula (2005)

7.2 — 0O atendimento aos interesses dos stakeholders
se da em funcéo das forgas envolvidas e impactam
na pratica da estratégia

Matus (2005)

Freeman (2010)

De Certau (1996)
Mintzberg et al. (2009)

7.3 — Diélogo permanente sobre a importancia do
plano com as partes envolvidas

Matus (2005)

7.4 — Especialistas da &rea, sociedade impactada
pelo plano, consultorias externas, gestores de outras

Freeman (2010)
De Paula (2005)

areas, grupos de oposicdo e conselheiros
influenciam a estratégia

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Diniz (1995)

5.2.8 Comunicacao do plano pela participacéo cotidiana da equipe na prética do plano desde

a sua elaboracéo

Os resultados advindos da analise dos dados da oitava categoria mostraram que quando a
equipe que constrdi o plano é a mesma que pratica, ou pelo menos participa de alguma forma da
elaboracdo do plano, isso facilita a pratica da estratégia, a gestdo, o cumprimento dos objetivos e
da missdo organizacional que consta no plano e a comunicacdo do mesmo para a equipe. Essa
analise também indicou que quando as equipes que praticam a estratégia sao diferentes e separadas
das que a elaboram, o atingimento das metas organizacionais é prejudicado e pode haver o fracasso
da estratégia. Além disso, a comunicacdo adequada do plano é uma importante ferramenta para
validar o atingimento das metas organizacionais e divulgar o proprio plano para os praticantes da
estratégia.

Mintzberg et al. (2009) concluem que o planejamento estratégico falhou nas organizacGes
porque, além de outras questdes, a separacao entre 0 pensamento e a agao gera grandes dificuldades
para o cumprimento da estratégia pretendida. A ligacéo entre a acdo e 0 pensamento, ou seja, entre
a formulacdo da estratégia e a sua implementacdo, é fundamental para o sucesso da pratica da
estratégia e a esséncia do aprendizado estratégico. Matus (1991) também apresenta o planejamento
estratégico situacional como sendo uma alternativa para as complicacOes geradas pela separacéo

das funcbes de planejamento e execugdo da estratégia apontadas por Mintzberg et al. (2009)
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exatamente por ter, em sua metodologia, as mesmas equipes para elaborar e praticar a estratégia.
Essa fundamentacdo vai ao encontro dos dados obtidos na analise dessa categoria, no que diz
respeito aos problemas para alcangar o objetivo do plano quando as equipes que 0 constroem e 0
praticam sdo diferentes. Além disso, quando a equipe que formula a estratégia é a mesma que a
pratica, a possibilidade de sucesso para alcancar os objetivos tracados no plano é muito maior.

O modelo teorico articulado por Whittington (2006) sobre os conceitos inter-relacionados,
fundamentais em seu estudo (as praticas, as praxis e os praticantes), traz no conceito da prética a
possibilidade de utilizacdo de reunides de comunicagdo como uma ferramenta capaz de nao apenas
comunicar a estratégia, como também de realizar a validagcdo daquilo que foi ou ndo cumprido
pelos praticantes no que diz respeito as metas estabelecidas. A utilizacdo de tecnologias de
comunicacgdo do plano, como e-mails, portais de internet e etc., também sdo ferramentas validas no
conceito de “préaticas” do seu modelo tedrico. Esse ponto vai ao encontro do uso da comunicagao
como instrumento para validar o atingimento das metas organizacionais, bem como para comunicar
a prépria estratégia para a equipe.

No Quadro 20, sintetiza-se o emparelnamento da oitava categoria com a bibliografia

apresentada no referencial tedrico.

Quadro 20 — Sintese do emparelhamento da categoria 8

Categoria Subcategoria Emparelhamento

8 — Comunicacdo do | 8.1 — Mesma equipe elaborando e praticando a | Mintzberg et al. (2009)
plano pela participagdo | estratégia facilita a gestao Matus (1991)
cotidiana da equipe na
pratica do plano desde a | 8.2 — Quando a equipe que elabora é diferente da | Mintzberg et al. (2009)
sua elaboragéo equipe que pratica estratégia prejudica a gestdo Matus (1991)

8.3 — Comunicacdo do plano visando adequar as | Whittington (2006)
metas das areas as metas macro do plano de governo
8.4 — O revezamento ao longo do tempo entre quem | Mintzberg et al. (2009)
faz a estratégia e quem pratica a estratégia facilita o | Matus (1991)
cumprimento do plano

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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6 FRAMEWORK PROPOSTO

O Framework apresentado a seguir tem como misséo atender ao objetivo final da pesquisa,
propondo, a partir dos resultados obtidos na analise dos dados, um quadro de referéncia com o
mapeamento das relacdes de causa e efeito entre as categorias e 0s blocos de dados. Essas relaces
dialogaram diretamente com as quatro teorias presentes no referencial tedrico e que também
emergiram no processo de analise de dados, conforme o emparelhamento de Trochim (1998),
demonstrado na se¢do 5.2. O mapeamento de causa e efeito, feito a partir do resultado da anélise
dos dados, possibilitou que o framework servisse de instrumento capaz de auxiliar o dirigente da
alta administracdo de uma organizacgdo publica na pratica e na execucdo da estratégia formulada,
de modo a viabilizar continuamente o atendimento a sua missdo, as necessidades das partes
interessadas e a dindmica do ambiente interno e externo, mobilizando a sua equipe para esse fim.

Para elaboracdo do framework, baseou-se no resultado do agrupamento das categorias dentro
dos blocos de dados que, por sua vez, foram estruturados nos questionarios e tiveram as suas
categorias e subcategorias agrupadas e analisadas no Capitulo 5. A relacdo de causa e efeito
detectada entre essas categorias e subcategorias, extraidas do processo de analise, forma o quadro
de referéncia que compde o framework e que sera apresentado na secdo 6.1 — Estruturacdo do
Framework.

Os trés blocos que organizaram as perguntas e, posteriormente, aglutinaram as categorias
oriundas do processo de andlise dos dados sdao demonstrados no Quadro 21.

Quadro 21 — Descritivo dos blocos de categorias

Bloco Descritivo do Bloco (Rela¢ao com as teorias da pesquisa)
A Estratégia como Pratica e Planejamento Estratégico Situacional
B Lideranca Transformacional e Planejamento Estratégico Situacional
Teoria dos Stakeholders e Planejamento Estratégico Situacional

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
A estrutura basica do framework demonstrou a interligagdo em uma relacéo de causa e efeito

entre as subcategorias, as categorias como consequéncia e entre 0s seus respectivos blocos de dados

que serdo devidamente apresentados nesta secao.
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As relacdes de causa e efeito entre as subcategorias, as categorias e 0s seus blocos, todos
devidamente mapeados no quadro de referéncia, expressaram um ponto em comum entre as quatro
teorias dessa pesquisa: a centralidade do Planejamento Estratégico Situacional (PES) de Carlos
Matus (1991, 1997, 2005) na complementacdo do papel das outras trés teorias — Estratégia como
Pratica Social de Whittington (1992, 2002, 2004, 2006), a Teoria dos Stakeholders de Freeman
(2010) e aos conceitos da Lideranca Transformacional de Burns (1978, 2003) — na prética da
estratégia dentro do ambiente organizacional publico, conforme esté representado na proposicao
para o framework da Figura 12 e que foi devidamente mapeado e detalhado nas figuras
subsequentes desta secdo nos itens 6.1 — Estruturacdo do framework e 6.2 — Detalhamento do

quadro de referéncia, mostrados a seguir.

Ambiente publico

Estratégiacomo
Pratica

A

e

Planejamento
Estratégico
Situacional

Lideranca Teoria dos
Transformacional Stakeholders

A A

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 12 — Proposigéo para o Framework.
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6.1 Estruturacdo do framework

O framework proposto apresenta em seu quadro de referéncia um conjunto de relagdes de

causa e efeito entre as subcategorias, presentes em um mesmo bloco ou em blocos diferentes, que

geram impactos positivos, que devem ser explorados e intensificados, ou negativos, que devem por

sua vez ser evitados ou mitigados, tanto na estratégia quanto na sua pratica (Figura 13).

Na Figura 13, sdo especificadas as relagcdes de causa e efeito entre categorias de blocos

distintos em nivel macro, uma vez que o escopo dessa figura é restrito a relacdo entre os blocos, de

forma sintética e sem o0s respectivos detalhamentos internos relativos as relacdes entre categorias

dentro dos mesmos blocos. Essa relacdo entre as categorias — e as suas respectivas subcategorias —

de cada bloco sera detalhada na se¢do 6.2 — Detalhamento do quadro de referéncia.

Todas as relagdes de causa e efeito apresentadas nesse framework tiveram como referéncia a

analise de dados realizada no Capitulo 5 desta dissertacao.

Bloco B —

Categoria 4: governabilidade pela pratica do

Categoria 7: Didlogo para mediar a

Bloco C —Teoria

Lideranga
Transformacional e

Planejamento
Estratégico

plano dignostica mudanca, impacta e
controla a estratégia

Categoria 5: Detec¢do de mudanca no plal

Situacional

motivacdo da

Categoria 6: lideranca transformacional via

por controle societal, técnico e praxis
identifica mudancas e fatores
transformadores da estratégia além de
impactar a estratégia

equipe, envolvimento com a

importancia do plano, capacitacao e reforco da
equipe sdo fatores internos que promovem

mudancas no

plano

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 13 — Visdo macro do quadro de referéncia de causa e efeito entre os blocos.

Estratégia como

Planejamento
Estratégico
Situacional

influéncia dos stakeholders no plano geram
mudancas em fun¢do do poder de influéncia
desses ou técnicas que reduzema
capacidade dessa influéncia reduzemo
impacto no plano

[¢)

Bloco A —

Pratica e

Categoria 8: A comunicacdo do plano pela
participacdo cotidiana da equipe na pratica desde a

dos Stakeholders e

Planejamento
Estratégico
Situacional

estratégia

sua elaboracdo causaimpactos positivos ou impede
mudancas, assim como equipes diferentes
construindo e executando geram impacto negativo na
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6.2 Detalhamento do quadro de referéncia

As relagdes de causa e efeito entre os blocos “C” e “A” sdo, primeiramente, apresentadas de
forma sintética na Figura 14, em que a categoria 8 — “Comunicacdo do plano pela participacdo
cotidiana da equipe na préatica do plano desde a sua elaboragdao” gera impacto na categoria 1 —

“Estratégia: definir como e onde se quer chegar”.

Bloco C — Teoria dos Stakeholders e Bloco A — Estratégia como Praticae
Planejamento Estratégico Situacional Planejamento Estratégico Situacional

Categoria 8 — Comunicagdodo
plano pela participacdo Categoria 1 — Estratégia:
cotidiana da equipe na pratica definir como e onde se quer
do planodesde a sua chegar
elaboragdo

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 14 - Relag&o de causa e efeito entre os blocos “C” e “A”.

Ao explorar detalhadamente a relagdo da Figura 14, observam-se quatro subcategorias da
categoria 8 impactando as subcategorias da categoria 1 (Figuras 15, 16, 17 e 18).

Na Figura 15, mostra-se a relacdo de causa e efeito da subcategoria 8.1 — “Mesma equipe
elaborando e praticando a estratégia facilita a gestdo” na subcategoria 1.1 — “As estratégias
pretendida e realizada coincidem”, ou, em situacao diferente, nas subcategorias 1.4 — “A estratégia
realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer

da pratica”. Nos dois cenarios, 0 impacto no plano sempre sera positivo, independente de modifica-
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lo ou ndo, pois ele permite que a estratégia seja mantida em funcéo do trabalho dos praticantes ou,
caso ela necessite de modificacdo, sera para aprimorar a pratica e a propria estratégia, uma vez que
os praticantes, melhor e mais rapidamente, adequam a estratégia a realidade identificada por ser a
mesma equipe que constroi e pratica.

Categoria 1 — Estratégia: definir como e onde
chegar

Categoria 8 — Comunicagé@o do plano

pela participacdo cotidiana da equipe 1.1A estratégia

na praticado plano desde a sua
elaboragdo

Oufaz com que pretendida e
realizada
coincidem

8.1 Mesma equipe
elaborandoe
praticando a
estratégia facilita a
gestdo

1.4 A estratégia
realizada ndo
coincidiu com a
pretendida

Oufaz com que

1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 15 — Relacéo de causa e efeito da subcategoria 8.1 sobre as categorias 1.4, 1.5e 1.1.

Na Figura 16, apresenta-se uma relacdo de causa e efeito que gera um impacto negativo no
plano, que precisa ser mitigado ou até evitado, com a subcategoria 8.2 — “Quando a equipe que
elabora ¢ diferente da equipe que pratica estratégia prejudica a gestao” impactando as subcategorias
1.4 — “A estratégia realizada n&o coincidiu com a pretendida” e 1.2 — “E praticamente impossivel
a estratégia pretendida coincidir com a realizada”. Esse impacto interfere negativamente na
estratégia e em sua pratica. Nesse sentido, segundo os dados da anélise, a estratégia realizada sera
prejudicada, no que tange os objetivos organizacionais.

139



Categoria 1 - Estratégia: definircomo e
onde chegar

Categoria 8 — Comunicagdo do plano
pela participagdo cotidiana da equipe
na praticado planodesde a sua

elaboragdo 1.4 A estratégia
realizada ndo
coincidiu com a

pretendida

8.2 Quandoa
equipe que elabora
é diferente da

equipe que praticaa
estratégia prejudica

ERCHED) - :
& 1.2 E praticamente

impossivel a
estratégia
pretendida
coincidir coma
realizada

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 16 — Relacdo de causa e efeito da subcategoria 8.2 com as subcategorias 1.4 e 1.2.

Na Figura 17, apresenta-se a subcategoria 8.3 — “Comunicac¢do do plano visando adequar as
metas das areas as metas macro do plano de governo” com uma relacéo de causa e efeito a categoria
1.5 — “A estratégia vai sendo ajusta com o decorrer da pratica”. Essa relacdo € capaz de influenciar
positivamente a estratégia, modificando-a para adequar o plano das areas menores aos objetivos

organizacionais da instituicéo.
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Categoria 8 — Comunicagdo do plano Categoria 1 — Estratégia: definircomo e
pela participagdo cotidiana da equipe onde chegar
na praticado planodesde a sua
elaboragdo

8.3 Comunicagdo
do plano visando 1.5 A estratégia
adequar as metas vai sendo ajustada
das areas as metas com o decorrer da
macro do plano de pratica
governo

Causam como resultado

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 17 — Relacdo de causa e efeito da subcategoria 8.3 com a subcategoria 1.5.

Na Figura 18, apresenta-se a subcategoria 8.4 — “O revezamento ao longo do tempo entre
quem faz a estratégia e quem pratica a estratégia facilita o cumprimento do plano” com uma relacéo
de causa e efeito com a categoria 1.1 — “A estratégia pretendida e realizada coincidem”. Essa
relacdo apresenta um impacto positivo ao plano e na sua pratica que deve ser incentivado na cultura

e na prética da estratégia organizacional.
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Categoria 8 = Comunicagdo do plano Categoria 1 - Estratégia: definircomo e
pela participagéo cotidiana da equipe onde chegar
na préaticado planodesde a sua
elaboragdo

8.4 O revezamento
ao longo do tempo
entre quem faza
estratégia e quem
pratica a estratégia realizada

facilita o coincidem
cumprimento do
plano

1.1 A estratégia
Causam como resultado pretendida e

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 18 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 8.1 e 1.1.

As relacdes de causa e efeito entre 0s blocos “C” e “A” também sdo apresentadas de forma
sintética na Figura 19, na qual a categoria 7 — “Dialogo para mediar a influéncia dos stakeholders
na préatica do plano” possui relacdes de causa e efeito com a categoria 1 — “Estratégia: definir onde
quer chegar e como chegar”. Essas relagdes impactam positivamente e negativamente no plano e
na pratica da estratégia, dependendo do cenario em que o dirigente e os stakeholders em questao
estejam envolvidos, conforme se observa no detalhamento da relacdo entre as categorias e

subcategorias desses dois blocos (Figuras 20 e 21).
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Bloco C — Teoria dos Stakeholders e
Planejamento Estratégico Situacional

Categoria 7 — Didlogo para
mediar a influéncia dos
stakeholders na pratica do

Bloco A - Estratégia como Praticae
Planejamento Estratégico Situacional

Categoria 1 — Estratégia:
definircomo e onde se quer
chegar

plano

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 19 — Relacéo de causa e efeito entre as categorias 7 e 8.

Na Figura 20, oriunda do detalhamento da Figura 19, é apresentada a relacdo de causa e efeito
entre a subcategoria 7.2 — “O atendimento aos interesses dos stakeholders se dd em funcdo das
forcas envolvidas e impactam na pratica da estratégia” com as subcategorias 1.4 — “A estratégia
realizada ndo coincidiu com a pretendida” e com a categoria 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada
no decorrer da pratica”. Essa relagdo impacta positivamente e negativamente, dependendo de como

o stakeholder se relaciona quanto aos interesses da organizacao.
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Categoria 1 — Estratégia: definircomo e
onde chegar

Categoria 7 — Didlogo para mediar a
influéncia dos stakeholders na pratica o
1.4 A estratégia

do plano realizada ndo

coincidiu com a
pretendida

7.2 O atendimento
aos interesses dos

stakeholders se da
em funcdo das Faz com que
forcas envolvidas e
impactam na
pratica da

estratégia

1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 20 — Relacédo de Causa e efeito entre as subcategorias 7.2 e 1.4 e 1.5.

Na Figura 21, apresenta-se a relacdo de causa e efeito da subcategoria 7.1 — “Técnicas de
reducdo da capacidade da parte interessada contraria a estratégia em influenciar o plano” na
subcategoria 1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem”, ou, em situacdo diferente,
nas subcategorias 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A
estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. No primeiro cenario — relacdo da
subcategoria 7.1 com a subcategoria 1.1 — 0 impacto no plano sera positivo, pois foi possivel
neutralizar a acdo prejudicial do stakeholder ao plano e a sua prética. J& no segundo cenario —
relacdo da subcategoria 7.1 com as subcategorias 1.4 e 1.5 — 0 impacto é negativo, porém consegue
ser minimizado ou mitigado em funcgdo do cenario de negociacdo das mudancas do plano existente

na relacdo de causa e efeito, conforme dados oriundos da anélise.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

realizada
coincidem

1.4 A estratégia
realizada ndo
coincidiu com a
pretendida

1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

Figura 21 — Relagdo de causa e efeito entre as subcategorias 7.1 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

As relacOes de causa e efeito entre os blocos “A” e “B” sdo representadas na Figura 22, na

qual sdo explicitadas as relagdes entre as categorias 6 — “Lideranga como reconhecimento da equipe

a respeito do lider em funcéo de sua pratica”, 3 — “Fatores transformadores da estratégia” e 1 —

“Estratégia: definir como e onde se quer chegar”. Essas relacbes impactam positivamente a pratica

do plano, conforme detalhado nas figuras 23, 24, 25 e 26.
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Bloco B - Lideranga Transformacional e Bloco A - Estratégia como Praticae
Planejamento Estratégico Situacional Planejamento Estratégico Situacional
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chegar
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m

Categoria 3 — Fatores
transformadores da
estratégia

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 22 — Relagdo de causa e efeito entre o bloco B e o bloco A.

Na Figura 23, apresenta-se a relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 6.4 —
“Remuneracdo extra e eventos por resultado como motivador para atingir o objetivo do plano
estratégico” com a subcategoria 1.1 — “A estratégia pretendida e realizada coincidem” ou com as
subcategorias 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia
vai sendo ajustada no decorrer da pratica”. Os impactos oriundos da relacdo entre essas
subcategorias sdo positivos, mesmo quando ndo acontece mudanca no plano em funcéo do sucesso
da acdo prevista na categoria 6.4, ou quando acontece a necessidade de mudancas no plano em
funcdo da agdo da categoria 6.4, pois essa mudanca pode melhorar a estratégia e a sua respectiva

pratica.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 23 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 6.4 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

Na Figura 24, apresenta-se a relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 6.3 —

“Capacidade da equipe refor¢ada com substituicdo de sujeitos melhores qualificados para praticar

a estratégia” com a subcategoria 3.4 — “Fatores internos transformadores da estratégia: competéncia

da equipe” e com as subcategorias 1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem” ou 1.4

— “A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada

com o decorrer da pratica”. Os impactos gerados no plano e na pratica séo positivos, podendo gerar

manutencdo da estratégia ou até melhoria da mesma como decorréncia da acdo prevista na

subcategoria 6.3, conforme demonstram os dados da analise.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 24 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 6.3 € 3.4, 1.1, 1.4 e 1.5.

Na Figura 25, apresenta-se a relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 6.2 — “Motivacao
da equipe pelo envolvimento com a importancia da estratégia e a sua realizagdo conforme previsto”
com as subcategorias 1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem”, 1.4 — “A estratégia
realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer
da pratica”. Os impactos gerados no plano e na pratica séo positivos, podendo gerar manutencgao
da estratégia ou até melhoria da mesma como decorréncia da a¢éo prevista na subcategoria 6.2,

conforme apresentado na analise dos dados.

148
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 25 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 6.2 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

Na Figura 26, apresenta-se a relacao de causa e efeito entre as subcategorias 6.1 — “Lideranca

que envolve e motiva a equipe pelo resultado da estratégia como resultado do trabalho coletivo”

com as subcategorias 1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem”, 1.4 — “A estratégia

realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer

da pratica”. Os impactos gerados no plano e na préatica nessa relagdo sdo positivos, podendo gerar

manutencdo da estratégia ou até melhoria da mesma como decorréncia da agdo prevista na

subcategoria 6.1.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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realizada ndo
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Ou faz com que
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no decorrer da
pratica

Figura 26 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 6.1 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

Na Figura 27, apresenta-se mais um conjunto de relacao de causa e efeito entre os blocos “A”

e “B” sendo que, dessa vez, entre as categorias 5 — “Detecc¢do de mudangas por controle societal”,

3 — “Fatores transformadores da estratégia” e 1 — “Estratégia: definir como e onde se quer chegar”.

Essas relagdes impactam tanto positivamente quanto negativamente a pratica do plano, conforme

detalhado nas Figuras 28, 29 e 30.
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Bloco B - Lideranga Transformacional e Bloco A — Estratégia como Praticae
Planejamento Estratégico Situacional Planejamento Estratégico Situacional
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Estratégia: definir
como e onde se quer
chegar

N&o houve mudanca

Categoria 5 — Deteccdo de

mudangas por controle
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T

Categoria 3 — Fatores
transformadores da
estratégia

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 27 — Relagdo de causa e efeito entre os blocos “B” e “A” via categorias 5, 3 e 1.

Na Figura 28, demonstra-se a relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 5.3 — “Deteccao
de mudanca por indicadores técnicos medidos periodicamente no processo de gestao” e 1.1 — “As
estratégias pretendida e realizada coincidem™; ou com as subcategorias 3.1 — “Fatores externos
transformadores da estratégia: surgimento de varidveis fora da gestdo do dirigente e da equipe que
pratica a estratégia «, 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A
estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. Os impactos gerados no plano ou na
pratica da estratégia podem ser tanto positivos, quando os indicadores apresentam boas métricas e
ndo ha necessidade de mudangas, quanto negativos, quando as métricas indicam problemas que

exigem mudangas no plano e na pratica da estratégia.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 28 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 5.3, 1.1 ou 3.1, 1.4 e 1.5.

Na Figura 29, apresenta-se a relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 5.2 — “Deteccao
da mudanca do plano através de reunides periddicas com a equipe: check-list” com a subcategoria
1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem™; ou com as subcategorias 3.1 — “Fatores
externos transformadores da estratégia: surgimento de varidveis fora da gestdo do dirigente e da
equipe que pratica a estratégia “,1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e
1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. Os impactos gerados no plano
ou na prética da estratégia podem ser tanto positivos, quando as reunides de check-list apresentam
bons resultados e ndo ha necessidade de mudangas, quanto negativos quando as reunifes de check-
list indicam problemas em funcdo de metas néo atingidas e que exigem mudancas no plano e na

pratica da estratégia, conforme demonstrado nos dados da analise.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 29 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 5.2, 1.1 ou 3.1, 1.4 e 1.5.

Na Figura 30, apresenta-se a relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 5.1 — “Deteccao
da mudanca no acompanhamento cotidiano da préatica da estratégia por parte do gestor” com a
subcategoria 1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem”; ou com as subcategorias 3.1
— “Fatores externos transformadores da estratégia: surgimento de varidveis fora da gestdo do
dirigente e da equipe que pratica a estratégia”, 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a
pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. Os impactos
gerados no plano ou na pratica da estratégia podem ser tanto positivos, quando ndo ha necessidades
de mudancas em funcdo da ndo deteccdo de varidveis fora da gestdo do dirigente ou da equipe que
pratica a estratégia ou quando essas varidveis nao geram fatores que possam interferir na estratégia,
quanto negativos, quando as variaveis que estavam foram da gestdo do dirigente e da equipe sdo

detectadas e causam impactos que exigem mudangas no plano e na pratica da estratégia.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 30 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 5.1, 1.1 ou 3.1 e 1.4, 1.5.

E faz com
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Identifique que

1.5 A estratégia
vai sendo
ajustadano
decorrerda
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Na Figura 31, apresenta-se mais um conjunto de relacéo de causa e efeito entre os blocos “A”

e “B” sendo que, dessa vez, entre as categorias 4 — “Governabilidade da pratica do plano” e 1 —

“Estratégia: definir como e onde se quer chegar”. Essas relagcbes impactam positivamente a pratica
do plano (Figuras 32, 33 e 34).
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 31 — Relacéo de causa e efeito entre os blocos “B” e “A” via categorias 4 e 1.

Na Figura 32, apresenta-se a relacdo de causa e efeito da subcategoria 4.3 —

Governabilidade aliada ao equilibrio compensatoério entre o plano, a capacidade de execucdo da

equipe e a confianca do gestor na equipe” na subcategoria 1.1 — “As estratégias pretendida e

realizada coincidem™, ou, em situacdo diferente, nas subcategorias 1.4 — “A estratégia realizada

ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”.

Nos dois cenarios, o impacto no plano sempre sera positivo, independente de modifica-lo ou néo,

pois ele permite que a estratégia seja mais facilmente mantida em funcéo da governabilidade do

plano ou, caso ela necessite de modificacdo, ela serd mais facilmente conduzida pela equipe que

pratica a estratégia e pelo dirigente em funcdo da governabilidade sobre o controle do plano, a

capacidade da equipe e a relacdo de confianga com o gestor, conforme demonstrado na analise de

dados.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 32 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 4.3e 1.1 ou1l.5e 1.4.

Na Figura 33, apresenta-se a relacdo de causa e efeito da subcategoria 4.2 — “Governabilidade

pela validacdo do plano em rela¢do ao executado com os praticantes da estratégia” na subcategoria

1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem”, ou, em situacdo diferente, nas

subcategorias 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia

vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. Nos dois cenarios, o impacto no plano sempre sera

positivo, independente de modifica-lo ou ndo, pois ele permite que a estratégia seja mais facilmente

controlada pela gestdo da governabilidade do plano e, caso ela necessite de modificacdo, ela serd

mais facilmente conduzida pela equipe que pratica a estratégia e pelo dirigente em funcdo da

governabilidade da validacdo do plano entre o gestor e a equipe.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 33 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 4.2e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

Na Figura 34, apresenta-se a relacdo de causa e efeito da subcategoria 4.1 — “Governabilidade

pelo apoio societal” na subcategoria 1.1 — “As estratégias pretendida e realizada coincidem”, ou,

em situacdo diferente, nas subcategorias 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a

pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. Nos dois cenarios,

0 impacto no plano sempre sera positivo, independente de modifica-lo ou ndo, pois ele permite que

a estratégia seja mais facilmente apoiada em funcao da participacéo societal em sua validag&o, ou,

caso ela necessite de modificagdo, ela serd mais facilmente conduzida pela equipe que pratica a

estratégia e pelo dirigente em funcéo do respaldo e apoio societal a sua governabilidade.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 34 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias4.1 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

Na Figura 35, apresenta-se mais um conjunto de relagdo de causa e efeito, mas entre as
categorias 1 — “Estratégia: definir como e onde se quer chegar”, 2 — “Administrar os conflitos de
interesses difusos pela prética da estratégia no campo social” e 3 — “Fatores transformadores da
estratégia” do bloco “A”. Essas relagdes impactam negativamente a pratica do plano, conforme
ilustrado nas figuras 36, 37, 38 e 39.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 35 — Relacéo de causa e efeito entre as categorias 1, 2 e 3 do Bloco A.

Na Figura 36, apresenta-se a subcategoria 3.4 — “Fatores internos transformadores da
estratégia: competéncia da equipe” com uma relagdo de causa e efeito a categoria 1.4 — “A
estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida”. Essa relacdo é capaz de influenciar,
negativamente, a estratégia, modificando-a em funcdo da auséncia de competéncia da equipe na

prética da estratégia.
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Figura 36 — Relacéo de causa e efeito entre as subcategorias 3.4 e 1.4.

Na Figura 37, apresenta-se a subcategoria 3.3 — “Fatores internos transformadores da

estratégia: orcamento” com uma relagdo de causa e efeito as categorias, 1.4 — “A estratégia

realizada ndo coincidiu com a pretendida”, 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer

da pratica” e 1.2 — “E praticamente impossivel a estratégia pretendida coincidir com a realizada”.

Essa relacdo é capaz de influenciar, negativamente, a estratégia, modificando-a em funcéo dos

impactos or¢camentarios de uma organizagéo que impde mudangas no plano.

160



Categoria 1 — Estratégia: definir como e onde chegar

1.2 E praticamente
| impossivel a
Categoria 3 — Fatores transformadores Levam a conclusdojque estratégia

da estratégia pretendida
coincidir coma

realizada

3.3 Fatores 1.4 A estratégia

internos Causam comg resultado realizada ndo
transformadores coincidiu com a

pretendida

da estratégia:
orgamento

1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

Podem causar|que

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 37 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 3.3 e 1.2, 1.4, 1.5.

Na Figura 38, apresenta-se a subcategoria 3.3 — “Fatores externos transformadores da
estratégia: governabilidade com o parlamento” com uma relacdo de causa e efeito as categorias,
1.4 —“A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida”, 1.5 —“A estratégia vai sendo ajustada
com o decorrer da pratica” e 1.2 — “E praticamente impossivel a estratégia pretendida coincidir
com a realizada”. Essa relacdo € capaz de influenciar, negativamente, a estratégia, modificando-a
em funcdo da dificuldade em se conciliar os interesses originais do plano com as intencdes e desejos

do parlamento.
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Categoria 1 — Estratégia: definir como e onde chegar

1.2 E praticamente
i) impossivel a
Categoria 3 — Fatores transformadores Levama conclusdo que estratégia

da estratégia pretendida
coincidir com a

realizada

3.2 Fatores
externos 1.4 A estratégia

transformadores Causam como resultado realizada ndo
da estratégia: coincidiu com a
governabilidade pretendida

com o parlamento

1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

Podem causar que

Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 38 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 3.2 e 1.2, 1.4 e 1.5.

Na Figura 39, apresenta-se a subcategoria 3.1 — “Fatores externos transformadores da
estratégia: surgimento de variaveis fora da gestdo do dirigente e da equipe que pratica a estratégia”
com uma relacdo de causa e efeito as categorias, 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a
pretendida”, 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica” e 1.2 — “E
praticamente impossivel a estratégia pretendida coincidir com a realizada”. Essa relacdo é capaz
de influenciar negativamente a estratégia (segundo os dados da analise), modificando-a em funcgéo
do surgimento de variaveis desconhecidas pelo dirigente e pela equipe e que impactam o plano e a

sua pratica.
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Categoria 1 — Estratégia: definir como e onde chegar

1.2 E praticamente
impossivel a
Categoria 3 — Fatores transformadores Levam a conclusdo gue estratégia
da estratégia pretendida
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3.1 Fatores
externos
transformadores
da estratégia:

1.4 A estratégia

Causam|como resultado realizada ndo
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1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

surgimento de
variaveis forada
gestdo do dirigente
e da equipe

Podem causar|que

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 39 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 3.1 e 1.2, 1.4 e 1.5.

Na Figura 40, apresenta-se mais um conjunto de relac6es de causa e efeito, entre as categorias
1 — “Estratégia: definir como e onde se quer chegar” e 2 — “Administrar os conflitos de interesses
difusos pela préatica da estratégia no campo social” do bloco “A”. Essas relagfes impactam

positivamente a pratica do plano, conforme exposto nas Figuras 41, 42, 43 e 44 a seguir.
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Bloco A - Estratégia como Pratica e Planejamento Estratégico Situacional

Categoria 2 — Administraros
conflitos de interesses difusos
pela pratica da estratégia no
campo social

Categoria 1 — Estratégia:
definir como e onde se quer
chegar

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 40 — Relacéo de causa e efeito entre as categorias 1 e 2 do Bloco “A.

Na Figura 41, apresenta-se a relacdo de causa e efeito da subcategoria 2.4 — “Lideranca e
credibilidade como elementos que impactam a estratégia” na subcategoria 1.1 — “As estratégias
pretendida e realizada coincidem”, ou, em situacdo diferente, nas subcategorias 1.4 — “A estratégia
realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer
da pratica”. Nesses dois cenarios, 0 impacto no plano sempre serd positivo, independente de
modifica-lo ou ndo, pois ele permite que a estratégia seja mantida em funcéo da lideranca e da
credibilidade do dirigente na conducéo da pratica do plano; caso ela necessite de modificacéo, sera
para aprimorar a pratica e a propria estratégia, uma vez que 0s praticantes se adequam nesse
contexto, como decorréncia da motivacdo gerada pela lideranca e a credibilidade do dirigente em

relacdo a equipe.
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Categoria 1 — Estratégia: definir como e onde
chegar

Catggona 2- Ac?mlmstraros iorlﬂltos 1A esyatéaa
de interesses difusos pela pratica da Ou faz com que pretendida e

estratégia no campo social realizada
coincidem
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1.4 A estratégia
realizada ndo
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pretendida

credibilidade como
elementos que
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estratégia

Ou faz com que

1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 41 — Relagdo de causa e efeito entre as subcategorias 2.4 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

Na Figura 42, apresenta-se a relagdo de causa e efeito da subcategoria 2.3 — “O “proprio” da
Estratégia como Préatica como sendo o grande articulador da estratégia” na subcategoria 1.1 — “As
estratégias pretendida e realizada coincidem”, ou, em situacdo diferente, nas subcategorias 1.4 —
“A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada
com o decorrer da pratica”. Nesses dois cenarios, o impacto no plano sempre serd positivo,
independente de modifica-lo ou ndo, pois ele permite que a estratégia seja mantida em fungéo
autoridade do dirigente de mais alto nivel da organiza¢éo — denominado de “proprio” por De Certau
(1996)- em relacdo ao plano ou, caso ela necessite de modificacdo, para aprimorar a préatica e a

prépria estratégia em funcdo da autoridade do “proprio”.

165



Categoria 2 — Administrar os conflitos
de interesses difusos pela praticada
estratégia no campo social

2.3 0 ”préprio” da

estratégia como
pratica como
sendo o grande
articulador da
estratégia
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Categoria 1 — Estratégia: definircomo e onde
chegar
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pretendida e

Fonte: Elaborada pelo autor.

Ou faz com que

realizada
coincidem

1.4 A estratégia
ICEVELERED]
coincidiu com a
pretendida

1.5 A estratégia
vai sendo ajustada
no decorrer da
pratica

Figura 42 — Relagdo de causa e efeito entre as subcategorias 2.4 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.

Na Figura 43, apresenta-se a relacdo de causa e efeito da subcategoria 2.2 — “Identificacdo

da mudanca de cenério pelo relacionamento construido com a equipe que pratica a estratégia” nas

subcategorias 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia

vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. Nessa relagdo, o impacto no plano sera positivo,

pois a mudanca de cenario sera mais facilmente identificada pela equipe em funcdo do

relacionamento entre os praticantes da estratégia e a posterior modificacdo do plano ou da pratica

da estratégia também serd mais bem conduzida em func&o do relacionamento da equipe.
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2.2 Identificacdo
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1.4 A estratégia
realizada nao
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coincidiu com a
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1.5 A estratégia
vai sendo ajustada

Fonte: Elaborada pelo autor.

no decorrer da
pratica

Figura 43 — Relacdo de causa e efeito entre as subcategorias 2.2 € 1.4, 1.5

Finalizando o framework, na Figura 44, apresenta-se a relacdo de causa e efeito da

subcategoria 2.1 — “Monitoramento da pratica da estratégia por parte do gestor como elemento

influenciador da estratégia” na subcategoria 1.1 — “As estratégias pretendida e realizada

coincidem”, ou, em situacao diferente, nas subcategorias 1.4 — “A estratégia realizada ndo coincidiu

com a pretendida” e 1.5 — “A estratégia vai sendo ajustada com o decorrer da pratica”. Nesses dois

cenarios, 0 impacto no plano sempre sera positivo, independente de modifica-lo ou néo, pois ele

permite que a estratégia seja mantida em funcdo do monitoramento constante do plano por parte

do gestor ou, caso ela necessite de modificacdo, a equipe a realizard com total envolvimento,

empenho e dedicacdo, em funcdo do envolvimento do gestor, garantindo, assim, qualidade no

processo.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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no decorrer da
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Figura 44 — Relagdo de causa e efeito entre as subcategorias 2.1 e 1.1 ou 1.4 e 1.5.
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7 CONCLUSOES

Essa parte do trabalho € dedicada as conclusdes da pesquisa, explicitando-se a resposta do
problema de pesquisa, 0 cumprimento dos objetivos final e intermediérios, as limitagdes

encontradas e, por fim, as recomendac6es de novos estudos.

7.1 Resposta ao problema de pesquisa

Como resposta ao problema de pesquisa — no qual se buscou esclarecer como o alto dirigente
de uma organizacdo publica, tanto direta quanto indireta, pratica a estratégia e mobiliza a sua equipe
de forma a viabilizar, de forma continuada: o atendimento a sua missdo, as necessidades das partes
interessadas e a dindmica do ambiente interno e externo, buscou-se, inicialmente, validar a
suposicao inicial dessa dissertacdo presente na secdo 1.4. Nela, apresentou-se a afirmacéo de que
a combinacdo das quatro teorias estudadas — Estratégia como pratica, Planejamento Estratégico
Situacional, Teoria dos stakeholders e a Lideranga transformacional — seriam fatores determinantes
a implantacdo bem-sucedida da estratégia pelo dirigente. Dessa forma, as dificuldades encontradas
a partir das mudancas no plano puderam surgir por meio da dindmica dos ambientes, bem como os
desafios e as dificuldades da governabilidade da préatica da estratégia no contexto das organizagdes
publicas — escopo desse trabalho — fossem mais facilmente tratados e solucionados pelo alto
dirigente dessa organizacdo com a simples combinacgéo dessas quatro teorias.

Entretanto, os dados oriundos do processo de anélise presentes no capitulo 5 e devidamente
mapeados no quadro de referéncia do framework no capitulo 6 reforcaram um elemento decisivo
para que a suposicao inicial desta pesquisa seja verdadeira: o Planejamento Estratégico Situacional
tem que estar em um papel central, tanto na préatica da estratégia como na sua gestdo, sobretudo no
que diz respeito a governabilidade do plano, a pratica da estratégia frente aos complexos e diversos
cenarios de mudancas, a mediacdo de conflitos entre os interesses difusos e divergentes das partes
interessadas da organizacdo e a motivacao da equipe, bem como o papel de lideranca exercido pelo
dirigente.

Tais questdes influenciam diretamente a pratica da estratégia e o plano propriamente dito.
Contudo, essa influéncia tem no Planejamento Estratégico Situacional um pilar capaz de suportar

todas as questdes, combinando, a partir do PES, as demais teorias estudadas nesta pesquisa.
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Outra caracteristica bem peculiar ao ambiente publico e que complementa o PES e as demais
teorias € o modelo de gestdo societal, presente no referencial teérico e que emergiu na analise dos
dados, assim como no framework proposto. O modelo societal de gestdo publica acaba sendo,
conforme demonstrado na analise dos dados, um componente que altera ndo somente o plano e a
pratica da estratégia, bem como a sua governabilidade.

O devido tratamento a participacdo societal, como uma variavel com alta capacidade de
influenciar a estratégia e a sua préatica, pode torna-la benéfica ao plano, trazendo contribui¢des que
venham a aprimorar a propria estratégia e a sua pratica. Inclusive, percebe-se pela analise dos dados
que a participacéo societal na gestdo da organizacao publica atende a uma finalidade essencial do
ambiente puablico, sobretudo na administracdo direta que € o bem do interesse publico. Dessa
forma, concilia-se o interesse de um dos maiores e mais importantes stakeholders existente dentro
desse ambiente: a sociedade. E o PES, como elemento central da gestdo do plano e de sua pratica,
sendo complementado pelas outras trés teorias (Estratégia como pratica, Teoria dos Stakeholders
e Lideranca Transformacional), forma um arcabouco tedrico capaz de suportar todas as exigéncias
existentes no ambiente publico, tais como a dindmica das mudangas no ambiente externo e interno
ao plano e que acabam influenciando-o, a governabilidade do plano e de sua pratica frente a essas
mudancas e aos interesses difusos e divergentes das partes interessadas.

Por outro lado, ignorar a existéncia desse stakeholder, ou seja, a sociedade, no ambiente
publico, sobretudo da administracdo direta, coloca em séria ameaca a pratica do plano e o
atingimento dos objetivos estratégicos, conforme demonstrado na analise dos dados e no
framework (Capitulos 5 e 6 desta dissertacdo). A variavel da gestdo societal no ambiente publico
possui forte grau de influéncia no plano e o seu tratamento, conforme dados obtidos, é decisiva

para o sucesso ou fracasso da pratica e da estratégia propriamente dita.

7.2 Atendimento aos objetivos final e intermediarios

7.2.1 Atendimento ao objetivo final: estruturacéo do framework

Como objetivo final da pesquisa, elaborou-se um framework capaz de auxiliar o dirigente de

uma organizacdo publica — direta e indireta — na execugdo e pratica da estratégia formulada, de
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modo a viabilizar continuamente o atendimento a sua missdo, as necessidades das partes
interessadas e a dindmica do ambiente interno e externo, mobilizando sua equipe.

O framework foi estruturado (Capitulo 6) a partir dos dados obtidos no procedimento de
andlise (Capitulo 5), atendendo plenamente ao objetivo inicial da pesquisa. A sua estrutura parte
de um quadro de referéncia na qual € demonstrada a relacdo de causa e efeito entre os blocos de
perguntas que organizaram as categorias e as subcategorias oriundas do processo de analise. Essas
categorias e subcategorias, devidamente emparelhadas segundo o método Patttern Matching de
Trochim (1989) com a literatura presente no Referencial Tedrico (Capitulo 2), demonstraram,
conjuntamente a relacdo de causa e efeito presente no quadro de referéncia do framework, uma
proposicdo na qual tornou-se evidente que as teorias presentes no referencial tedrico respondem ao
problema de pesquisa e também validam a suposicdo inicial, desde que o Planejamento Estratégico
Situacional esteja no centro dessa estrutura complementando as outras trés teorias — a Estratégia
como Prética, a Teoria dos Stakeholders e a Lideranca Transformacional — no atendimento ao
objetivo final da pesquisa.

Passa-se, a seguir, ao cumprimento dos objetivos intermediarios da pesquisa a luz da analise

dos dados e da estruturacéo do framework.

7.2.2 ldentificacdo da “estratégia implantada” segundo 0s dirigentes de uma organizagdo

publica

Um dos elementos importantes, presente nos objetivos intermediarios, é a definicdo do que
é uma estratégia implantada para um alto dirigente de uma organizacao publica. De acordo com 0s
dados oriundos da analise, devidamente mapeados no quadro de referéncia presente no framework,
o fato de uma estratégia ndo atingir as suas metas inicialmente definidas no planejamento
estratégico ndo necessariamente significa um fracasso da estratégia; pelo contrario, pode
perfeitamente significar um aprimoramento da mesma.

Além disso, a maneira pela qual o dirigente e os praticantes tratam a dinamica do ambiente
externo e interno que podem impactar ou ndo o plano, bem como a forma pela qual a
governabilidade do mesmo é conduzida pelo dirigente e pela equipe praticante da estratégia,

determinam o fracasso ou sucesso da pratica da estratégia. Um excelente exemplo que surgiu na
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analise dos dados foi a gestdo societal no processo de governabilidade da pratica do plano. O
envolvimento da sociedade na conducdo da préatica social do plano garante, conforme demonstrado
pelos dados da andlise, que mesmo havendo modificacfes no plano, elas acontecerdo de forma a
aprimora-lo.

Outro elemento importante e que ficou evidente tanto na analise dos dados quanto na
estruturacdo do framework foi o ganho em qualidade da préatica e da propria estratégia quando a
equipe que pratica € a mesma que constréi o plano. Ignorar essa questdo coloca em risco o
cumprimento dos objetivos organizacionais e o sucesso da implantacdo da estratégia, conforme os

dados analisados.

7.2.3 Identificacdo dos fatores que influenciam no processo de implantacédo da estratégia

A identificacdo dos fatores externos e internos a organizacao que influenciam no processo de
implantacdo da estratégia, bem como a potencializa¢do dos que contribuem ao sucesso e a devida
mitigagdo dos que prejudicam foi outro objetivo intermediario cumprido com sucesso nesta
pesquisa.

A questdo orcamentaria organizacional, o comportamento humano, o tempo no que tange
prazos legais e formais, a conjuntura politica ou econdmica externa a organizacao, o surgimento
de variaveis que estdo fora do dominio ou até mesmo do conhecimento dos praticantes da estratégia
ou de seus gestores, a relacdo com o parlamento e a sua influéncia no plano e na sua
governabilidade, a competéncia da equipe que pratica a estratégia, a falta de importancia a
qualidade do plano na sua elaboracdo e a participacdo societal sdo elementos capazes de
transformar a estratégia, prejudicando-a, inclusive, e que precisam ser mitigados durante a sua
pratica.

Nesse sentido, a deteccdo dessas variaveis sao um instrumento poderoso para auxiliar o
dirigente e a equipe que pratica a estratégia. Para isso, o Planejamento estratégico situacional
combinado a Lideranga transformacional apresenta um arcabougo capaz de contribuir para que
essas variaveis sejam identificadas e mitigadas a tempo, fazendo com que elas ndo venham a
prejudicar o plano ou, caso prejudiguem, que esse impacto ndo determine o fracasso da estratégia,

conforme demonstrado na anélise dos dados e no framework.
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7.2.4 Fatores criticos apontados pelo dirigente da organizacéo publica durante a implantacao

da estratégia

Os fatores criticos para a pratica da estratégia identificados nesta pesquisa sdo: a capacidade
de deteccdo de mudancas no cenario externo e interno por parte dos praticantes da estratégia e de
seu dirigente; a lideranca do dirigente e a forma com que ele se relaciona com a equipe que pratica
a estratégia; a qualificacdo e a competéncia da equipe; a maneira pela qual se reconhece e se
remunera essa equipe; a governabilidade do plano frente aos cenarios de mudanca e aos interesses
dos stakeholders; a capacidade do dirigente em mediar os interesses dos stakeholders; a forma
como se comunica o plano para a equipe e o possivel envolvimento dos praticantes da estratégia
desde a concepcdo do plano até a sua implantacdo. A correta identificacdo desses fatores no
processo de analise e o devido mapeamento das relacGes de causa e efeito no quadro de referéncia
do framework entre as categorias e subcategorias que emergiram na anéalise dos dados e que foram
diretamente envolvidas com esses fatores permitem constatar que esse objetivo foi totalmente
cumprido no projeto de pesquisa.

A capacidade de detectar as mudancas externas e internas € um elemento critico a
implantacédo da estratégia, pois a sua ndo identificacdo faz com que impactos nao previstos no plano
impecam o cumprimento dos objetivos e da missdo organizacional, conforme evidenciado na
analise dos dados e no quadro de referéncia do framework. A andlise dos dados mostra que o
acompanhamento cotidiano da pratica da estratégia, a utilizacdo de reunides periodicas e constantes
como instrumento de validacdo do plano e da pratica e o uso de indicadores técnicos no processo
de gestdo sdo instrumentos capazes de identificar essas mudancas externas.

Outro ponto importante no que diz respeito a identificacdo de mudancas capazes de impactar
a missdo e os objetivos organizacionais, além da estratégia propriamente dita, é o controle societal,
cuja participacdo da sociedade nos processos de gestao e validacao do plano, conforme identificado
na analise dos dados, acarreta maior controle sobre o plano e uma identificacdo mais rapida de
cenarios de mudancas, sobretudo as externas.

A lideranca do dirigente e a forma como ele se relaciona com a equipe que pratica a estratégia
é outro fator critico a sua implantacéo. Segundo a anélise dos dados, o reconhecimento do papel de

lider do dirigente por parte da equipe praticante da estratégia bem como a forma com que esse
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dirigente envolve e motiva essa equipe, tais como o reconhecimento como sendo um mérito da
equipe o correto cumprimento do plano, tornando-os parte responsavel do resultado, a importancia
da estratégia propriamente dita como um elemento motivador para o cumprimento das metas
organizacionais e a delegacdo dessa importancia e a sua respectiva responsabilidade para a equipe
compartilhando sucessos e desafios sdo instrumentos ligados ao papel de lideranca exercido pelo
dirigente e que a torna fundamental para a pratica da estratégia.

A utilizacdo de remuneracBes varidveis e por resultados assim como a substituicdo de
membros da equipe praticante da estratégia por sujeitos melhores qualificados para essa tarefa séo
elementos criticos a implantacdo da estratégia e que devem ser potencializados em funcdo do
resultado positivo que causam na mesma, segundo consta na analise dos dados e no quadro de
referéncia do framework.

A governabilidade do plano e de sua préatica frente aos cenarios de mudancas, tais como a
participacdo societal na gestdo validando, cobrando e auxiliando na definicdo de prioridades da
estratégia, o controle dessa governabilidade através do equilibrio compensatdrio entre a qualidade
do plano, a capacidade dos praticantes em executa-lo e a confianga desses praticantes no papel de
lider do dirigente sdo elementos criticos para a implantagdo com sucesso da estratégia.

A capacidade do dirigente em mediar a influéncia dos stakeholders — seja através do dialogo
como instrumento de mediacdo dos interesses dessas partes interessadas ou através do utilizagédo
de técnicas capazes de reduzir essa influéncia ou da analise da correlacdo de forcas entre esses
stakeholders que, por ventura, venham a disputar qual o grau de modificacdo que precisara ser
dado ao plano para atender aos objetivos dessas partes interessadas — representam um fator critico
preponderante a estratégia e a sua pratica. Cabe destacar também, conforme mostrado nos dados
do processo de analise, que o esforco do dirigente no convencimento da importancia do plano com
as partes envolvidas auxilia a mitigar o risco desse fator influenciar negativamente o plano.

A forma como se comunica o plano é outro fator critico para implantacdo da estratégia,
conforme evidenciado na analise dos dados. Esse risco para a implantacdo da estratégia €
amenizado na medida em que a equipe que pratica o plano participa da construcdo do mesmo. I1sso
também beneficia a propria gestdo e facilita o cumprimento das metas e dos objetivos
organizacionais, de acordo com o processo de analise dos dados e o quadro de referéncia de causa

e efeito do framework.
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A utilizacdo de equipes diferentes para construir e praticar o plano é um fator critico a
implantacdo do mesmo, conforme apresentado na analise dos dados. Isso dificulta a comunicacao,
o envolvimento da equipe com o0s objetivos e as metas organizacionais da estratégia e a propria

motivacgdo dos praticantes da estratégia.

7.3 Sugestdes para novos estudos e consideracdes finais

O aprofundamento da gestéo societal e as suas respectivas formas de atuagéo, tais como 0s
Féruns Tematicos, os Conselhos Gestores de Politicas Publicas e o Orgcamento Participativo, como
sendo elementos capazes de facilitar a implementacdo da estratégia organizacional no ambiente
publico, devidamente conjugados as quatro teorias desta pesquisa, sdo temas que merecem estudo
mais detalhado no futuro.

A area da administracdo puablica indireta também seria outro campo merecedor de uma
pesquisa mais aprofundada no que diz respeito a aplicacdo das quatro teorias e quais adaptacoes
seriam necessarias ao framework para melhor auxiliar o dirigente desse especifico ambiente da
esfera publica.

A realizacdo de uma pesquisa quantitativa para relaciona-la aos resultados obtidos no
processo de analise deste trabalho seria mais uma oportunidade para novos estudos. 1sso
fortaleceria o resultado encontrado na pesquisa qualitativa ou, em caso de divergéncias, aprimoraria
tanto o framework como as conclusdes da analise dos dados.

Na conducdo deste trabalho, enfrentaram-se desafios consideraveis no campo profissional,
politico e académico. A experiéncia de entrevistar figuras publicas de envergadura nacional e de
matizes ideoldgicas completamente diferentes e, ao mesmo tempo, perceber que as dificuldades,
os desafios e os problemas sdo, em geral, os mesmos foi tdo extraordinario quanto perceber que a
literatura presente no referencial tedrico devidamente aglutinada ao redor do framework proposto
apresentou uma interessante ferramenta para que o alto dirigente da administracdo publica possa
caminhar nesse desafiador, dificil e ao mesmo tempo complexo ambiente da gestdo e pratica da
estratégia.

O universo da gestdo publica e da pratica da estratégia, sobretudo nesse espectro politico

cujas exigéncias dos maiores e mais importantes stakeholders desse cenario — a sociedade — séo
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cada vez maiores, imp0e desafios a pratica e a governabilidade da estratégia que exigirdo pesquisas
académicas que relacionem os conceitos de Estratégia como Pratica com as teorias acerca do
modelo de gestdo societal e a teoria dos stakeholders, a fim de auxiliar o dirigente a cumprir suas
metas e objetivos organizacionais na area publica.

A dindmica das mudancas no ambiente publico somada aos exigentes objetivos
organizacionais presentes nesse universo tdo peculiar e tdo influenciado pela politica torna ainda
maior o desafio de se realizar mais pesquisas nesse setor da pratica da estratégia no universo
publico. A mediacdo de interesses na area publica entre as partes interessadas, a participacdo
societal, a pratica cotidiana da estratégia como forma de atingir as metas organizacionais, a
governabilidade do plano, a dindmica dos ambientes organizacionais publicos — tanto externos
quanto internos —, a capacidade de lideranga do dirigente em motivar e envolver a sua equipe na
pratica da estratégia sdo elementos desafiadores que encontram no framework proposto uma
possivel solu¢do para caminhar com mais seguranca nesse universo. O tal “caminho das pedras”
capaz de viabilizar “a travessia no agitado rio” do ambiente pablico.

Com relacdo ao processo de revisdo de literatura, buscou-se sempre encontrar modelos
tedricos capazes de contribuir com a tarefa de alcancar os objetivos propostos na pesquisa, além de
subsidiar a resposta ao problema de pesquisa apresentado. A estruturacdo do framework como
objetivo final desse trabalho apresenta uma oportunidade para o dirigente de uma organizacéo
publica de utilizar quatro importantes teorias académicas na solucdo de problemas complexos no
dindmico universo organizacional publico, mais especificamente na préatica da estratégia. Essas
quatro teorias — presentes no referencial tedrico e devidamente consistidas pela analise dos dados
— relacionam-se entre si e possuem, inclusive, uma delas como elemento central de um quadro de
referéncia do framework. Esse quadro apresenta um mapa de causa e efeito, que reflete cada
situacdo pratica evidenciada na analise dos dados.

O Planejamento Estratégico Situacional, como ancora do quadro de referéncia, esta
relacionado as outras trés teorias — Estratégia como Pratica, Teoria dos Stakeholders e Lideranca
Transformacional — tornando-se um elemento guia para mapear as relagdes de causa e efeito
advindas da analise de dados e que retratam as dificuldades, os desafios e as situagdes criticas na
implantacdo da estratégia no ambiente organizacional publico.

Esse foi, indubitavelmente, o principal achado desta pesquisa: a estruturacdo de um

framework capaz de guiar, a partir de experiéncias reais oriundas do processo de anélise de dados
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— que teve o respaldo de circunstancias vividas por experientes dirigentes do ambiente publico
brasileiro —, o dirigente de uma organizacdo publica através dos complexos, desafiadores e
dindmicos cenarios presentes no ambiente da gestdo publica, sem perder de vista o atendimento a
missdo organizacional, as necessidades das partes interessadas, a dindmica constante dos ambientes
externos e internos, mobilizando a sua equipe para, juntos, solucionarem desafios e problemas da
pratica da estratégia na esfera publica.

Conclui-se que houve significativo amadurecimento politico, académico e profissional em
funcdo do aprendizado proporcionado por essa rica e a0 mesmo tempo inesquecivel experiéncia
que, com absoluta certeza, marcara para sempre a trajetéria do pesquisador, este que se considera
um politico da administracdo puablica mais preparado do que estava no inicio do Mestrado.
Entretanto, sempre consciente de que o aprendizado é, a0 mesmo tempo, constante e inesgotavel,
e que a academia sempre proporcionara oportunidades extraordinarias de crescimento profissional,

intelectual e pessoal.
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UFRRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
ICSA - INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MPGE - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome é Robson Campos Leite e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o tema de
Administracdo e Estratégia. Esta pesquisa compde a minha dissertacdo de mestrado realizada no
MPGE/UFRRJ, sob orientagdo do Prof. Dr. Américo Ramos. As informacBes a seguir destinam-se a
convida-lo (a) a participar voluntariamente deste projeto na condicéo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece
as informac@es primérias para a pesquisa em curso.

Para tanto € necessario formalizarmos a sua autorizagdo para o uso das informagdes obtidas nos seguintes

termos:

A sua participagdo é totalmente voluntéria;

Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualguer momento;

Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e da-la por encerrada a qualquer
momento;

A coleta de dados tem carater confidencial e seus dados estardo disponiveis somente para o
pesquisador autor do Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;

Partes do que for dito poderdo ser usadas no relatorio final da pesquisa, sem, entretanto, revelar os
dados pessoais dos entrevistados, como nome, endereco, telefone. Dessa forma, as informacGes
obtidas ndo serdo divulgadas para que ndo seja possivel identificar o entrevistado, assim como nao
sera permitido 0 acesso a terceiros, garantindo protecdo contra qualquer tipo de discriminagdo ou
estigmatizacao;

Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em congressos, publicados em
revistas especializadas e da midia, e utilizados na dissertacdo de mestrado, preservando sempre a
identidade dos participantes;

Fica, também, evidenciado que a participacdo é isenta de despesas;

Se desejar, o participante podera receber uma copia dos resultados da pesquisa, bastando assinalar
ao lado essa opc¢do: () SIM, desejo receber cépia do relatdrio final.

Em casos especificos de pesquisas em que se requer o uso de videos e fotos dos informantes (grupo
focal, pesquisa acdo, etc.), o informante devera assinalar que concorda e libera o uso de imagem
para divulgacdo em ambientes midiaticos ou em ambientes cientificos como congressos,
conferéncias, aulas, ou revistas cientificas, desde que meus dados pessoais ndo sejam fornecidos:
() SIM, concordo com a cessdo de minhas imagens por livre e espontédnea vontade /OU /

( ) NAO, o uso de minhas imagens em forma de videos ou fotos ndo é permitida.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que assine o termo em sinal
de que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntério de participante.

Nome completo (Legivel):
Tels.: ()
Email:

ASSINATURA
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA FINAL

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

O DIRIGENTE COMO GESTOR DA ESTRATEGIA: A PRATICA NO SETOR
PUBLICO FRENTE AOS COMPLEXOS CENARIOS DE MUDANCAS

12 Parte — Introducao

1) Abertura da entrevista

Apresentacéo

Objetivos e importancia da pesquisa

Assinatura do termo de consentimento

OrientagOes sobre a responsabilidade e sigilo das informacdes
Orientacdes sobre procedimentos da entrevista

Solicitagdo para gravacao da entrevista

2) Caracterizagéo do entrevistado
Cadigo de identificacao

Idade

Género

Estado civil

Filhos

Titulacdo

Formacdo académica

Tempo de trabalho na organizacéo
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22 Parte — Questdes Propostas (versdo de partida)

Bloco A — Estratégia como Pratica e Planejamento Estratégico Situacional

a)
b)

c)

d)

f)

9)
h)

)

O que é estratégia para vocé?

Vocé tem alguma situacdo em que vocé tenha vivido aonde a execucdo da prética da
estratégia te levou a ter sucesso e alcancar algo que havia sido anteriormente planejado
com exatiddo?

Dentro da sua vivéncia de gestdo, qual foi a experiéncia que vocé vivenciou de pratica de
uma estratégia, devidamente definida em um planejamento estratégico, que ndo atingiu a
missao definida nesse plano?

A que vocé atribuiria esse ndo cumprimento da missédo definida no plano no caso
anteriormente citado como insucesso?

Quais seriam os principais desafios e problemas que vocé encontrou na sua gestéo para
0 cumprimento da missdo e da estratégia definida no plano?

Como vocé conduz e acompanha o dia-a-dia da préatica dos seus subordinados em relacdo
ao que foi planejado e que consta no planejamento estratégico?

De que maneira a “cultura organizacional” da organizacdo em que vocé foi gestor
influenciou na implantacdo da estratégia?

Como vocé administrava o conflito de interesses difusos e divergentes dos diversos
sujeitos envolvidos na pratica da estratégia a fim de melhor cumprir a missdo da
organizagao?

Na sua visdo, em que aspectos a pratica cotidiana da estratégia, dentro da organizacdo em
que vocé dirigia, impactava o cumprimento do plano?

Como voce percebia algum tipo de mudanca de cenario no &mbito da préatica da estratégia
pelos sujeitos que estavam subordinados a vocé?

Bloco B — Lideranca Transformacional e Planejamento Estratégico Situacional

a)
b)

c)
d)

e)

Como vocé detectava as mudangas — internas ou externas — do que havia sido previsto no
plano?

Quando vocé percebia que algo — interno ou externo ao seu ambiente — ndo estava
caminhando conforme o que havia sido previsto no plano, o que vocé fazia para tratar
essa mudanca?

Como vocé balanceava a qualidade do plano propriamente dito com a capacidade da sua
equipe em cumprir — ou ndo — com a implementacao desse plano?

Chamamos de governabilidade a administracdo de variaveis externas e internas — ambas
ao mesmo tempo — para o correto cumprimento do plano. Como vocé administrava essas
questdes relativas a governabilidade da pratica do plano?

Como vocé envolve e motiva a sua equipe visando a pratica do plano a fim de atingir os
objetivos e missdo definidos no plano estratégico?

Bloco C — Teoria dos Stakeholders e Planejamento Estratégico Situacional

a)
b)

c)

Como vocé comunicava a estratégia definida no plano aos seus subordinados?
Quais elementos, grupos ou pessoas externas influenciavam na prética do plano?
Como vocé tratava essas influéncias de grupos ou pessoas externas a pratica do plano?
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d) Como vocé conciliava e mediava os interesses conflitantes desses grupos que estdo ao
redor da organizacdo a fim de evitar problemas no cumprimento do plano?

e) Sabemos que normalmente € uma equipe que constroi o plano e outra que o implanta, ou
em outras palavras, que coloca o plano em préatica. Nesse cenario de separagédo entre quem
constroi o plano e quem o pratica, quais as dificuldades ou facilidades para executar, ou
melhor, praticar o plano que vocé tenha vivenciado em sua gestao?
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APENDICE B —- TRANSCRICAO DA ENTREVISTAPILOTO

a) O que ¢ estratégia para vocé?

Na sua experiéncia, vocé tem alguma situacdo em que voceé tenha vivido aonde a execu¢ao
da préatica da estratégia te levou a ter sucesso e alcancar algo que havia sido anteriormente
planejado com exatidao?

Regina: No Brasil, né?, pelo menos na experiéncia que eu tenho, que é mais no rio de janeiro,
planejamento é, até bem pouco tempo, ele era execrado pela maioria dos gestores. Fazia
planejamento como? De consultar... se contratava um consultor, esse consultor fazia uma entrevista
com dois ou trés diretores e, a partir dai ele trazia um planejamento pronto. Aquele planejamento
era guardado e era mostrado quando tinha uma visita ou para um seminario. Era um planejamento
ficticio. Servia para inglés ver na verdade. O prdprio gestor confiava muito no taco dele. E também
ndo se tinha essa experiéncia de pratica coletiva. Um cara iluminado tinha as ideias e um exército
executava as suas ideias. E quando esse exército executava... como esse exército ndo participou da
elaboracdo do plano, primeiro, esse exército ndo se sentia responsavel por alcancar esse plano e
também a prépria direcdo, seja la diretor, presidente o que for, ele também ndo abria canais para
que esse exército alimentasse esse plano, modificasse, corrigisse desvios e etc. Entdo, ndo existia
planejamento: nem estratégico e nem ndo estratégico. Existia dizer que tinha planejamento. N&o
existia, nenhuma gestao que tivesse planejamento. Parecia que era pré-requisito. Eu acho que, pelo
menos a minha experiéncia, a partir dos anos 1980, que foi a minha primeira experiéncia com
pessoas que lidavam com planejamento em termos de gestdo publica, foi a partir de 1980 e muito,
pelo menos aqui no Brasil... Rio e S&o Paulo... esse eixo, mas também em outros estados, nds
bebemos muito do Carlos Matus. Foi através da fundacdao Friedrich Ebert, que é da social
democracia alemd, que mandou alguns consultores para o Brasil, ela tinha como pratica mandar
para o terceiro mundo alguns consultores que eram expert em planejamento estratégico, muitos até
ja conhecendo o préprio Carlos Matus, enviam, ndo s6 na gestdo publica, mas tentaram assessorar
a gestdo publica como também os sindicatos e movimentos sociais, que também ndo faziam
planejamento estratégico. Quando eles chegaram aqui no Rio de Janeiro, essa fundagdo Friedrich
Ebert, que tinham muito bebido do Carlos Matus, eles foram procurar o grande lider da social
democracia aqui. E esse cara era o Brizola. E eles foram procura-lo. Era o Brizola quem frequentava
esses congressos na Alemanha, quando se juntavam a social democracia no mundo. E eles
perceberam logo no inicio que o Brizola ndo acreditava no planejamento. Ele acreditava no taco
dele. O modo dele... vocé pode falar que era populista ou ndo, era 0 modo dele... ele ndo acreditava.
Nem no individual, ele néo fazia os passos, ele ndo delimitava quais seriam os limites de cada um,
0 que ele tinha que temer, o que ele tinha que tomar cuidado, onde ele tinha que derrubar aqui,
levantar aqui, quem eram 0s parceiros... entdo eles ficaram meio perdidos quando chegaram aqui e
ai caiu nos bracos do PT, pois naquela época nés estavamos com algumas prefeituras... nds
tinhamos o Olivio Dutra em porto alegre, n6s tinhamos a Luiza Erundina em Séo Paulo, o Jorge
Viana no Rio Branco, tinha o Celso Daniel em Santo André, tinha também Piracicaba com o
Machado e tinha um em Vitoria que era o Victor Buais que depois saiu do PT, enfim, foram as
nossas primeiras prefeituras. N6s tinhamos ao todo vinte e duas prefeituras apenas. E a partir dali
os prefeitos trocavam muito e, quando surgiu o problema do planejamento, esses prefeitos que
tinham um pensamento mais a frente, comecaram a jogar no planejamento. Celso Daniel foi o cara
que sempre acreditou muito no planejamento... e eu morro de pena quando hoje se esculacha a
historia do Celso, mas o Celso ndo era apenas um grande gestor, era um grande formulador e foi
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muito importante o Celso nesse processo. Quando o Matus me ensinou a primeira ferramenta que
eu delirei, foi com o triangulo de governo. Eu delirei porque o triangulo de governo do Matus, para
mim, foi uma descoberta incrivel, por que normalmente vocé tem o projeto aonde vocé quer chegar,
que é 0 Sseu programa ou 0 Seu projeto estratégico, mas vocé ndo percebe que para atingir aquele
programa vocé, primeiro, tem que ter capacidade. O que é essa capacidade? Serd que eu tenho
quadros para desenvolver esse programa? Como eu vou formar esses quadros? Eu tenho recursos
para capacitar esses quadros? VVou buscar recursos aonde? Sera que eu tenho recursos financeiros?
Quer dizer, n6s, em termos de capacidade, a gente faz o programa, fazia o projeto, mas nao lidava
com as limitacGes desse projeto. Ndo que eu tenha que parar e s6 vou fazer esse meu projeto quando
eu tiver meus quadros todos preparados. Nao é isso, mas eu vou paralelamente fazer isso, ver 0s
recursos financeiros para onde eu for. E a palavra chave que até hoje nés temos dificuldade de
manejar € a governabilidade. A experiéncia do Matus € muito bonita porque foi na cadeia que ele
elaborou a ferramenta de governo. Aonde erramos? NOs queremos 0 bem para a maioria para 0s
trabalhadores, para os mineiros la no Chile, n6s tinhamos um programa super bem feito, aqui com
o0 Allende... nds éramos do bem, tinhamos um programa para atingir a maioria das pessoas e aonde
foi que nds erramos? Ai ele comecou a perceber o seguinte: primeiro, que nds ndo tinhamos
governabilidade do nosso projeto. Os EUA avancavam em termos de interceptar 0 nosso projeto
aqui e a gente ndo tinha forca... pior do que néo ter forca era vocé nao olhar para aquilo, ndo ver
que aquilo é uma ameaca ao seu projeto... e vocé continuar andando. E a propria capacidade... As
vezes 0 projeto que esta sendo elaborado batia por qué? Porque aquele tipo de conhecimento,
aquela ferramenta, eles ndo tinham. Entdo ai ele comegou a perceber o seguinte: tem que ter trés
vértices. Ndo adianta ter um projeto. Todo mundo tem um projeto, nem que seja um projeto de
vida. O meu projeto é ter um filho. T4? Eu tenho capacidade? Ok, mas 0 meu Gtero esté legal? As
vezes eu quero ter filho, mas ndo posso... eu tenho governabilidade sobre isso? E o que é gozado,
esse triangulo nunca é equiléatero. Porque essa realidade é dindmica. O mundo, no equilatero, para
0s que acreditam em Deus seria 0 paraiso, o estado da arte. Eu tenho o projeto, eu tenho a
capacidade e eu tenho a governabilidade. Impossivel. O bom gestor, o tempo todo, esta analisando
0s trés vértices e percebe que aqui eu estou fraco. Eu estou bom na capacidade, mas a minha
governabilidade estava horrorosa. Eu tenho que estabelecer algumas parcerias para aumentar o meu
poder de fogo ou eu tenho que mandar uns quadros meus estudarem um assunto... enfim... esse
negdcio dos vértices do triangulo é uma coisa fenomenal... e foi a partir dai que eu comecei a mexer
com planejamento estratégico. Foi exatamente ai. A primeira vez que nGs come¢amaos a mexer com
planejamento estratégico ndo foi com gestdo publica. Eu trabalhava com o Jorge Bittar e ele era
secretario nacional do PT em assuntos institucionais. E ai n0s comegamos a percorrer todas essas
prefeituras para ver qual a experiéncia dessas prefeituras. O que era orgamento participativo? O
que a gente mudava na cultura das pessoas? O que a gente mexia com as pessoas? E ai comegcamos
a escrever o que veio a se chamar de o modo petista de governar e ele foi langado, depois disso
tudo, em 1992. E ai a gente comecou a andar pelas prefeituras e comegamos a perceber o seguinte:
nos temos excelentes ideias, mas o0 nosso planejamento, das nossas prefeituras, ainda esta fragil ou
ndo existe. E nds comegamos a chamar, primeiro, o pessoal da fundacdo Friedrich Ebert para dar
cursos nessas prefeituras... formar pessoas, e ai comecgou-se a formar pessoas do PT e pessoas das
préprias prefeituras, servidores, principalmente em Santo André... essa era a principal, era a que
tinha mais estudos sobre planejamento estratégico, tinha a Mirian (Mirian Belquior) la. Era a que
tinha mais estudos desse tema. Porto Alegre tinha muita coisa, mas a experiéncia ndo era tdo rica
quanto a de Santo Andre. Tinha a experiéncia de or¢camento participativo de Porto Alegre que era
muito mais rica que a dos outros, mas em termos de planejamento... porque ndo adianta vocé querer
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planejar se vocé... existe uma regra: planeja quem faz. VVocé pode... a propria pessoa quem faz,
quem executa, planeja. E o seguinte, para eu planejar preciso... eu estou numa secretaria, para
planejar eu vou estar com o Secretario, com o Superintendente, com os principais técnicos que vao
a campo levar esse planejamento. Se eu fizer esse planejamento apenas com 0s Superintendentes e
com a Diretoria, quem vai levar esse planejamento? O cara que leva tem que estar imbuido do
processo. Ele decidiu aquilo, ele ndo recebeu aquilo no papel. Entdo a gente coloca como uma coisa
muito importante: planeja quem faz. Isso para a gente, para qualquer pessoa que no planejamento
estratégico situacional, isso € fundamental. Isso é muito mais forte, muito mais eficaz, muito mais
eficiente quando vocé planeja junto com as pessoas que vao fazer. Entdo eu acho que isso foi uma
mudanca em algumas prefeituras. A partir dai, comecou-se também a perceber que as pessoas
tinham muita dificuldade em fazer a fotografia. Quer dizer, qual é o diagnostico da realidade?
Como vocé vai tracar um futuro se vocé ndo sabe o0 que voceé é? E ai eu acho que foi uma coisa que
nos... a gente mexeu muito. Saber naquele momento o que que nds somos? Saber aonde eu quero
chegar ¢ facil, agora eu analisar o que a partir dessa fotografia eu vou ver 0s passos e vou ver 0
seguinte: isso aqui é uma ameaca para quem? Eu tenho que ter um plano que trate essa ameaca.
Isso aqui € uma fortaleza para mim, entdo eu tenho que aproveitar ao maximo essa situacao, essa
questdo aqui, para que 0 meu plano dé certo e ndo ficar s6 olhando o seu plano. O seu plano esta
dentro de um contexto que tem a governabilidade. Mil coisas entram no planejamento. Outra coisa
que para mim foi muito importante: entender que se a gente olha a agenda de um dirigente, a gente
sabe quem é esse dirigente. A agenda ndo é uma colcha de retalhos. A agenda é onde estdo as
prioridades. Aonde esta o plano. Eu tenho que saber o seguinte: é claro que eu tenho uma outra
excecao na agenda, mas eu ndo posso ter uma agenda que seja um somatdrio de excecBes. Ah eu
vou receber aquele cara. O que aquele cara tem a ver com o0 meu plano? Ah, mas € ele s. Ai tem
0 segundo, tem o terceiro. Se vocé ocupa a sua agenda com coisas que ndo tem a ver com o0 seu
projeto, vocé ndo vai cumprir o seu projeto. O tempo é finito. Os recursos, tudo é finito. Entéo,
esse negocio... 0 agendeiro normalmente se coloca uma secretaria. Ndo pode. O agendeiro é aquele
cara que sabe muito bem o seu plano estratégico. Entdo ele consegue perceber se aquilo tem sentido
ali. E importante furar isso.. ndo... ndo vai. Ent&o, eu acho que o planejamento estratégico é uma
grande ferramenta na visdo do caminhar, mas ele é uma ferramenta nessas pequenas entradinhas,
entendeu? Que as pessoas as vezes nao ddo importancia. A maioria das pessoas diz “fala ali com a
minha secretaria que ele insere aqui na agenda”... vocé tem que conhecer o seu plano. N&o é que
voceé vai ser estupido e ndo vai receber ninguém, mas o principal é a minha estratégia, o meu plano.
Se eu ndo tiver estratégia ndo adianta. A outra coisa é o seguinte: eu faco um plano, mas de seis
em seis meses eu tenho que rever esse plano porque a realidade é dinamica: o que eu acho que
agora € essencial, mudou, inclusive parceiros... parceiros mudam. Um parceiro que agora é tatico
pode virar um parceiro estratégico ou vice-versa, ou até virar um inimigo e pode jogar contra.
Entdo, essa analise, o tempo todo, eu acho que é importante. E essa analise ndo pode ser s6 do
dirigente. O dirigente é um ser-humano. Ele tem que ter ouvidos, olhos e que olhe a realidade por
ele também.

b) Vocé tem alguma situac@o em que vocé tenha vivido aonde a execucdo da pratica da
estratégia te levou a ter sucesso e alcancar algo que havia sido anteriormente
planejado com exatidao?

c) Dentro da sua vivéncia de gestdo, qual foi a sua experiéncia de planejamento
estratégico e pratica do plano fruto desse planejamento que ndo deu certo? Por qué?
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Regina, por exemplo, dentro de uma das suas experiéncias de gestao, a prépria secretaria
de habitacdo no rio, vocés participaram de alguma experiéncia de planejamento? Algo
conduzido pelo nivel acima? Pelo prefeito? O que aconteceu daquilo ali? Naquela experiéncia
da prefeitura vocé tem alguma situacdo que ndo deu certo porque o que foi planejado néo
aconteceu? Tem alguma experiéncia negativa e porque foi negativa?

Bom, na secretaria de habitacdo... primeiro tem o perfil do Eduardo Paes. O Eduardo € um
dos caras mais autoritarios que eu trabalhei. Muito inteligente, mas muito autoritario. Ele trouxe
uma equipe de fora, claro que super iluminada, mas uma equipe de fora que conhecia pouca a
realidade da Prefeitura. Mais ou menos ele ja sabia o que ele queria. 1sso ndo quer dizer que vocé
va despedido ndo, mas o Eduardo ndo fez um planejamento participativo. Ele sabia direitinho as
coisas e cada lugar ele sabia exatamente o que ele queria. Eu achei meio fake, meio falso aquilo,
porque por antecipacdo eu ja tinha aonde chegar.

Mas ele, o Eduardo Paes, ia na execucdo? Ele ia na execucdo? Ele acompanhava a
execucao do plano?

Ele acompanhava a execucdo, porque o principal do Eduardo... ele tinha uma pessoa, era a
Ligia. Ele tinha sempre... ele era aquele cara que... de midia... que abriu a geladeira e quer dar
entrevista. Ele era um cara presente. Se acontecesse qualquer desmoronamento, ele estava |4, mas
isso ndo quer dizer se ele estava la... ele ndo telefonaria para um secretario e dizia... vamos juntos?
N&o. Ele ia porque queria estar la primeiro. Atropelava. Era um jeito de ser gestor, mas era um
gestor controlador. Ele ndo era participativo. 1sso ndo tira 0 mérito da inteligéncia dele, pois ele era
muito inteligente, mas...

Olha, para vocé fazer um bom planejamento vocé tem que ter disciplina. Ndo adianta vocé
planejar se vocé ndo tiver disciplina. O planejamento exige disciplina. Ele ndo acontece num dia,
num més... € uma coisa aos poucos. E vocé encontra muitas barreiras que as vezes tem que dar
voltas. Por isso que eu acho que vocé tem que estar sempre corrigindo.

d) Como vocé conduz e acompanha o dia-a-dia da prética dos seus subordinados em
relacdo ao que foi planejado e que consta no planejamento estratégico? O que vocé
destacaria como positivo e como negativo nessa experiéncia?

Qual era o papel, na secretaria de habitacdo, de vocés. Vocés tinham uma equipe muito
grande de subordinados. Como é que vocés interagiam na execucao e na confeccéo desse plano
com essa equipe de técnicos? O que deu certo ou o que deu errado? O que poderia ser feito
diferente?

Nos tinhamos assim: semanalmente uma reunido grande com todos os superintendentes e
coordenadores de area. N&o era sO de obra, nos tinhamos muita obra. Mas eram coordenadores de
servigos social, coordenador de finangas... porque... normalmente quando vocé tem uma secretaria,
tipo da nossa, de habitag&o... de obra, de construgdo, vocé acaba dando importancia s6 para a obra...
para o tocador de obra, e como a gente dava muita importancia para a area social, a gente nunca
reunia com engenheiro sem levar alguém do social ou alguém do financeiro. O financeiro para dar
a gente a realidade. As vezes vocé planeja, planeja e ndo tem como gastar. Entfo a gente tinha
sempre isso. Primeiro, fazer reunides semanais onde, mais ou menos, participavam vinte pessoas.

188



Semanais. Fora isso, nos tinhamos reunides das diversas superintendéncias da secretaria. E ai ia
sempre alguém do gabinete para participar disso e faziamos também essa coisa da correcdo do
plano. Duas vezes por ano faziamos a reunido de corre¢do do plano. No meio do ano e no final do
ano. Juntdvamos todo mundo: juntavamos uns 35, 0s engenheiros, técnicos, a area social... todos
participavam da construcéo e revisdo plano. O nosso plano foi construido pelos 35.

e) Como vocé envolve e motiva a sua equipe visando a boa pratica do plano? Como
fazer com que os seus subordinados executem bem as suas tarefas e o plano
propriamente dito?

E como vocé envolvia esse seu time? Como vocé motivava esse pessoal? Imagine a

estratégia como pratica: como vocé envolvia todos para fazerem bem a tarefa deles.

E gozado. Tinha um perfil especial do secretario Bittar. Era a obra. Ele adora obra. Ele néo
ia para inaugurar a obra. Ele ia desde o inicio no terreno, quando era vazia... muitas vezes... ele ia
e dizia essa janela eu ndo quero, essa parede ndo é dessa grossura esse material ndao estd bom... ele
participava muito... ele ndo era secretério de gabinete. Eu acho que ele passou esses anos muito
mais fora do gabinete do que no gabinete e isso é de fundamental importancia. E eu acho que eu
segurava muito mais a parte que a gente chama de burocracia... eu fazia a maquina funcionar. Ele
ficava muito mais com a parte de fora e, para os préprios funcionario, mas de fora também porque
a gente se reunia muito com a comunidade.... e 0 que motivava a turma era isso... era a presenca
dele nas obras, nas préaticas do plano. Qualquer engenheiro ou qualquer arquiteto... faz isso. E foi
também a pratica dele na presidéncia da Telebras. Ele fazia 0 mesmo. Ele ndo ia para inaugurar,
ele ia no inicio, no meio e no fim da execucdo do plano. Tem aquele ditado que o olhar do dono é
que engorda o boi... ele fazia isso.

f) Quando vocé percebia que algo ndo estava caminhando conforme o que foi previsto
no plano, o que vocé fazia? Como vocé tratava isso?
Como voceés faziam numa acgao dessa e identificavam algo que modificasse o plano? Como
vOCé tratava isso?

Vocé ndo pode tratar no momento ali na hora. No momento vocé vé, traz e chama as pessoas
pra resolver. Muitas vezes o plano mudava, e tinha que mudar, porque o plano foi irreal. Quando
eu via e chegava assim “néo, nos nao tinhamos definido isso. O que esta acontecendo?”. Nés entdo
chamévamos o engenheiro, o técnico, 0 cara que tomava conta... ai eles diziam “o tréfico ndo
deixou subir e eu precisei fazer um desvio... tinha um morrinho... e era isso ou ndo ter nada”. Eu
no inicio... eu ficava puta. Muito puta. Saiu fora... ndo aceito... e ai eu comecei a perceber que tinha
que escutar o cara... ele tinha a justificativa dele... ndo adianta eu ir s6é com a minha verdade...
inclusive, o Bittar era engenheiro, mas ele ndo estava no dia a dia, ele ia na realidade, mas ele nao
estava na realidade. Era o engenheiro, o arquiteto, 0 mestre de obras que estavam la... eram esses
insumos deles que faziam as coisas... eu dizia sempre 0 seguinte: “nao mude sem conversar com a
gente. Ndo é porque a gente precisava saber, mas € porque uma mudanca de uma parte do plano
vai ter impacto em outro plano...entdo nds precisamos mudar ndo é um pedacinho. As vezes tem
que mudar o outro lado também... 0 engenheiro daqui € um e o engenheiro de la é outro... entdo a
gente tem que saber para fazer essa intermediacao.

g) Como vocé comunicava a estratégia definida no plano aos seus subordinados?
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E como vocé comunicava a estratégia para os subordinados?

Eu te falei dessa reunido grande primeira que fez o plano. Tinha as reunides que reavaliava
o plano e tinha as reuniGes semanais com essas pessoas, S0 que em cada... vamos la... O pessoal da
engenharia... tinha o diretor da engenharia. Ele tinha a equipe dele. Essa minha reunido que era
sempre as segundas, na terca ele fazia com os engenheiros da equipe dele. A gente estava o tempo
todo reproduzindo as coisas... até chegar na obra. Porque ndo dava para parar no engenheiro chefe.
Tem que ir 1&. Nao é facil. Muitas vezes eu acho que ndo conseguimos porque vocé nao é
onipresente, ndo sabe tudo o que acontece. Mas eu acho que... nés tinhamos varios formularios
para preencher... para saber. Foi atingido, ndo foi atingido. Quais foram as dificuldades
encontradas. Eles poderiam falsear os dados? Poderiam, mas eu acho que a gente tem que criar um
respeito dentro da equipe de que o plano é de todo mundo e por isso ndo tem que ficar mentindo
ali dentro, porque o fracasso ou o sucesso é de todos.

h) Quais elementos, grupos ou pessoas externas influenciavam na préatica do plano e
como vocé tratava essas influéncias?
E como vocé percebia nesses subordinados, por exemplo, algum tipo de influéncia externa
gue de alguma maneira mexia com o plano? Seja influencia, algum pressuposto, a religido, a
familia... Quais elementos externos influenciavam na pratica do plano, no exercicio do plano?

A gente lidava com muitos... agentes comunitarios... (pause grande pensando)... muitas vezes
eu percebia que aquele agente comunitario estava indo para um lado ilicito ali. Na méo dele, as
vezes, tinha um cadastramento para receber uma casa da prefeitura. Entdo, ao invés de cadastrar
trés familias, ele estava cadastrando quatro. Tem que ter olho para isso, tem que ter pessoas que
ndo estdo so fazendo... eu colocava sempre um responsavel parceiro, de confianca. E descobrimos
varios. E colocava processo administrativo. Por mais que se colocava uma equipe vocé ndo pode
vacilar com dinheiro publico. E descobrimos varios. VVocé pode até ouvir assim: “mas 0 cara estava
sem dinheiro”. E dai? O dinheiro era publico. Descobrimos todos? N&o sei, mas quando vocé faz
algo coletivamente diminui o risco do errado.

i) Quais sdo as caracteristicas, pessoas ou elementos externos que influenciam as suas
equipes de subordinados em um possivel envolvimento dessas equipes na construcao
do plano?

E o que tem de caracteristicas externas que influenciam dessas equipes que participam na

construcao do plano? Que podem te influenciar ou influenciar o gestor que esta construindo o
plano?

Vocé sabe que eu ndo tenho religido. Ndo é uma coisa que me preocupe muito em ver, mas
eu percebi o seguinte: quando eu cheguei na secretaria tinha pessoas que possuiam um passado...
ja haviam passado na prefeitura ha algum tempo e que tinham uma ligagdo com outros partidos
com praticas diferentes, populistas, fisiologicas e ndo € que eles estavam querendo fazer coisas
erradas, mas no passado deles isso era normal e eles tentavam reproduzir isso. Uns talvez querendo
levar vantagem, mas outros eu tinha certeza que ndo. Entéo eles levavam essas coisas porque era
isso que eles faziam. Eles foram criados fazendo esse fisiologismo e ai... é dificil, ndo é facil tratar
isso. Ndo pode expor o cara publicamente. Primeiro deve chamar o cara, falar que a gestdo tem
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outra orientacdo... ndo vamos discutir o que esta certo ou errado. Simplesmente n6s ndo fazemos
isso e ndo vamos admitir isso. Falava a primeira vez, a segunda vez e se continuasse, nos tiravamos.

j) Qual foi a sua melhor experiéncia em uma construcdo e execucdo de um plano, e
qual foi a sua pior experiéncia na construcéo e execuc¢ao do plano?
Qual foi a melhor experiéncia em construcéo e execucdo de um plano e qual foi a pior
experiéncia na construcéo e execucao do plano. E por qué?

A melhor execucdo de um plano, apesar de um golpe ter nos tirado de 14, foi o planejamento
estratégico da Telebras. Primeiro porque eu nunca havia trabalhado em empresa, apenas em
governos. Era uma empresa publica, mas eu sé tinha trabalhado em governos... secretarias. Fui
professora de formacao e depois secretaria de planejamento e habitacdo e agora essa experiéncia
da Telebras. Eu ndo sei se n6s pegamos algo especifico ali. As pessoas que planejavam com a
agente ja tinham feito outros planejamentos. O Klaus e a ElI6. O Klaus foi desde a fundacéo
Friedrich Ebert e eles sé podem ficar trés anos em cada pais e ai ele saiu da fundacgéo e ficou como
consultor. O que a gente tinha? Primeiro que quando nos chegamos |4, o Bittar estava na primeira
vez na érea de formac&o dele e isso faz uma diferenca danada. N&o era a minha, mas era a dele. Ele
tinha sido Secretario de Planejamento e Secretario de Habitacdo, mas nunca tinha sido em dirigente
em telecomunicacdes. Ele discutia de igual para igual com qualquer uma das pessoas que estavam
la e isso era uma coisa assim... quando vocé entende do riscado... entende profundamente daquele
riscado, isso te da uma diferenca... olha... planejar sabendo para onde ir e as dificuldades, muito
porque o gestor sabia muito do negocio, isso fez muita diferenca. Segundo, era dificil conseguir
orcamento e etc... mas nos tinhamos um sonho muito grande. O sonho de levar a internet nos
rincGes. 1sso para a gente era assim... 0 maximo. Levar aos rincdes, nas escolas em todos os postes
de salde e isso era um sonho... um sonho mesmo. E nds tivemos muitos parceiros que entraram
nesse sonho dentro do governo. Que nos ajudaram a encaminhar. Entdo quando vocé tem uma coisa
que é muito sonhada, quando vocé tem a capacidade que o Bittar tinha de conhecer o assunto, de
manejar esse assunto e vocé tinha como furar, com todas as dificuldades com as barreiras
financeiras, o planejamento flui. E tem uma besteira, Robson... (pause grande pensando). Eu me
dava principalmente 14 com engenheiros e pessoal de T1... fibra 6tica e essas coisas. O orgulho que
essa mogada tinha porque o Bittar era formado pelo ITA. Era uma besteira para nds, mas para eles...
nos papos... E que eles nunca tinham tido um engenheiro, ainda mais formado pelo ITA, dirigindo
eles. Entdo... assim... varias coisas conduziram ali... eu ndo sei, mas eu tive muitos orgasmos ali.
Olha o Bittar sofreu muito quando saiu dali. Sofreu quando saiu da habitacdo, mas sofreu muito
mais ao sair dali. Olha e foi um planejamento assim... a empresa, quando a gente chegou Ia, a
empresa estava falida e nds tinhamos montando um plano de como sair daquela situacéo.
Construimos varios parceiros, inclusive internacionais... na China, na Franga, na Espanha... a gente
comecou a abrir o mundo. Montamos um planejamento e seguimos: o caminho é esse, vamos por
aqui, os parceiros sdo esses... E empréstimo na China e vamos nessa. Se vocé olhar 0 nosso
planejamento vai ver que tinhamos definido passo por passo e, além disso, tinha o que cada um
tinha que fazer naquele momento, tinha que cruzar com fulano, com quem tinha que falar...
chegamos a fazer avaliagéo, revisdo e mudancas... corrigimos rota, inclusive. Fizemos isso porque
quando vocé chega, normalmente, vocé chega 14 em cima... ai quando vocé passa uns seis meses
vocé percebe que tem que chegar na realidade. Mas é bom vocé chegar |4 em cima... quando vocé
chega muito pequenininho vocé ndo sonha e é bom vocé ir 1a em cima. E o envolvimento da equipe
era do cacete... do caralho.
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E vocé creditava esse envolvimento a que?

Olha, eu credito a algumas coisas... pequenas coisas que ai vocé pode até dizer que € besteira.
Primeira coisa, Bittar chegou e chamou o sindicato para conversar. Era o sindicato dele, o Sinttel
(Sindicato de Profissionais em Telecomunicacdes). O Presidente do Sindicato teve vérias lutas ao
lado dele no passado e ai o Bittar falou o seguinte: a partir de hoje nés somos parceiros aqui. Nao
tem sindicato e patrdo. Somos parceiros com papéis diferentes. Ai foi... primeira demanda dos
caras. Eles tinham horarios flexiveis. Na Telebras eles tinham duas horas de almoco. Eles entravam
as 7, almoco de meio dia as 14 e depois ia até completar... mas eles queriam o seguinte... queriam
0 horério de sete as sete de acordo com a chefia e fazer uma hora de almoco. Isso porque quando
comecou Brasilia, as pessoas iam almocar em casa, mas o transito impede isso hoje... ele vai
almocar em baixo do prédio no térreo. Para que duas horas de almo¢o? E essa mudanca foi do
cacete. Faziam assembleia e gritavam: “Tia Regina! Tia Regina! Tia Regina!”. Segunda coisa que
nos ganhamos: la tinha auxilio remédio de 300 reais por més para quem estivesse doente. Ai era
para doente... ndo vamos apostar na doenca, vamos apostar na prevencao.. na satde. Vamos fazer
0 seguinte: quem fizer ginastica, traz o comprovante que a gente paga. Mudamos o auxilio remédio
para auxilio saide. Apostamos na saude. Quem fazia Chiatsu... por que as pessoas inventavam
historia, arrumavam atestado para pegar os 300 reais. E nés mudamos isso. Comegamos também a
fazer sarau musical as sextas-feiras... primeira sexta do més... violdo... ninguém era obrigado a ir,
mas iam. Eram coisas que ajudavam as pessoas a se verem como gente. Claro que essas maluguices
passavam muito pela minha cabeca, mas eu acho que valeu muito. Olha, no dia que eu dei cinco
dias de gestacdo pros casais homossexuais que adotavam crianga... gente... foi uma coisa... eu tive
varios elogios, mas eu apanhei também. Os beatos quase me mataram... mas nds peitamos porque
era lei. Acharam que o Bittar estava dando, mas era lei. Adoc¢ao para heterossexual ou homossexual
era lei... cinco dias. Entdo nds mexemos na estratégia e nas coisas, mas mexemos no
relacionamento pessoal também. E isso foi incrivel. Porque ndo adianta vocé ter projetos la em
cima e esquecer as pessoas... facilitou? Facilitou. Nos éramos uma empresa pequena também... e
isso facilita bastante.

E qual foi a experiéncia ruim de planejamento e execucéo do plano?

(longa pausa pensando...) olha... a experiéncia ruim, e ai me deu muita tristeza, foi uma
experiéncia de planejamento estratégico que eu fiz em uma prefeitura do meu partido... e as pessoas
que fizeram a campanha... o prefeito da época... (longa pausa)... chamou todo mundo, empolgou
todo mundo para participar e ai... eu percebi que aquilo... depois de seis meses era s6 marketing
paraele.... Porque ele nunca abriu o planejamento. Um dia ele me confessou que aquilo era besteirol
e gue ele tinha feito s para dizer que tinha um planejamento. Por que foi ruim? Porque ndo existiu
e eu perdi 0 meu tempo a toa e eu sempre tive como proposta... eu nunca cobrei... nem para as
prefeituras do meu partido eu ndo cobrava... Fazia por ideal... Entdo eu perdi 0 meu tempo a toa e
eu fiz as pessoas perderem tempo e 0 pior: essas pessoas nunca mais irdo fazer um planejamento
porque foram iludidas por um planejamento que néo saiu do papel...
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APENDICE C - TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS DE CAMPO

TRANSCRICAO - ENTREVISTA 01 (E01)
Entrevistado: XXXXXXXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 05 de junho de 2017

Entrevistador: Entrevista O1.

Entrevistado: Mas vocé vai querer que eu fale sobre que periodo?

Entrevistador: O periodo que vocé...\Vocé teve mais de um periodo como secretario, ndo €?
Entrevistado: Eu fui de 89 a 92 Secretario de Obras da cidade do Rio de Janeiro. Quatro anos.
Entrevistador: Isso.

Entrevistado: E durante dois anos acumulei a Secretaria de Urbanismo e Meio Ambiente. Era junto.
Duplamente secretario. Isso 89- 92, prefeitura da cidade. 95-98 eu fui vice-governador e, como
vice-governador, eu fui Secretario-Chefe da Casa Civil e Coordenador de Infraestrutura do
Governo.

Entrevistador: As duas experiéncias sao ricas pra gente.

Entrevistado: E depois voltei a ser secretario em 2001. Um ano e 3 meses eu fui Secretario De
Transporte da cidade do Rio de Janeiro. Os tempos sdao muito distintos.

Entrevistador: Talvez a gente possa fazer o seguinte. Vocé pode se ater..Como sdo
experiéncias, vocé pode ir se atendo de acordo com o que a pergunta... Porque eu vou
perguntar boas experiéncias, experiéncias ruins, ai vocé vai buscando a experiéncia que for
melhor. Bom, vamos la. Entrevista 01, Luiz Paulo. Luiz, qual a sua idade?

Entrevistado: Setenta e um.

Entrevistador: Vocé ta bem conservado, achava que vocé tinha menos. E casado?
Entrevistado: Casado.

Entrevistador: Tem filhos?

Entrevistado: Tenho dois.

Entrevistador: Qual € a tua formacao académica?

Entrevistado: Eu tenho mestrado em Transporte na COPPE.

Entrevistador: Ah, legal.

Entrevistado: E tenho MBA em Gestéo e em Teoria Politica.

Entrevistador: T4, ok. Tempo de trabalho na organizacéo, vocé ja mais ou menos falou aqui.
Vamos la.

Entrevistado: Mandato eu tenho 14 anos, desse mandato ai.

BLOCO A

a) Entrevistador: Bom, vamos la. O que é estratégia pra vocé?

Entrevistado: Estratégia € quando vocé vai ser gestor de alguma coisa, é vocé definir aonde que
vOCé quer chegar e como chegar.

b) Entrevistador: Legal. Vocé tem alguma situacédo que vocé tenha vivido, onde a execucéo
da pratica da estratégia te levou a ter sucesso e alcancar algo que havia sido anteriormente
planejado com exatiddo? Aquilo que foi planejado e aquilo que aconteceu efetivamente?
Entrevistado: Tive. E, tem diversas experiéncias em que a estratégia se consolidou através do
resultado. Por exemplo, quando eu fui ser secretario de obras da cidade do Rio de Janeiro, em 1989,
a cidade estava falida. E ndo é um exercicio de retorica, né? Em 1988, o prefeito Saturnino Braga
decretou a faléncia da Prefeitura da cidade do Rio de Janeiro. Entdo nos entramos em 89, e ai a
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estratégia naquele momento ndo era minha, a estratégia era do prefeito, era tirar o Rio da faléncia.
Uma prefeitura falida, um secretario de obras. E ai 0 que que eu tracei como estratégia? Eu conhecia
muito a cidade, seus Planos Diretores, como ela deveria crescer. Porque eu entrei pro Estado em
1965, como técnico de estradas. Que era o Estado da Guanabara. Entdo acompanhei todos esses
planos que existiam e tracei como estratégia que o Rio devia crescer, dar mais infraestrutura e
integracdo a zona oeste da cidade. A zona oeste na acepcao da palavra, ndo como os jornalistas
encaram. Zona oeste da cidade, de Marechal Hermes pra Santa Cruz. Barra da Tijuca e Jacarepagua,
se VOCé pegar 0s quatro pontos cardeais, ndo é zona oeste. Alias, a Barra da Tijuca é zona sul, é 0
puro sul da cidade. E ai dentro dessa estratégia, que também se ligava a vocé investir mais nas
areas mais carentes, mais sofridas, onde a cidade tinha que ter mais infraestrutura, se desenvolver
melhor, ter mais acessibilidade.

Nos fomos tracando um programa de obras. O prefeito confiava muito em mim porque sabia que
eu entendia do assunto, e a ética politica dele era a mesma. Porque eleitoralmente, ele era muito
forte na zona oeste. Entdo essa estratégia deu certo, porque ali n6s alocamos esses recursos. O
plano foi apresentado, foi acatado, e os recursos foram colocados. A gente comegou iluminando a
Avenida Brasil, de Deodoro a Santa Cruz, que ndo tinha luz. Pra diminuir o nimero de acidentes,
pra dar seguranca. Depois a gente tratou de fazer uma série de ligagdes. VVou citar duas importantes,
que vocé conhece. Pra ligar a zona oeste até a regido da Barra da Tijuca e Guaratiba, que foi
implantar um corredor saindo da Brasil, pela estrada do Mendanha, em Campo Grande, pegando a
estrado do Monteiro, pra sair la em Guaratiba e depois em direcdo a barra. Depois fizemos outra
grande transversal, na Avenida Brasil, duplicando a estrada do morro do Ar, estrada da Pedra, pra
chegar 14 na continuacéo da Avenida das Américas, né? Entdo toda aquela programacao que a gente
tracou antes, ela foi implementada. Entdo valeu a pena ter um planejamento estratégico porque 0s
resultados ficaram demonstrados. Entdo, ali houve um sucesso.

E até curiosamente, com um pouco de sorte, eu um dia levei pro prefeito uma obra que parecia
polémica. Era duplicar a estrada Rio do Pau e depois fazer o viaduto da Pavuna. A estrada Rio do
Pau é na Pavuna, ela liga o centro da Pavuna até a divisa com Nil6polis, na praca Nossa Senhora
Nazaré. E uma estrada de 6 metros de largura. Entdo eu pretendia duplica-la e construir o viaduto
da Pavuna, porque quando vocé passava por dentro da Pavuna, parava o transito todo. Passava por
cima da linha do trem pra chegar do outro lado. E um dia o prefeito duplicar. “Vem c4, eu quero ir
l4 contigo! O que vocé t& pensando sobre isso?”. Eu 0 levei exatamente na estrada do Rio do Pau,
debaixo das torres da Light. Ai falei, pra ele: “Prefeito, 0 senhor t& vendo essas torres? Se o senhor
seguir essas torres, 14 em frente, ela vai dar na estacdo rodoviaria de Nova Iguagu.” Houve um
governador do antigo Estado do Rio, Jorge Roberto da Silveira, que pretendia levar essa via Light
até a Avenida Brasil. Eu td pensando no que ele ta pensando, mas um pouquinho diferente. Num
primeiro momento a gente faz a Rio do Pau. A via Light ndo é com o municipio, é com o Estado.
Mas quica um dia o senhor vira governador, o senhor faz a via Light. Ai o senhor traz o povo de
Nova Iguacu até a rio do Pau. O cara vira a esquerda, vai sair na Pavuna. E esse mesmo governador,
traz o metrd até a Pavuna. Isso era um sonho, né.

Entrevistador: Claro.

Entrevistado: Mas um sonho dentro de um planejamento estratégico.

Entrevistador: Ldgico, ldgico.

Entrevistado: E coincidiu disso acontecer. Quando ele virou governador eu digo, agora...enfim,
penso pelo lado bom do que deu certo.

Entrevistador: Claro, claro.

Entrevistado: VVocé pediu pra eu fazer uma...um exemplo de éxito.
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¢) Entrevistador: Excelente exemplo, Luiz. Deixa eu aproveitar esse teu gancho entdo. E
dentro da sua vivéncia de gestdo, qual foi a experiéncia que vocé presenciou de pratica de
uma estratégia devidamente definida por um planejamento estratégico, que ndo atingiu a
missdo definida nesse plano?

Entrevistado: Pegar aqui, exemplo de insucesso. S&o muitos. Mas vou colocar aqui um que depois
deu certo, mas num primeiro momento nao deu. Eu sempre ouvi dizer que a cada um real que vocé
investe em saneamento, vocé economiza dez reais na saude. T& escrito em uma por¢do de lugar
isso. Eu nunca vi nenhum demonstrativo. Ai um dia eu recebi um pessoal de Manguinhos, de
pesquisa de Manguinhos, do Instituto Manguinhos, da &rea de saneamento. Ai eu fiz um desafio.
Eu sempre sonhei que eu queria medir isso. Entdo, ai tem uma area la do outro lado da baia, de Sdo
Gongalo, que entrar um projeto de saneamento. Qual o desafio? Vocés fazerem uma teoria,
demonstrarem, pra levantar os dados de doencas endémicas, antes e depois, monitorar depois. E eu
vou me incumbir de arranjar patrocinio, bolsa, etc. Porque isso vai ser um case.

Entrevistador: Claro.

Entrevistado: E as duas mogas (incompreensivel), mas toparam. Ai trouxeram a metodologia e o
custo. E eu corri no outro secretario - até a Petrobras entrou um pouco nisso. Em patrocinio pra
esse tipo de estudo. Bom, fizemos todos. Primeiro detectaram que doengas, né? Depois fizeram
sangue, urina, tamanho da amostra, etc. etc. E ai a obra foi feita, ai depois voltaram pra fazer novas
medicdes. Ai batia na casa das pessoas. A melhoria chegou, as pessoas venderam imoveis e foram
embora. [Risos]. Entdo, desbotou. A gente ndo imaginava que o tamanho da amostra tinha que ser
muito maior pra vocé avaliar as perdas. A gente insistiu, teve um novo caso, e nesse segundo €aso
eles trabalham com amostra muito mais expandida. E isso me deu uma licdo também, que é o
seguinte: E muito dificil voceé ter certeza de resultados quando vocé trabalha com comportamentos.
Trabalhar com gente. Porque gente € gente. [Risos].

d) Entrevistador: Em cima disso que vocé ta falando, ja te endereco outra pergunta. A que
vocé atribuia esse ndo cumprimento da missdo definida no plano, nesse caso ai?
Entrevistado: Exatamente em ndo compreender que o poder, que a melhoria chega e as pessoas
precisam de dinheiro, vende aquilo que t& melhorado e vai buscar um lugar pior, vai porque ta
precisando de dinheiro. Foi o fator econdmico e social, né? Mas foi, quer dizer, depois deu certo,
isso virou tese de mestrado, doutorado. Mas foi algo (eu t6 contando isso porgue iSSO marcou
bastante, foi quando eu era vice-governador). Eu ja tinha tentado fazer isso na prefeitura e ndo tinha
conseguido quem aceitasse um desafio desse. Mas ja aconteceu da gente pensar estratégias, e isso
geralmente acontece, e vocé ndo, os resultados ndo serem auferidos porque 0s recursos ndo séo
disponibilizados. Quando vocé tem um plano estratégico, tem que ter um pressuposto de
arrecadacdo pra esse plano estratégico também dar certo.

A gente fez outro de um certo insucesso. Quando eu fui secretario de urbanismo, talvez a gente
tenha feito o Plano Diretor mais avancado do Brasil na época, em termos de uso do solo, né. O PT,
na época, governava em Sao Paulo com a Erundina. NOs conseguimos aprovar 0 nosso aqui por
causa da qualidade da cAmara que era melhor de 14. E eles tinham 14, ela tinha 14 a Marilena Chaui,
tinha gente boa 4. E 1&4 ndo conseguiu fazer porque a cAmara tinha pior qualidade. Tinhamos aqui
Chico Alencar, tinhamos Sirkis, tinhamos Milani, tinhamos um time bem razoavel na camara, de
cabecas boas. Entdo nds aprovamos esse Plano Diretor, mas o governo que vinha, foi o do Cesar,
tinha que regulamentar com uma série de leis complementares. Ai ele percebeu o seguinte: que o
Plano Diretor ndo era a dele. Ai ele criou a figura do Plano Estratégico, que ndo tinha forca de lei,
e deixou o Plano Diretor parado. Quer dizer, ai muitas vezes quando vocé é governo, se 0 que vem
ndo da continuidade, né, porque muitas estratégias nao podem ser de um padrinho.
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Entrevistador: Claro, claro.

Entrevistado: Principalmente quando vocé pensa a cidade de uma forma maior.

e) Entrevistador: Excelente esse exemplo que vocé me deu. Deixa eu entrar agora em um
elemento aqui importante. Quais seriam o0s principais desafios e problemas que vocé
encontrou na sua gestao pra cumprir a missao estratégica definida no plano?

Entrevistado: Bom, problemas de todas as ordens, né? O primeiro deles € montar equipe. Selecionar
gente que tenha competéncia. Eu sempre que fui secretario, eu sempre levei comigo muito pouca
gente. Foram 4 pessoas, chefe de gabinete e tal, pra tentar trabalhar com a prata da casa, seja que
casa fosse. Porque, sendo, nada terd continuidade, nada sera convalidado. E ai vocé fica tentando
pescar as cabecas que sao melhores, mais colaborativas, né, pra fazer essa producdo. Entdo primeiro
aglutinar um formatinho, mais independente das questdes politicas, partidarias, que valem muito
na gestao, mas aliado na competéncia. E, em geral, quem pensa a cidade, quem pensa Estado, quem
pensa planejamento estratégico pro Estado e pra cidade, independente do partido politico, tem uma
cabeca mais aberta. Entdo, primeiro é formar equipe. Depois € o problema sempre com o
parlamento. Que muitas vezes as prioridades do plano estratégico ndo sdo as prioridades do
parlamento. O parlamento sempre que necessita de um varejo — to falando de realizacdes fisicas —
de um grande varejo. E aquele varejo, se tu for so atras dele ele vira uma colcha de retalhos. Nada
liga com nada. Entdo também ter a habilidade politica pra vocé ndo se subordinar. Mas ao mesmo
tempo vocé ndo pode perder o apoio, né, entdo, prega um prego no pé, outro na ferradura, enfim.
Entdo essa é a segunda questdo. E também abrir o governo pra que gente da sociedade venha
participar e ajudar com novos conceitos e novas ideias.

E ai eu confesso a vocé que, nessa época, tirando excecdes de éxito com Manguinhos, a academia
ndo € boa parceira. Porque a academia, dificilmente, ela se engaja num processo. Ela tem até boas
ideias, excelentes técnicos, mas ela ndo, nunca dentro do projeto. Ai vocé tem que contar mais com
esses profissionais de uma forma mais colaborativa e mais avulsa. Entdo, equipe, a politica e
terceiro, evidentemente, 0s recursos necessarios pra implementar esse projeto. Ai é convencer a
autoridade maior que tiver no poder, né. O secretario, ou é o governador ou o prefeito. Na
experiéncia na secretaria de obras eu ndo tinha muita dificuldade de acesso ao prefeito porque eu
fui um secretario escolhido por ele. E eu ja conhecia a cidade (incompreensivel) e havia uma
confianca grande. No governo do Estado, eu era o vice-governador. Mas quando eu fui secretario
l4d em 2012, era mais limitado, porque ai era uma alianga do secretario de transporte do César, né e
as nossas cabecas ndo sao similares. Entdo, mas se vocé alia a possibilidade de algum recurso
compativel, quadro técnico, com participacao na sociedade, né, e habilidade politica pra trabalhar
com as forcas que estdo ali, pra que elas ndo bombardeiem o teu planejamento estratégico, as coisas
caminham.

f) Entrevistador: Muito legal, Luiz. Como € que vocé conduz e acompanha o dia a dia da
pratica dos seus subordinados, dos seus colaboradores, em relacdo ao que foi planejado e o
gue consta no planejamento estratégico?

Entrevistado: Olha, eu tenho uma teoria que reunido s6 é proveitosa - eu tirei isso com a psicanalise.
Quando vocé faz grupo em psicandlise, ndo pode ter mais de nove. Em grupos pequenos, do ponto
de vista do Planejamento estratégico. Depois eu tive outras experiéncias, mas que eu ndo tava no
comando, que eu era um dos representantes da assembleia no planejamento estratégico da cidade
no governo do Eduardo Paes. E la era um pot-pourri imenso. Mas ai tinha uma universidade atras,
a Mackenzie, era uma pilha de grupos, etc. etc. Mas eu particularmente, gostava de fazer reunifes
assim de 9, 10, 12 profissionais, pra gente tracar claramente as metas dentro do planejamento
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seguido e depois vocé ficar, que é o mais dificil, cobrando os resultados e o desenvolvimento das
tarefas; e ai vocé tem que também delegar pra algumas pessoas serem encarregadas disso.

Porque um dos problemas do executivo no servico publico é exatamente isso. As vezes vocé tem
uma bela ideia, um 6timo planejamento, vocé faz uma 6tima reunido, tem objetivos claros. Mas se
ndo tiver ali alguém cotidianamente cuidando daqueles assuntos, ele vai sendo deixado de lado
porque os fatos do cotidiano passam a ser mais importantes. As demandas sdo muito grandes.
Entfo, essa é a grande dificuldade. As vezes eu via chegar alguém da iniciativa privada no poder
executivo. Cara de éxito na iniciativa privada. Chegando no poder publico se perde, porque ele
aperta um botdo e ndo acontece nada. Se vocé ndo tiver pessoal pra coordenar aquilo e se as pessoas
ndo estiverem também ganhas pela ideia... nessa area de obras era mais facil porque tinha uma
hierarquia de estrutura. E eu conhecia cada um. E como era uma area que eu gostava muito, eu tava
muito presente pra que aqueles resultados acontecessem. Eu dedicava muito tempo pra isso. E eu
conhecia cada pessoa, cada engenheiro, cada coordenador pelo nome, enfim, pelos anos de
convivéncia que eu ja tenho no ramo. Mas como eu fui 14 no Plano Diretor, na secretaria de
urbanismo, aquele monte de arquiteto e tal, eu ndo conhecia quase ninguém. E eu era visto assim
de uma forma como um corpo estranho. O engenheiro de obra vai ser secretario de urbanismo.
Entdo eu montei como se fosse um comité de geréncia. Claro, o Plano Diretor tinha uma
coordenacao especifica. Eu me reunia com os coordenadores e as vezes eu ia me reunir com algum
grupo que discutisse determinado tema, mas sempre com os trés coordenadores principais.

Mas tinha um aspecto na secretaria de urbanismo, que ndo tem a ver com o planejamento
estratégico, mas tem a ver com essa loucura que é a cidade, que sdo os projetos especiais. Tudo
aquilo que os DEDs — os DEDs que a gente chama sdo as divisdes de edificacbes locais - ndo
resolve porque ta acima da legislagdo, vem pro secretario. Entdo imagina uma regido que pode
fazer um prédio de 12 pavimentos. Ai o cara resolve aumentar os afastamentos e fazer um prédio
de 16. Nao té no...até pode com autorizacdo do secretario. Mas como € que vocé vai achar se aquilo
é bom ou ruim. Ai eu peguei umas 8 arquitetas mais antigas, mais planejadas, reconhecidas assim
como mais duras, e fazia uma reunido com elas. E distribuia os projetos pra elas, pra serem
relatoras. Como havia também muitas brigas, tém grupos distintos, eu mandava, dava tempo, né, a
relatora falar; depois que ela falasse sobre o tema, dizendo opinido se era bom ou ndo pra cidade,
ai eu abria a discussao para as outras. Nao falava nada. E todo mundo discutia ai eu decidia. Porque
também se vocé decide errado, isso pode dar uma repercussdo negativa horrorosa. 1sso vocé ta
falando em gabarito, vocé ta falando em zona de sombra, vocé pode estar falando em corrupcao.
Pode estar falando qualquer coisa. E se vocé faz de uma forma diluida...

Entrevistador: Facilita.

Entrevistado: Facilita.

f) Entrevistador: Vocé ja& me respondeu até a préxima pergunta: como vocé realiza a
conducdo das estratégias no cotidiano, na pratica dessa estratégia pela sua equipe? Isso, de
certa forma... Acrescenta alguma coisa?

Entrevistado: E isso eu fiz exatamente porque era uma area que eu fui ser secretario de urbanismo
por acaso. Porque o secretario s6 pode ser candidato e o prefeito achou que eu tinha que acumular
as duas coisas. E eu ndo tive como dizer ndo. Porque eu jamais aceitei comandar uma area de um
tema que eu ndo conhecesse. E ja fui convidado. Fui convidado pra ser secretario de Educacéo, ser
secretario de Administracdo. Eu disse negativo. Saindo da area que eu entendo, que eu ja vou errar
e vou tomar bola nas costas, eu ndo vou pra area pra aprender na pratica, por mais que eu delegue.
Entdo isso também me fez ficar muito nos campos que eu sempre estudei, enfim, que eu tenho
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algum nivel de conhecimento. Mas vocé ta vendo aqui pelo volume de papel, e esse € 0 meu maior
problema.

[Toque de um telefone] [pausa]

g) Entrevistador: Voltando a entrevista ao Deputado Luiz Paulo. De que maneira a cultura
organizacional da organizacdo da qual vocé foi gestor influenciou na implantacdo da
estratégia?

Entrevistado: Ah, mas influencia muito, né. Porque vocé ndo pode passar uma estratégia sozinho.
Existe os dados da realidade, que € aquela maquina administrativa que vocé tem e muitas vezes
vocé tem opinides que sdo empiricas e que ainda precisam ser comprovadas. Ou por pesquisas ou
por mais debates tedricos. VVocé fala, por exemplo, a area de transporte. Vocé pode achar uma
porcéo de coisas, mas é fundamental ver os estudos de demanda. Se vocé néo os tem, precisa fazé-
los. E muitas vezes os estudos de demanda nao justificam aquilo como uma estratégia, por exemplo,
de curto prazo, t4? Entdo voceé precisa, de fato, ter na cabeca tudo aquilo que vocé quer botar no
papel, etc. mas vocé precisa antes transformar aquilo em plano estratégico, num projeto estratégico,
ou seja 0 nome que for, vocé precisa conversar muito com aqueles que vivem o cotidiano daquela
cidade ou daquela area que voceé ta desenvolvendo a estratégia.

Nesse sentido, 0 Eduardo Paes, quando fez o primeiro plano estratégico da cidade, ele teve alguns
movimentos, no meu entendimento, que eram acertados. Um era na area de transporte. A estratégia,
porque eu quero é fazer isso, aquilo, aquilo outro. Eu pego um grupo de 10 especialistas. Ai o0s
especialistas vao discutir e depois vao priorizar as 3 maiores prioridades e aquilo depois vai ser,
vai se fazer um estudo de demanda pra verificar se aquelas intuicdes, se aqueles (incompreensivel),
sdo verdadeiros. Mas isso hum periodo mais atual. Na época do Plano Diretor da cidade, a gente
chegou a contratar, a fazer um contrato interessante com a propria COPPE, pra verificar se
premissas que a gente estava levantando eram realmente verdadeiras. Porque hoje vocé ndo pode
mais desconhecer que a ferramenta principal de qualquer estratégia é o conhecimento. Porque em
outras épocas - por isso eu perguntava em que época que vocé queria que eu falasse -0s
governantes, eles eram muito empiricos. Eles botavam um projeto na cabeca e queriam desenvolvé-
lo. A estratégia pra implantar aquele projeto. Mas ai 0s dados tinham que demonstrar que aquela
estratégia era correta. E nem sempre é. E a0 mesmo tempo esses dados também podem ser
manipulados. Entdo, eu acho que hoje vocé sem conhecimento, sem estudo, sem uma discussdo
mais aprofundada, usando inclusive as armas que se tem da internet, vocé tem que tracar essa
estratégia o tempo todo, também ta monitorando pra fazer as correcdes de rumo. E que os tempos
mudaram muito. E essa questdo que é basilar. O comportamento do usuério.

Ai eu te dou aqui um exemplo. Eu fui um dos mais ferrenhos adversarios da demolicdo da
perimetral. Tinha convic¢do, ndo s6 empiricamente, mas tudo que eu vi de estudo de demanda, que
ia dar um no na cidade. E na época da obra, deu. Agora o né na cidade ndo aumentou nem diminuiu.
Porque...e por qué? O Brasil se tornou recessivo, o volume, o transito, o combustivel se tornou
mais caro. A industria tomou automobilistica hoje é mais exportadora que o mercado interno. Entao
VOCE mexeu nas taxas de crescimento todas. Entdo por isso que vocé tem que monitorar tudo a todo
tempo. E claro que no era s6 por causa disso. Mas eu também achava um absurdo vocé jogar um
patrim6nio no ch@o que custou mais de um bilh&o de reais. E depois a gente acabou vendo que
atrds disso tinha um processo de corrupcdo gigantesco, que ta se revelando cada vez mais na
operacdo Lava-jato.

A forma de vender os imoveis, com financiamentos das Apacs da Caixa, estdo mais ou menos nesse
momento encalhados, porque vocé com um PIB negativo, quem é que aposta? As grandes
construtoras estdo todas na beira da faléncia. Entdo, vocé trabalhar com planejamento estratégico
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nos tempos que a gente vive, precisa monitoramento concreto pra mudancas de rumo. N&o tem,
sabe, e ta muito dificil. Naquela época a gente fez um plano diretor decenal da cidade do Rio de
Janeiro, pra ser revisto numa década. Era um prazo até curto. Hoje em dia, se a gente vé um plano
quinguenal, ja ta de muito muito muito bom tamanho. Porque é muito dificil pensar a cidade em
longo prazo. A gente ndo sabe nem que profissdes existirdo em mercado daqui a uma década. Como
€ que serdo os movimentos da cidade. Entdo, mas tem que ter estratégia, porque VOCé ir pro servico
publico, vocé ser governante, vocé ser um gestor e ndo ter estratégia, cair num enredo da resposta
ao dia a dia, € um desastre.

h) Entrevistador: Deixa eu entrar numa outra questdo aqui. Como € que vocé administrava
o conflito de interesses difusos e divergentes dos diversos sujeitos envolvidos na pratica da
estratégia, a fim de melhor cumprir a missdo da organizagdo?

Entrevistado: Ai é uma questdo ideoldgica. Eu entendo que o gestor em servico publico é um
mediador de conflito. E se vocé é um mediador de conflito, vocé tem que ver todos os lados da
questdo. Mas na hora que a bola divide, vocé tem que ver o interesse majoritario. E o interesse
majoritario tem que ser o interesse dos mais necessitados, do cidaddo. Porque essa é a diferenga de
uma visdo ideol6gica mais socialdemocrata do que uma visdo ideolodgica liberal. Que também vai
ser, qualquer gestor vai ser mediador de conflito. Mas na Otica da deciséo final, vocé ndo pode
olhar com a Gtica maior dos interesses dos mais abonados. Mas é assim que funcionava a questao.
Vocé ndo precisa nem dizer que ta de dentro dessa légica, mas decidindo por ai, mas ouvindo todos.
E ai tem, eu tive exemplos assim, dois exemplos pontuais como secretario de urbanismo, muito
interessantes. Uma vez uma empresa comprou uma casa na Lagoa, ali na, quase no Humaita, perto
do iniciozinho da Fonte da Saudade, e demoliu essa casa. Houve uma grande discussao, porque a
casa ndo estava tombada, mas poderia ter sido tombada, mas ndo foi, mas de fato demoliu. E na
frente dessa casa tinha uma belissima mangueira. E cortar arvore nessa cidade, naquela época, eram
manifestacdes, etc. Ai eu marquei pra...enfim, eu gosto muito de arvores. Marquei la com o dono
da empresa. Ai eu olhei o terreno, levamos o projeto, ja estava aprovado. E a mangueira tinha que
cair. Ai eu virei pra ele e falei o seguinte: “Olha s0, se 0 senhor recuar sua fachada principal, um
metro e meio, dois metros, e tirar os trés primeiros lances de varanda, eu aprovo o seu projeto.”
“Ah, mas eu vou perder meu projeto de fundagdo?”. Ah, o edificio ta 14, a mangueira ta I4, e ficou
até bonito. [Risos]

Entrevistador: [Risos]. Que interessante!

Entrevistado: Entdo, muitas vezes vocé também tem que dar solugdes inusitadas pra conciliar esses
interesses. Era apenas uma mangueira. Aquele custo a mais que ele gastou, evidentemente que ele
ndo perdeu nada, ele distribuiu nos precos dos imdveis que ele vendeu. A mangueira nao é da nossa
floresta nativa, ndo €, mas ela é uma mangueira histérica, que tava la. Entdo, o gestor, muitas vezes,
ele precisa ser criativo pra poder fazer essa mediacao de conflitos, deixar a cidade se desenvolver,
crescer, mas sem tirar a qualidade de vida do cidaddo. To dando esse, um exemplo pontual, mas
como téa la até hoje, quando eu passo eu me lembro.

i) Entrevistador: Claro, é um excelente exemplo. Deixa eu fazer uma outra questao aqui. Na
sua visdo, que aspectos vocé pode exemplificar pra gente, a pratica cotidiana da estratégia,
dentro dessa organizagao que voceé dirigia, impactava o cumprimento do plano?
Entrevistado: Olha s6, Robson. Pra vocé implantar qualquer estratégia que vocé tragou, vocé
precisa ter lideranca. E ter um time contigo que seja respeitado. VVocé precisa ser respeitado, mas
respeitado pelo teu conhecimento, ndo pela tua autoridade que Ihe é dada s6 pelo cargo; e ter um
time que seja respeitado dentro do conjunto do funcionalismo daquele segmento, e dentro da
propria sociedade. Chama-se isso, na linguagem popular, “credibilidade”. Se um governo, se um
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gestor ndo tem credibilidade, nada ta certo. E eu sempre acreditei numa coisa. Vocé ndo pode ser
um secretario que tenha credibilidade num governo que o prefeito ou o governador nédo tenha
nenhuma. Porque ele ¢ a figura maxima. Entdo, no momento que o governante ou o gestor perdem
a credibilidade, ndo tem planejamento estratégico, mas nunca, que va dar certo.

j) Entrevistador: Interessante. Outro ponto que tem a ver com 0 que vocé abordou aqui.
Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca de cenario, no ambito da prética da
estratégia, pelos sujeitos que estavam subordinados a vocé? Percebeu alguma mudanca que
podia evidentemente impactar no plano.

Entrevistado: Olha, ouvindo essa equipe, mas também porque a estratégia, quando ndo é uma
estratégia...porque tem. Eu sempre fui um secretario que ta ligado a realizac@es fisicas. Entdo séo
estratégias ligadas a resultados visiveis, né? Porque existem estratégias de gestdo que é melhoria
de performance. Sao coisas mais abstratas. O processo € mais célere. O atendimento ser mais
rapido, etc. Entdo, quando vocé tem um que tem resultados fisicos, vocé além de ouvir a equipe,
vocé tem que ir ao local onde aquela estratégia esta sendo aplicada, e ouvir as pessoas da sociedade
que ali estdo. Pra ver se aquilo que vocé imaginou como resultado ta de fato acontecendo.

Te contar uma estratégia que ndo deu certo e era 6tima. Eu, quando fui ser o secretario de
urbanismo, eu peguei pra ler o Cddigo de Obras, onde tem todas as — chama o Cdédigo De Obras
mas € o0 codigo de edificacdes — onde tem todas as regras pra vocé edificar: cidade, dividida em
zonas, em zonas edificiveis, zona industrial, zona residencial, mista, tinha os PEUs, enfim, um
emaranhado. Ai quando vocé vai pra obra especificamente, o quarto tem que ter no minimo 9mz2, a
sala tem que ter no minimo 12m2, a cozinha tem que ter no minimo 5m?2, o corredor tem que ter
ndo sei quantos metros. Um monte de regra pra tudo. Quando vocé numa edificacdo tem regra pra
tudo, vocé embota criatividade. E ao mesmo tempo, dd uma morosidade imensa, porque quem vai
analisar tem que pegar planta por planta e verificar se tudo t4 de acordo com o codigo. E os
empreendedores pediam agilidade. Ai, numa bela reunido, eu cheguei e disse assim: “Vamos mudar
a estratégia?”. Com é que eu vou dar agilidade a isso? N&o vou. Vou ficar contratando mais gente
e o custo da maquina sobe? Entdo vamos fazer o seguinte, o que é importante pra cidade? E a
volumetria. Afastamento frontal, afastamento lateral, afastamento de fundos, gabarito. E a
volumetria. Dentro, liberdade total. Se o projeto estiver ruim, vocés ndo vendem. A gente acaba...o
codigo que é dessa grossura, vai ficar assim. Uns disseram ok, passou um tempo, chegaram a ir até
o prefeito pedir pra eu sair, porque querem a garantia do aval da assinatura do poder publico
dizendo que tava ok. Essa estratégia ndo funciona. Até hoje é assim, nunca mudou. Mas seria bom,
se vocé tem profissionais 6timos, tu chega pra ver um imdvel e o imoével é ruim, tem quarto
apertado demais ou sala apertada demais, tu ndo vai vender, pd. E vocé que ta passando, 0
importante pra vocé é a volumetria. Entdo, muitas vezes, também tem coisas que vocé acha
empiricamente que da certo, ndo da certo porgue a sociedade também néo ta preparada pra ceder,
ou ainda ndo quer, ndo ta consciente.

BLOCOB

a) Entrevistador: Deixa eu perguntar mais uma aqui. Como é que vocé detectava as
mudangas do ambiente, tanto interno quanto externo, do que havia sido previsto no plano?
Mudanca do plano.

Entrevistado: Pelas cobrangas, né? Pelas cobrangas externas. Porque quando no servigo publico,
quando vocé faz um plano, esse plano, depois de discutido, etc., ele € apresentado a sociedade. E a
sociedade depois vai cobrar que ele aconteca. E se ele ndo acontece, é que vocé t4 dizendo coisas
ou propondo coisas que Vocé ndo vai fazer. E se acontece e da errado, vao te responsabilizar porque
deu errado. Entédo, na verdade, o grande medidor disso tudo é a sociedade que ta la fora escutando.
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b) Entrevistador: Quando vocé percebia que algo, no ambiente interno ou externo, ndo estava
caminhando conforme o que havia sido previsto no plano, o que vocé fazia pra tratar essa
mudanca? Como vocé tratava essa mudanga?

Entrevistado: Duas hipoteses: ou o plano ndo esta bem feito e tinha que ser revisto, ou nao estava
sendo implantado a contento. Se ndo estava sendo implantado a contento, teria que fazer a
implantacdo a contento. Alguém néo estava sabendo fazer a implantacdo do mesmo. E se, a outra
hipétese, € que o plano estava errado, ele tinha que ser revisto. Volto a dizer, novamente. Quem
fazia a medicéo disso tudo? Era a prdpria sociedade. A gente teve aqui um exemplo, que foi quando
a gente foi mexer na Vieira Souto e Delfim Moreira, pra implantar os cal¢caddes com ciclovias e
quiosques. Muito menos eu, mas muito mais o prefeito, foi ano de porrada da imprensa.
Congestionava, aquilo ndo ia dar certo, que essa merda, enfim. Depois que ficou pronta a ciclovia
virou cultura. Entdo muitas vezes vocé também tem que ter um pouco essa firmeza de que vocé
tracou aquela estratégia, ela foi verificada, ela ndo é sé tua, tecnicamente, que aquilo tem condi¢ao
de dar certo e vocé bancar. Ai evidentemente, se é errado, foi com a cabeca pra guilhotina.

c) Entrevistador: Como é que vocé balanceava a qualidade do plano propriamente dito com
a capacidade da sua equipe em cumprir, ou ndo, a implementacao desse plano?

Entrevistado: Olha sé, quando os planos sdo grandes, envolvem grandes &reas e investimentos de
maior vulto, a sua equipe é insuficiente. Vocé tem que suplementar com contratacao de consultorias
especificas. Sendo vocé ndo acompanha. Porque o servico publico, ele ndo pode ter o nimero de
funcionarios crescendo aleatoriamente. Ele tem um tamanho do qual ndo pode passar. Se teu
projeto é muito grande, vocé tem que suplementar essa forca de trabalho. Mas o nicleo que tem
que conduzir tem que ser o nucleo do servico publico. 1sso é que vocé ndo pode abrir mdo. No caso
da prefeitura, a prefeitura tem mais qualidade que o Estado. A prefeitura da cidade do Rio de
Janeiro, sob o ponto de vista do corpo técnico. Porque houve melhor formacdo, houve mais
concurso, etc. O Estado ndo. Entdo o Estado é muito mais dependente de servicos de prestacdo
externa de consultorias, Fundagdo Getulio Vargas etc. do que 0 municipio. O municipio ele te da
uma capacidade maior de fazer as coisas.

E tem uma coisa em gestdo, quando eu vivia a gestdo no municipio do Estado, que é a logistica.
Olha s6. O municipio tem dois prédios, basicamente, tem alguma coisa fora, mas tem dois predios.
Popularmente chama o “Piranhdo 1” e 0 “Piranhdo 2”. Os dois prédios ali. Entdo vocé esta ali
articulado com todos os outros secretérios, € s descer do elevador ou atravessar a rua, enfim,
aquela proximidade agrega muito mais. O Estado, que vocé conhece, é um Palacio Guanabara,
Secretaria do municipio, outro ta 1a em Niterdi. SO se quiser fazer uma reunido isso dai ja leva nao
sei quanto tempo de deslocamento. E tudo muito mais desagregado. E claro que isso vai dizer que
hoje ja tem a internet, vocé troca mensagem, etc. Mas esses equipamentos, Robson, eles tém
grandes vantagens, né? Mas tem uma coisa que é imprescindivel. Vocg, pra ter uma equipe mais
homogénea, tem que de alguma forma, tem que ter contato pessoal, tem que ter conversa olho no
olho, tem que ter a troca mais direta. Porque a mensagem no whatsapp, enfim, no e-mail, ela é
sempre muito fria. Serve, por exemplo, vamos fazer isso, ndo, vamos pra...mas as coisas que tém
que ser resolvidas mais fortemente, tem que ter esse nucleo de contato. Por isso que sempre se diz
que todo governo tem que ter um ndcleo duro. Que é ntcleo duro do governo? E o chefe do poder
e 0 que € chamado “os secretarios da casa”. Que pode variar de um lugar pro outro, mas é Fazenda,
casa da “grana”; Planejamento, para os planejamentos estratégicos, os projetos; Casa Civil, que é
onde chega ali todas as demandas e onde o chefe do poder d& as suas ordens para as coisas
acontecerem. E ai dependendo da area vocé pode ter uma coordenadoria de Infraestrutura, ou que
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vire sistema de Transporte, Habitacional, ou uma Secretaria xis, mas esse nucleo duro, ele precisa
ta sempre conversando. N&o vale s6 as mensagens.

d) Entrevistador: Eu vou entrar num tema aqui, Luiz, que vocé conhece bem. Mas eu vou
fazer a pergunta exatamente como ta redigida s6 pra encaixar na pesquisa que eu vou fazer.
Vamos la: Chamamos de governabilidade a administracdo de varidveis a grosso modo,
variaveis externas e internas, ambas ao mesmo tempo, que contribuem para o correto
cumprimento do plano. Como vocé administra essas questdes relativas a governabilidade na
pratica do plano? Governabilidade versus a minha execucéo do plano.

Entrevistado: Eu ja disse indiretamente uma frase sobre isso. VVocé sé tem governabilidade se vocé
tem uma estrutura interna e se vocé tem a credibilidade da sociedade. Se vocé néo tiver esses dois
fatores, vocé néo realiza plano nenhum. Ent&o vocé tem que conversar com o teu mundo interno,
tracar a estratégia, vender essa estratégia pro mundo externo (vender no bom sentido) e, se esse
mundo externo te da também um retorno positivo, vocé tem um ambiente adequado pra implantar
essa tua estratégia. Vou voltar pra politica hoje. Por que o presidente Temer ndo pode mais governar
no meu entendimento? Porque ndo tem mais credibilidade no mundo externo. Ele pode ter 14 um
monte de assessor que goste dele, que ele é o maior exemplo. Mas pra sociedade ndo tem. Se nao
tem, como é que governa?

e) Entrevistador: Luiz, como é que vocé envolvia e motivava a sua equipe visando a pratica
do plano a fim de atingir os objetivos e as missdes definidas no plano estratégico?
Entrevistado: Bom, delegacdo com cobranca e com presenca. O chefe da equipe tem que ser sempre
aquele que mais se dedica. Por exemplo, quando eu era secretario de obra, uma catastrofe na cidade;
a hora que for, um dos primeiros que tem que chegar sou eu. Pra ter autoridade, as 3h da manhg,
chamar quem quiser, pra ir pra l4. E ndo sair de 14 enquanto ndo tem uma equagao. Porque as vezes
0 politico acha que ele € lider. A lideranca, quem te institui lider, sdo as pessoas. E ndo é vocé que
se intitula lider. Vocé pode ter um grupo de 10 pessoas. O lider é aquele que as 10 pessoas mais
(incompreensivel). Entdo, por mais que voceé seja secretario, seja la o cara designado, se as pessoas
ndo identificarem vocé um lider e te escolherem, vocé ndo agrega a sua equipe. Entdo vocé, por
iSSO que eu acho que vocé tem que ter conhecimento, disposicao e dedicacdo plena aquilo que vocé
quer fazer. Até pra vocé ter autoridade pra chamar a atencdo daqueles que ndo tdo se
comprometendo com o projeto. E vocé pode dizer assim, “olha, eu td aqui de passagem, mas VOCcés
tém triénio”, como a gente diz. Entdo, 0 que a gente quer que vocés estdo avalizando, é bom pra
instituicdo, é bom pra sociedade. Entdo esse projeto € importante também pra vocés porque eu vou
passar e vocés vao ficar mais tempo do que eu.

BLOCOC

a) Entrevistador: Agora, uma pergunta mais de bate-pronto, pra gente concluir aqui. Como
é que vocé comunicava a estratégia definida no plano aos seus subordinados?

Entrevistado: Sempre em reunido verbal, sempre.

b) Entrevistador: Quais elementos, grupos e pessoas externas que influenciavam na prética
do plano na experiéncia que vocé teve como gestor?

Entrevistado: Os especialistas 14 da &rea e depois que tivesse elaborado, a representacdo da
sociedade onde aquele projeto ia ser implantado. Pra que também néo fosse um planejamento muito
tedrico e que nao correspondia em nada a realidade do que as pessoas desejavam.

c) Entrevistador: Entéo ja emendando nisso ai, como é que vocé tratava essas influéncias de
grupos e pessoas externas a pratica do plano? Como vocé tratava isso?

Entrevistado: Com muita relevancia. Porque os atores locais, quando sdo na verdade os atores
locais, eles tém conhecimentos especificos de viver naquele local. Entdo, isso é uma informacéo
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inesgotavel. O que vocé ndo pode deixar se enredar, muitas vezes, é por pretensos lideres que de
fato ndo estdo vivendo aquela realidade. Vamos urbanizar isso aqui. Tem um vereador aqui que
voce ja falou, né. Mas quem conhece bem isso aqui? As pessoas tomam conta daquelas lojas ali. O
cara que toma as barcas etc. Se essas pessoas nao forem através de seus representantes ouvidas, o
que vocé pode t& planejando aqui junto com esse vereador pode confrontar o desejo local, que as
vezes é um bom desejo. Entdo é que o parlamentar ele € um representante do povo. Mas muitas
vezes, por ser um representante do povo, ele te leva uma demanda que alguém levou a ele. Mas ele
ndo verificou se aquela demanda é a demanda da coletividade.

d) Entrevistador: Como é que vocé conciliava e mediava os interesses conflitantes desses
grupos — os stakeholders, vamos assim dizer - que estdo ao redor da organizacao, a fim de
evitar problemas no correto cumprimento do plano?

Entrevistado: Olha, tem determinadas questdes que sdo (eu gosto muito de contar casos porque
casos detectam isso). Eu vou contar dois casos. Um como era fécil e o outro que era dificil.
Shopping da Gavea, conhece? Logo depois tem um outro edificio, ali do lado. Um dia foi a
presidenta da associacdo de moradores do Jardim Botéanico, da Gavea. Me procurou, pediu uma
audiéncia, que tinha la projetado aquele edificio e aquilo ia prejudicar o meio ambiente porque
tinha umas determinadas arvores que seriam cortadas. Ai eu “vou la ver contigo”. Ai marquei e fui
l&. Era uma mulher. “A senhora mora aonde?”. “Eu moro no edificio dos fundos.”. “Me leva la na
sua casa, porque eu quero olhar o ambiente de cima e tal” - conversa fiada. Ai eu chamei o dono
do empreendimento, pedi que ele estudasse uma solucdo, que no fundo no fundo, tinha que recuar
o prédio. Ai chamei depois a lider; aqui, que bela solu¢do que eu encontrei. “Hun, deputado, deixa
como tava antes”. “Mas por que, se como tava antes a gente vai destruir mais as arvores, vai estar
mais perto do passeio, assim, tem mais conforto ambiental etc?”. “Nao porque ai vai atrapalhar a
nossa vista”. Eu ja sabia. Eu falei “olha, vocé ndo me leva a mal ndo, o projeto que eu vou implantar
vai ser esse independente da sua opiniao”. Porque néo era o interesse coletivo ali.

E um outro. Um belo dia minha sala enche de gente, tudo sambista. O prefeito queria fazer um
viaduto em Padre Miguel, ele tinha mandado eu estudar o projeto. Dificil. Tinha um CIEP, tinha
uma Igreja catolica e tinha uma comunidade carente. E a quadra da Mocidade Independente de
Padre Miguel. Aif os técnicos I4, fizeram o estudo, cortava um pedaco da quadra da Mocidade. Uma
rebelido. Ai eu fui pra prancheta ver, junto com os técnicos la. Eu ndo posso atingir uma Igreja
catolica, que estava la ha um tempéo. Governo do PDT, como € que eu vou cortar um pedaco do
CIEP? Nao teve solucdo, a solucdo saiu. Ai eu tive que dar uma mordida numa ponta da
comunidade. Trés ou quatro casas. Pra conciliar todos aqueles interesses conflitantes. Foi uma
solucdo, mas que ndo foi a solucdo que no fundo no fundo eu tenha gostado muito. Porque eu tirei
quatro casas de gente mais humilde, que foram indenizadas, pagas etc. Mas eu ndo tinha a saida,
né? Nao posso mexer na Igreja, ndo posso mexer no CIEP e ndo posso mexer na quadra. Entéo e,
as vezes também a solucdo da mediacdo sai em funcgdo das forcas que estdo em jogo.

e) Entrevistador: Perfeito. Luiz, a Ultima pergunta. Quais sdo as caracteristicas, pessoas ou
elementos externos que influenciam as suas equipes de subordinados, a equipe que trabalhou
com vocé, em um possivel envolvimento dessas equipes na construcgédo do plano? Ou seja, tem
uma coisa que vocé constréi o plano, tem uma coisa que vocé pratica. Esse distanciamento,
como € que Vocé enxerga isso pra correta pratica do plano?

Entrevistado: Primeiro, pra vocé montar a equipe que vai implementar o plano, volto a dizer, é
necessario que sejam profissionais habilitados, que tenham conhecimento técnico e tenham
sensibilidade social. E, preferencialmente, uma equipe multidisciplinar. Porque se essas pessoas
tém conhecimento técnico e sensibilidade social, vocé supera as divergéncias politico-partidarias.
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Vocé agrega mais. Entdo, 0 que eu sempre procurei em qualquer plano estratégico foi esse
denominador. Por isso que eu disse la na frente, Ia no inicio da nossa conversa, que eu sempre
procurava trabalhar com a prata da casa. E tentar que pessoas mais se destacariam. E que na verdade
seriam capazes de se engajar num projeto. Se ndo se engajasse também, vocé troca. Porque o
funcionalismo publico, ele tem muita gente qualificada. Mas também se vocé deixa um ou dois que
jogam contra crescer muito, vocé acaba trazendo uma dindmica do grupo muito ruim. E formar
equipe, Robson, é dificil. Porque nos, pessoas, nds somos muito dificeis. E uma ciumada danada,
€ uma concorréncia, um ndo gosta do outro. Um acha que vocé ta prestigiando mais o outro do que
ele. Ele tem mais valor porque estudou mais, ou tem mais titulos, enfim. Entdo, vocé tem que ter
habilidade pra contornar isso tudo. E mais ou menos como deve ter sido no teu gabinete. Eu
costumo dizer né, e 0 pior que o ciume que existe é ciime de homem. Porque ndo sdo claramente
explicitados. Entdo é esse grande mistério € vocé conseguir montar essas equipes que sejam de fato
afinadas, engajadas, que comprem contigo aquele projeto. Se vocé os motiva e as pessoas comegam
a enxergar que aquilo ndo € um projeto seu, € um projeto também deles, € um projeto bom para a
sociedade, fica mais facil.
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 02 (E02)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 07 de junho de 2017

Entrevistador: Sérgio, a minha pesquisa, ela € sobre Gestéo e Estratégia, e a pergunta da
pesquisa, a grosso modo falando, é: como um dirigente de alto nivel pratica e implementa a
estratégia definida pelo seu plano estratégico, juntando a sua equipe, coloca ela em pratica,
lidando com as dificuldades, enfim, com as intempéries, mudancas etc. (vou preencher mais
um dado aqui). Qual é a sua idade, Sérgio?

Entrevistado: Cinquenta e cinco. Vou fazer daqui a 15 dias.

Entrevistador: Casado?

Entrevistado: Casado.

Entrevistador: Quantos filhos?

Entrevistado: Trés.

Entrevistador: Qual é a sua titulacao?

Entrevistado: Comunicagdo Social. Bacharel em Comunicagdo Social. Sou mestre em
Administracdo Publica.

Entrevistador: Doutorado?

Entrevistado: Doutorado em curso em Administracdo, na mesma instituicao.

Entrevistador: Legal, ok. Bom, a ideia é€...vocé foi secretario de planejamento, nédo é isso?
Entrevistado: Fui.

BLOCO A

a) Entrevistador: Entdo vamos focar nesse meio, que eu acho que é o que mais me
interessa. Vamos la. Pra gente comecar, queria que vocé me dissesse 0 que € estratégia
pra vocé?

Entrevistado: Olha, estratégia € um conjunto de defini¢bes que vocé precisa explicitar pra que vocé
ndo atue as cegas. E vocé ndo atue por demanda e por espasmos, entendeu? E, por consequéncia,
por espasmos. Que vocé saiba aonde vocé ta seguindo, pra onde vocé ta indo. VVocé pode até chegar
num lugar diferente do que vocé projetou, mas vocé buscou aquele caminho, né? Por que é
importante isso? Bom, por varias razGes. Vocé vive as organizacbes - a gente ta falando de
organizacdo, de ambiente organizacional. As organiza¢Ges vivem em ambientes complexos. As
organizagOes publicas nem se fala, porque elas vivem no ambiente da politica. O mercado néo é
menos complexo que a politica. Mas a politica envolve todos os segmentos da sociedade, todos o0s
interesses presentes na sociedade, e € um jogo de “um puxa daqui, outro puxa dali” e t4 todo mundo
querendo fazer prevalecer a sua agenda. Se vocé ndo sabe onde vocé quer chegar, se vocé ndo tem
a sua agenda, seja um governo, seja uma secretaria, seja uma fundacdo, 6rgdo do governo, vocé
ndo sabe como se inserir. Se € 0 governo ele ndo sabe qual o legado que ele quer deixar, qual o
papel que ele exerce e qual o legado que ele vai deixar. Ele fica ao sabor da agenda, ele pode ficar,
ele pode ser capturado por outras agendas, legitimas ou ndo. E, nesse sentido, a estratégia é
uma...ndo importa de que forma vocé construa ela. Ainda que ela ndo seja um processo que antecipa
a atuacao do 6rgéo, da equipe, que antecede, com comego, meio e fim, com formalidade, com
documento, vocé precisa comecar. VVocé precisa t4 sempre pautando a sua atuacdo pela busca de
objetivos estratégicos e, como tal, vocé vai ter que estar delineando a sua estratégia minimamente.
N&o sei se eu fui claro.
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b) Entrevistador: Foi, perfeito. Queria que vocé agora, olhando pra tua experiéncia como
gestor/secretario, vocé tem alguma situacao que vocé tenha vivido, onde a execucao da pratica
da estratégia te levou a ter sucesso e alcangar algo que havia sido anteriormente planejado
com exatiddo? Planejei aquilo ali e consegui exatamente aquilo ali sem nenhuma
interferéncia externa, sem nenhuma mudanca de ambiente. VVocé se recorda, que vocé relatar,
a que voce atribui, enfim.

Entrevistado: Olha, ¢ dificil falar assim porque é dificil que essa situagdo aconteca, né. E muito
dificil né, porque vocé vive num ambiente ali de muita disputa. E dentro do governo, por exemplo,
a disputa nimero um é por dinheiro. O recurso é um, o dinheiro € um recurso escasso por definicéo.
Alias, 0s recursos, 0s insumos pra vocé executar uma estratégia, seja pro pessoal, seja inteligéncia,
né, know how instalado, seja o que for, eles sempre sdo escassos, tem limite. E o recurso financeiro
é sempre o mais disputado. A gente, quando eu trabalhei como secretario de planejamento, a gente
foi construindo a estratégia aos poucos. E...mas a gente, logo no inicio do governo, em 2007,
definiu um eixo central, que era a necessidade de promover um processo de modernizagédo gerencial
no Estado - os grandes processos de gestdo do Estado que estavam sobre a competéncia da
SEPLAG - com base na tecnologia da informacéo, no uso intensivo da tecnologia da informacéo.
Dai a inciativa de criar um sistema pra coordenar e gerir as compras do Estado, as aquisi¢des do
executivo. Do Estado que a gente fala, do executivo. O SIGA, que foi implantado. Dai a
necessidade da iniciativa de implantar um novo sistema de gestéo de pessoas, porque o sistema de
gestdo de pessoas que a gente encontrou la foi implantado no governo Faria Lima, ou seja, no
governo da fusdo, ou seja, era um sistema de quase 40 anos de uso. E outras iniciativas. Um sistema
também pra vocé fazer o processo de planejamento de governo, de elaboracdo das leis
orcamentarias e do plano plurianual, né. E outras medidas que a gente tomou, entendeu? E algumas,
alguns...a area onde mais se mirou, mais se investiu, mais se empregou esforco, foi na area de
gestdo de pessoas, que é a area mais critica.

c¢) Entrevistador: Entdo deixa eu ja emendar a pergunta, que ela ja ta nesse contexto. Dessa
sua vivéncia de gestdo, agora o outro lado: qual foi a experiéncia que vocé vivenciou, de
pratica de uma estratégia devidamente definida em um planejamento estratégico, que nao
atingiu a missao definida nesse plano? Vocé planejou uma coisa, mas ai teve uma mudanca,
uma mudanca de cenario. Que processo, que projeto foi esse? Fala um pouco pra mim sobre
ISSO.

Entrevistado: Assim, eu ndo me recordo de algo que ficou totalmente fora do eixo estabelecido.
Quando a gente entrou no governo, a primeira medida que a gente tomou pra fazer, na direcdo de
uma gestao estratégica, dentro da secretaria, foi fazer uma...juntei uma equipe e a gente fez uma
analise, fez uma analise SWOT da situacdo, aquela de fraquezas, forcas, riscos, oportunidades. E a
gente viu que havia uma disputa muito forte dentro do governo por um protagonismo na area de
gestdo. Os segmentos que mais pressionavam a SEPLAG eram basicamente a Casa Civil e a
Secretaria de Fazenda. E a escolha de investir em TI foi um pouco orientada por isso, porque a
gente percebeu que havia uma grande deficiéncia, o Estado ndo funcionava com base em sistemas,
por exemplo, e com isso vocé acabava ndo implementando de maneira desejada ferramentas que a
legislacdo ja te permitia. Por exemplo, pregdo eletrénico. Quando o governo Cabral comegou, em
2007, o pregdo eletronico ja era um negdécio usado largamente no Brasil inteiro. Nos Gltimos anos
do governo da Rosinha, o governo fez trés pregdes eletronicos, o governo inteiro. Uma vez eu falei
iIsso numa palestra no Rio Grande do Norte, o pessoal, 0 queixo caiu, as pessoas ficaram
impressionadas. E o Estado nédo tinha uma ferramenta pra isso, nem uma politica pra uso intensivo
desse tipo de licitacdo, né?
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E a gente percebeu que se a gente pegasse as nossas cinco areas de atuacdo, que eram: orgamento,
planejamento, gestdo de pessoas, compras e logistica, e gestdo de patriménio imobiliario do Estado
- que sdo cinco processos grandes que todo mundo tem que fazer de alguma maneira, nem que vocé
tenha um imovel alugado, ou coisa parecida - a gente usasse como fator de melhoria de
desempenho, a modernizag&o através de tecnologia de informac&o, a gente ia ter baixa interferéncia
na nossa agenda. A gente nao ia ficar brigando com os outros. Ninguém ia encher muito o0 nosso
saco. Deu muito certo essa percepcéo e essa decisdo. Deu muito certo. Apesar do PRODERJ néo
fazer parte do coisa, mas foi uma sorte 0 PRODERJ néo estar na SEPLAG, porque a PRODERJ ia
ser um fator de impedancia, ou seja, ia atrapalhar.

Entrevistador: Vocé na pergunta anterior falou “ah, € muito dificil”. Porque tem a dinamica
do ambiente que interfere e acaba mudando o plano. Nesse contexto que vocé colocou...
Entrevistado: E, no caso, por exemplo, dessas cinco areas, a menos bem sucedida em termos de
modernizacdo via TI foi a &rea de patriménio imobilidrio. A gente conseguiu organizar muito a
area, melhorar muito (Perai, deixa eu mandar uma mensagem aqui, € minha filha). A gente
conseguiu melhorar muito, avancar muito na, criar um cadastro imobiliario do Estado. Por
exemplo, a gente achava, no inicio do governo, que tinham 8000 imoveis. Descobrimos que tinha
um pouco mais de 5000 imoveis, por qué? Porque varios imdveis, eles eram contados duplamente,
ou varias vezes num cadastro. Por exemplo, o prédio da SEPLAG, aquele edificio Estacio de Sa.
Ele era, ele tava, ele representava, na préatica ali, quer dizer, ele era um imével s6, mas no cadastro
tinha uns 8 imoveis diferentes que se referiam a ele. Por que isso? Porque ele foi construido num
prédio com sobras de terreno da urbanizacgdo ali da &rea do Castelo. A prefeitura do Distrito Federal,
nem a Guanabara, nem ninguém se preocupou em relembrar os lotes e fazer um lote so.
Entrevistador: Tinha varios enderecos.

Entrevistado: Entdo tinha varias referéncias no cadastro imobiliario, apesar daquilo ali ser um
imovel s6. O prédio com seu terreno. Tem milhares de exemplos assim. O Maracand nédo estava
registrado no RGI até agora, até vocé, até 2009 ou 2010, entendeu? O Maracand ndo existia por
registro de imoveis. Porque néo existe esse habito no setor publico, de vocé organizar o patrimonio.
Porque ndo se usa, ndo tem politica pra se usar o patrimdnio imobiliario como politica pablica,
entendeu? Pra vender, pra fazer dinheiro, pra ajudar numa politica na area de cultura, ou pra ampliar
a oferta de equipamento esportivo e ndo sei 0 qué. Vocé nao faz a gestdo pra vocé ver. Vocé sai
desapropriando coisa, pra ver o que vocé tem, o que vocé dispde e como € que vocé pode ajudar as
areas do governo com os ativos imobiliarios, entendeu? VVocé sai desapropriando por ai e as vezes
ndo paga, vira precatorio, € uma grande confuso.

Entrevistador: E vocé vai encontrando essas coisas, de certa forma vai mudando até o proprio
planejamento que vocé fez. Porque conforme vocé vai encontrando, isso influencia no teu
plano.

Entrevistado: Claro, ali por exemplo, no caso do patriménio imobiliario, a gente ndo conseguiu
criar a ferramenta de gestdo.

d) Entrevistador: E isso que eu ia te perguntar. Entdo, a que vocé atribui esse n&o
cumprimento da misséo definida no plano, nesse caso que vocé ta citando?

Entrevistado: Eu acho assim, talvez a gente devesse ter sido mais ousado e buscado no mercado
uma solucdo, uma ferramenta, que pudesse ser adaptada a nossa realidade. Pra fazer uma coisa
aparentemente mais facil, a gente resolveu pegar carona num sistema que a RIOTRILHOS tinha
comprado, com o dinheiro do Banco Mundial, pra fazer todo o inventario dos bens reversiveis da
concessao ferroviaria. Que pra quando a - isso fazia parte do financiamento que o Banco Mundial
fez pra recuperar o sistema ferroviario do Estado. Porque é um sistema gigantesco: 200 km de via,
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dezenas de subestagdes de energia elétrica, oficinas, centros de controle, centro de manutengéo. O
que vocé imaginar tem. E, além disso, todos os equipamentos. No caso, eles precisavam de um
sistema pra catalogar todas as locomotivas, vagdes, pecas; € um grande inventéario daquilo, pra
guando terminasse a concessao, 0s bens serem revertidos de volta para o Estado e o Estado fazer o
que ele quiser. Ou ele recuperar direto, ou ele fazer uma nova concesséo, entendeu? Transferiu
aquilo para o novo concessionario. E claro que no caminho o que néo pode sair...mas vocé da baixa,
vai dando baixa, tira aquilo do sistema, vende, faz o que vocé quiser. Mas desaparece com aquilo
que ndo tem mais serventia, né? E um vagao que ta totalmente depreciado, que enfim, de tanto
usar. Entdo, aquilo era um sistema ja tecnologicamente atrasado. Era um sistema ainda que
funcionava naquela légica de cliente-servidor. Vocé tem um servidor e tem uns terminais ligados
a ele. N&o era uma ferramenta web que vocé pudesse, qualquer pessoa com o sistema instalado e o
acesso a internet, poderia ta trabalhando e compartilhando ali. A gente foi até, teve pouco excesso
de cautela, coisa e tal, enfim.

Agora, teve outras coisas no caminho que atrapalharam. Por exemplo, fazer o cadastro imobiliario
foi muito dificil. A gente contratou, foi com o dinheiro do Banco Mundial também. E, por
conseguinte, teve que ser uma licitacdo internacional. De qualquer empresa de paises ligados ao
Banco Mundial pode participar. Ganhou uma empresa espanhola, muito ruim. Muito ruim. Foi uma
época que a Espanha e Portugal estavam numa crise danada, os caras se voltaram pro mercado
externo, jogaram o preco la embaixo, e ai a operagdo ndo funcionou. Ai tinham que operar no
Brasil, contratar parceiros brasileiros, mas o dinheiro era muito apertado, ndo contratava ninguém
que prestasse, entendeu, as coisas...0 servico ndo rodava, entendeu? Entdo quando a gente
realmente foi povoar o cadastro que a gente contratou. A gente organizou o cadastro, mas a gente
precisava de fotos, de todos os imdveis. A gente precisava de medida de todos os imoveis,
digitalizar as plantas que a gente tivesse, fazer uma série de, rechear de documentos o sistema ou
0 banco de dados e os caras ndo sabiam fazer isso. A nossa capacidade ali, isso é um projeto, uma
coisa que vocé ndo vai estar sempre povoando 5000 imdveis. Vocé faz uma vez e acabou. Néo faz
sentido vocé contratar funcionario, fazer concurso pra gente pra um negocio que vai acabar
amanhd, né? E o nosso pessoal trabalhou melhor do que eles contrataram. Mas a perninha era curta.
Entdo, isso atrapalhou um pouco.

e) Entrevistador: Olhando pra tua gestédo, experiéncia que voceé teve la, quais foram, quais
seriam os principais desafios e problemas que vocé encontrou na sua gestao pra cumprir a
missao e da estratégia que foi definida no teu plano?

Entrevistado: Olha, eu acho assim, eu acho que faltou pessoal; o Estado tinha e ainda tem um déficit
de pessoal qualificado muito grande. Vocé ndo tem uma memdria minimamente organizada das
tentativas de melhoria e de modernizacdo que, de melhoria de gestdo, de iniciativas de
desenvolvimento gerencial. De melhoria ndo, nem de modernizacdo, mas de desenvolvimento
gerencial, de desenvolvimento permanente da gestdo, entendeu? A area de gestdo no governo era
uma das piores, uma das areas mais mal, essas areas de patriménio imobiliario, gestdo de pessoas,
0 que mais? Compras, logistica, isso estava num...Pra vocé ter uma ideia, tinha um rapaz que
trabalhava comigo, que ele era auditor de carreira do Tribunal de Contas. Ele dizia que a antiga
SARE, que era a Secretaria de Administracdo e Reforma do Estado, que foi criada no governo
Garotinho, que é sucessora da SAD, da antiga SAD, era uma espécie de castigo que tinha la dentro.
Quando algum auditor de (incompreensivel) fazia uma bobagem ou estava devendo alguma coisa
e tal, ‘nego’ botava ele pra fazer auditoria nessa area. Porque era o lugar onde tinham os piores
funcionarios. Onde as pessoas sabiam menos informar, as coisas eram mais desorganizadas, as
instalagBes eram as piores. Era um lugar onde ninguém queria ir, entendeu? Ninguém queria ir. Eu
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posso te dar milhares de exemplos, Robson, sobre isso. O primeiro més, a primeira vez que a gente
deu um reajuste salarial no governo Cabral, nés ndo conseguimos dar o reajuste aos pensionistas
junto com os aposentados e 0s servidores ativos, porque as pensdes, hd anos que ndo eram
reajustadas. Ninguém sabia como fazer o trabalho, entendeu? Elas ndo tinham um trabalho de
gestéo das verbas, do banco de dados, das informagdes das verbas que eram pagas aos pensionistas.
Levou mais um més pra poder pagar eles, a gente pagou um més a diferencazinha do més anterior.
Né&o tem como, essa daqui ndo sai junto, as outras davam pra fazer, entendeu?

f) Entrevistador: Agora olhando pra tua equipe, como é que vocé conduzia e acompanhava o
dia a dia da prética dos seus subordinados em relacao ao que foi planejado e o que constava
no planejamento estratégico?

Entrevistado: Ah, eu sempre fiz, sempre tive uma rotina. Claro que I dentro tinha duas areas que
absorviam o tempo todo: gestdo de pessoal; salario, salario, salario, salario, todo mundo querendo
aumento de salario o tempo todo, e orcamento; todo mundo quer dinheiro, dinheiro, dinheiro... por
trés de tudo ta o vil metal, o cifrdo. E isso, agora, e eu fazia reunides de rotina com as equipes. Mas
no segundo governo a gente implantou com o detalhamento da agenda estratégica da secretaria, a
elaboracdo de documentos, discussdes internas, depois, no final do governo, a gente fez um esforgo
de tentar fazer um plano de gestdo por resultados, pra pagar prémios, por desempenho. A gente
contratou uma empresa pra assessorar a gente nisso ai e tudo, e a gente foi detalhando, o
planejamento foi encorpando, a partir de 2011, 2012, a gente comecou a criar uma rotina. A gente
criou, estabeleceu uma equipe de monitoramento de todos os projetos, planejados, que faziam parte
do planejamento, e a gente tinha, sexta-feira sim, sexta-feira ndo, uma manha inteira. Os projetos
estavam divididos em dois blocos. De 15 em 15 dias a gente tinha uma manha inteira com as
equipes envolvidas em cada projeto, num pequeno auditdério que a gente tinha 14, de 40 lugares.
Sentava, com tudo padronizado, as métricas padronizadas, os slides padronizados, os graficos
padronizados. E a gente ia cobrando as coisas, ia cobrando os resultados, e se chegou a curva do
financeiro do projeto, a curva da execucdo fisica do projeto. Se as coisas estavam andando junto,
se ndo estavam por que ndo estavam andando, entendeu? Se tinha problema no contrato, se ndo
tinha problema.

g) Entrevistador: Agora um pouco da cultura organizacional. De que maneira a cultura
organizacional da organizacédo, no caso o governo do qual vocé foi gestor, influenciou na
implantacéo, na pratica da estratégia?

Entrevistado: Eu acho que influenciou bastante, porque a gente teve que... Eu acho que a gente
conseguiu uma sintese positiva de conseguir conjugar 0s objetivos, com excecdo de algumas
situacOes assim que viraram, tem coisa que encrua, né? Tem um sistema que a gente implantou,
que a gente conseguiu implantar, mas o desenvolvimento foi, quase encruou. Foi o sistema de
planejamento, o SIPLAG. Porque tinha muita resisténcia do pessoal pra fazer. Mas de uma maneira
geral, a gente conseguiu conjugar 0s objetivos e conseguir que 0s principais técnicos da secretaria,
que conhecem o negdcio da area de orcamento, da area de planejamento. Vamos chamar cada area
dessa de “negdcio”, que é como se diz né, o “negdcio, “regra de negdcio”. Em cada negdcio, 0s
especialistas de cada negocio aderissem a uma agenda de melhorias, de mudangas, de
modernizacéo e tudo. Acho que a gente conseguiu. A gente também teve muito tempo. Em dois
governos, isso deu um tempo muito grande. Teve projetos que demoraram, por exemplo, projetos
em implantagdo do sistema de RH levam cinco anos. A duragdo de um contrato e mais alguns
meses depois. Mas teve Estados, por exemplo, como o Rio Grande do Sul, que pra fazer um
trabalho similar levou mais de dez. Atravessou quatro governos. Quatro governos! A gente
conseguiu fazer em cinco anos, dentro da duracdo do contrato. No ambiente publico. Mas foi muito
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trabalho, entendeu? Mas a gente conseguiu. Nesse ai, por exemplo, quando a gente chegou, vou te
dar um exemplo. O superintendente da Folha, ele estava no cargo ha 17 anos, isso em 2007. Quem
foi o antecessor dele? Quem vocé acha que era o antecessor dele, o cara que estava antes dele ser
o0 superintendente da Folha? O pai dele. Quem era a principal programadora do sistema de gestéo
de RH? A irmé dele. Qual era o neg6cio?

[Pausa]

Entdo, assim, vocé tinha, é muito comum isso no servi¢o publico. As pessoas que conhecem 0
servico, elas ndo passam, ndo compartilham a regra de negdécio com ninguém, Porque aquilo ali é
a garantia, a sobrevivéncia da posicao que ele tem, que ele conseguiu, entendeu? Mas assim mesmo
acabou acontecendo, trazendo muita de gente de fora, por exemplo, na Folha, no sistema de RH,
eu trouxe um cara, um técnico do INSS pra ajudar a implantar o projeto e depois dali a um tempo
ele virou o superintendente da Folha e depois ele virou o subsecretario de RH, entendeu? E ta la
até hoje, o Edson T. Um 6timo profissional. Era bom de T1 e muito forte para a &rea de negdcios.
Ta |4 até hoje, uma excelente aquisicdo, um dia ele vai ter que voltar pro INSS.

Entrevistador: Esse é o drama, ne?

Entrevistado: E, mas deixou gente. Hoje o superintendente da Folha ja é um gestor de carreira,
entendeu? Os técnicos, os principais dois, trés técnicos, os principais técnicos envolvidos com a
elaboracdo da Folha sdo gestores publicos de carreira, entendeu? Quer dizer, tao la.

h) Entrevistador: Como é que vocé administrava o conflito de interesses difusos e divergentes
dos diversos sujeitos envolvidos na pratica da estratégia, seus subordinados ou pessoas ao
redor, ndo sei que outros, enfim, a fim de melhor cumprir a misséo da organiza¢gdo? Como
voceé lidava com esse conflito de interesses, como vocé administrava?

Entrevistado: O grande laboratério de conflito de interesses numa secretaria de planejamento €
sempre 0 orcamento, a grande arena. E ai é o seguinte, ai é o jogo mais pesado de todos. Assim
como a disputa de demanda salarial, de melhorias, de mudancas de plano de carreira, de néo sei 0
que. Esses s&o os dois jogos, sdo jogos de peso pesado. E o octégono que sé entram os caras com
mais de 120kg de musculo. E ai é o Tribunal de Justica, é a Assembleia, é a Assembleia brigando
por ela e pelos outros, né?

Entrevistador: Os sindicatos.

Entrevistado: Os sindicatos. Brigando pra ajudar o TJ, pra ajudar o MP, porque todo mundo tem
interesses que vocé sabe, vocé passou pela casa vocé sabe que tem areas de interesse comum,
problemas que precisam ser resolvidos. E a moeda orgcamentaria ajuda muito. E ali é a grande, o
grande aprendizado t& ali. O grande habito numa arena dessa importancia sempre € o governador.
Ele é que define se ele cede, se ele ndo cede, pra que lado que vai, entendeu? E teve uma vez que
foi uma das maiores surpresas que eu tive no governo. Uma vez eu estava voltando de uma missao
nos EUA, o orgcamento - acho que era num sabado, a missdo terminou na sexta-feira. Na mesma
sexta-feira o orcamento foi entregue na Assembleia, que era a data limite, era o 30 de setembro. Eu
t6 no sdbado la e ai eu recebo um telefonema, uma mensagem, foi um e-mail de alguém, que eu s6
li no sabado, dizendo o seguinte: “olha, 0 governador mandou voltar a proposta do orgamento pro
executivo porque um dos poderes ta querendo mais 200 milhdes”. Eu falei “cacete, isso ndo t4
acontecendo, né possivel!”. Eu falei, bom, ndo vou ficar esperneando daqui, ndo adianta. Segunda-
feira eu bati no governador e eu falei, “Governador, olha aqui, ndo d& pra fazer isso da maneira que
ta sendo pleiteado”. Porque eu ndo posso aumentar, isso foi em 2011. Em 2011 o Estado estava
comecando a ficar muito apertado ja. As despesas estavam sumindo muito e com uma velocidade
grande demais. E ai os orcamentos, com custeio, com o funcionamento da maquina, dos 6rgaos do
Estado, j& estava muito justo. E se eu tirar 200 milhdes... Primeiro eu ndo posso inventar receita,
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porgue € uma loucura. Segundo - mais do que eu ja tava inventando, porque naquele momento ali
eu ja tava comecando a inventar receita. Eu s6 consegui fechar orcamento de verdade com pé no
ch&o até 2010. Pra 2011 em diante, pro orcamento de 2010. Quando comegou a ter 0s aumentos da
seguranca pesadamente, a chegada do Bilhete Unico, no sei o que, ai 0 neg6cio comegou a ficar
dificil demais. Eu falei, “eu ndo posso fazer mais do que eu ja fiz”. Além disso, tecnicamente fica
inviavel, porque se eu inventar mais, pra eu arrumar 200 liquido pra ele, eu tenho que inventar mais
300 e tal. E eu tenho que refazer o orcamento inteiro. Porque o orgamento é uma matriz imensa,
gue vocé mexeu numa célula, mexe no célculo da divida, mexe no...

Entrevistador: No percentual...

Entrevistado: E, tem os percentuais. Exatamente, mexe em tudo. Entdo nds vamos passar por
inadimplentes. Pela primeira vez o Estado ndo vai entregar o orcamento no prazo, apesar de ja ter
entregue. Entdo, eu sugiro aos senhores fazer o seguinte. A gente da 100 e explica o problema.
Porque ele ndo apareceu com a demanda antes. Ele falou “ta bom, vai la e explica pra eles”.
[Risos]

Entrevistado: E claro, é assim que funciona. Ai eu fui la e expliquei pro cara, ele entendeu muito
bem, ndo sei o que. Ele foi la na Assembleia e a assembleia arrumou mais 200 ainda pra ele depois.
Aumentou a receita, a assembleia sempre fazia isso. Ela reestimava a receita e atendia as emendas.
O congresso faz a mesma coisa. Ai quando chega na hora de executar, a gente segura o que acha
que ndo da pra fazer e vai comecando e tal. E bom, entdo esse acho que é um exemplo bom.

i) Entrevistador: Sensacional. Na sua visdo, em que aspectos a pratica cotidiana da estratégia,
dentro da organizacgéo, no caso da secretaria que vocé dirigia, impactava o cumprimento do
plano? A pratica cotidiana impactando o cumprimento da meta estabelecida.

Entrevistado: Eu acho que tem duas dimensbes ai que sdo fundamentais. Mas o pessoal
normalmente fala mais de uma. Uma é a questao do monitoramento. VVocé ta monitorando se o que
vocé se prop0s a fazer ta acontecendo. Nao é s6 nomear um responsavel e daqui a 6 meses vocé
vai la perguntar pra ele se a coisa ta acontecendo, porque nédo estara. Se vocé nao ouviu falar nada
a respeito é porque ndo ta acontecendo nada. A outra coisa que eu acho tdo importante quanto vocé
fazer o exercicio de prospeccao, prospectivo pra frente, olhando pra frente, olhando pro futuro, né,
fazendo um diagndstico da sua situacao, pensando suas potencialidades, suas fraquezas, seus riscos,
oportunidades, aquelas coisas todas, € o processo decisorio. Porque o governo esta decidindo todo
dia. Toda organizagdo t4 tomando uma decisdo todo dia, entendeu? Entdo, se vocé, ndo adianta
fazer um processo organizado de planejamento, se vocé ndo tem um processo decisério organizado,
entendeu? E o que é isso? E uma rotina de procedimentos, de medidas, que vocé tem que ter com
pelo menos a equipe mais, mais digamos, ndo é nucleo duro, mas é com um nucleo. Porque no
governo, por exemplo, vocé tem as areas setoriais: educacdo, saude, seguranca, assisténcia social,
“parara”. Mas tem um grupo que é assim: Planejamento, Administragdo, Or¢camento, Planejamento
e Orcamento, Administragdo, Fazenda, Casa Civil, Procuradoria, controle interno. O que esses
caras fazem afeta todo mundo. Todo mundo vive do trabalho desses caras. Todo mundo se apoia
no trabalho dessas secretarias. Por isso que do ponto de vista administrativo eles sdo o ndcleo duro.
Porque todo mundo precisa executar um orgcamento. Todo mundo precisa gerir pessoal. Todo
mundo precisa de suporte juridico. Todo mundo precisa de recursos financeiros pra pagar as contas
que tdo executadas com base no orgamento, ndo é? As despesas que estdo suportadas no orgamento.
Entdo, esses caras, por exemplo, precisam estar o tempo todo, periodicamente, de forma
organizada, sentados com o governador, com o prefeito, com o presidente da republica, analisando
a situacao.

Entrevistador: Cotidianamente.
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Entrevistado: Cotidianamente. No Regime Militar tinha - vocé vé, no Regime Militar, que o
ambiente era mais estavel, né? A imprensa era controlada. Sindicato sendo controlado, sé tinha
dois partidos. Vocé tinha, tudo tava meio mais ou menos sob controle. O presidente da Republica
tinha, o Geisel, fazia um negocio chamado “reunido das 9”. Todo dia, as 9h da manha, na frente
dele estava o ministro do Planejamento, o ministro da Casa Civil, o chefe da Casa Militar, o cara
do SNI, e ai varia a situacdo de acordo com cada época. E ele fazia uma revisdo da situacéo
diariamente. E nesses processos de discussio rotineiros, simples de fazer, é que vocé esta o tempo
todo - e voceé ta tomando decisdes diarias, vocé tem a tua agenda ali de planejamento na frente -
voceé t& vendo se as decisdes que vocé ta tomando sdo coerentes com o que vocé pretendeu fazer,
se propds a fazer, entendeu? Porque aquilo, volto a dizer o que eu falei, a politica é 0 ambiente do
puxa daqui, puxa dali. Vocé ndo votou no Pezéo, mas se vocé tiver um objetivo politico e tiver um
acesso ao Pezdo e uma demanda que vocé puder ser canal, vocé vai tentar ser, entendeu?
Entrevistador: Claro, claro.

Entrevistado: Agora, dizem que tem uma frase atribuida ao Keynes, que diz o seguinte: eu ndo sei
qual é o caminho do sucesso, mas o caminho do fracasso seguramente é tentar agradar todo mundo
ao mesmo tempo. Entendeu? Pra vocé ndo se perder e chegar no meio assim: “P6, mas o que que
eu fiz do que eu me propus a fazer? Porra, eu fiz muito pouco”. Porque € aquela coisa assim, vocé
chega no final do dia, “o que que eu fiz? Eu precisava fazer isso, isso e aquilo. “Po, so fiz isso,
mais isso”. Vocé tem que se organizar. O processo decisério, 0s momentos em que vocé toma as
principais decisdes administrativas, ndo é o governador terceirizar a decisao pra esse grupo de
secretarios ou pra qualquer grupo de auxiliares. Nao € isso, € ele decidir junto, para que as pessoas
tragam as informacdes organizadas pra ele.

Outro dia eu participei, nessa sala aqui, de um workshop sobre gestdo, de um professor. Aquele
(incompreensivel) que foi secretario executivo do Ministério Da Educacdo, agora, no tempo do
Tarso Genro e...esqueci 0 nome dele. E uma menina aqui que € gestora, tava sentada nessa cadeira.
A menina tava aqui (linda por sinal). Gestora de carreira do Governo Federal, que é secretaria de
planejamento 1& do Rodrigo, 14 em Niterdi. Eles tém um processo todo estruturadinho.
Entrevistador: Muito competente ela.

Entrevistado: Muito, ela chegou a ser...

Entrevistador: Ela era a cabeca pensante (incompreensivel).

Entrevistado:...chefe de gabinete do Joaquim Levy no Ministério da Fazenda. No momento ela saiu
e ai, imediatamente o Joaquim saiu, e ai ela “Rodrigo, voltei”. Entendeu? Voltou. E ele
seguramente deve ter dado gracas a Deus dela ter voltado. Eles tem um processo assim, € simples
assim. Qualquer prefeito faz, o presidente faz com muito mais facilidade. Até porque o nivel da
administracdo federal é muito superior. Vocé tem gente mais qualificada, mais informacéo, as
pessoas mais organizadas, entendeu? O Estado faz também melhor que o municipio, se se propuser
fazer. E esse € um habito que o Cabral ndo tinha, ndo gostava de fazer. Isso atrapalhou muito o
governo dele.

j) Entrevistador: Vamos falar assim de mudancas de cenario no ambito da pratica da
estratégia. Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca de cenario da préatica da
estrategia pelos sujeitos que estavam subordinados a vocé?

Entrevistado: Oh, vou dar um exemplo pra vocé, 2008. A receita de petréleo, de royalties comeca
a despencar. Tem a crise do subprime. Comeca a despencar a cotacdo do petroleo internacional. E
ai, afetando a receita do Estado. Porque a receita de royalties e participacGes é apoiada em trés
variaveis: producdo, cotacdo do brent, cdmbio. Mexeu numa dessas aqui, pra mais ou pra menos,
sobe ou desce, sobe ou desce. A receita sobe ou desce. A cotagdo comecou a despencar. Eduardo
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Paes eleito prefeito do Rio de Janeiro, pro primeiro mandato. Sérgio Cabral comeca, a rampa dele
comeca a inclinar e ele subiu, subiu, subiu, subiu, em termos de prestigio. P, primeiro governador
que faz o prefeito, desde o Brizola ter feito Saturnino Braga em 88...85? E 85.

Entrevistador: Foi antes da Constituicao.

Entrevistado: Ou seja, ha 32 anos, 33 anos, um governador ndo ganhava eleigdo na capital. Um dia
ele foi convidado pra almocar no Globo, Ia com os editores do Globo e tal. E ele me chamou pra ir
junto. Depois do almoco eu virei pra ele e falei assim, “Governador, nds estamos preocupados com
a receita do Rio Previdéncia, com a questdo do petroleo. Ta caindo muito e muito rapido. Vamos
conversar sobre isso? A gente queria mostrar uns cenarios pro senhor”. Ele virou pra mim assim,
isso foi inicio de dezembro: “Vamos deixar pro ano que vem?”. Ali eu percebi claramente que ele
tava olhando a reeleicdo dele. Como é normal.

Entrevistador: Claro. Sem duvida.

Entrevistado: O personagem central do meu jogo, o foco dele tava...ele ndo queria ouvir falar em
problema, restricdo, falta de dinheiro. Mas s6 que ndo adianta ndo ouvir falar.

Entrevistador: Acabaram de eleger o prefeito na capital, 2010 se aproximando.

Entrevistado: E, pois é, entendeu? Ele disse agora é minha vez, é minha eleicio, é minha reeleico,
¢ a minha vez. Quer ver um outro exemplo? 2007. O presidente do Tribunal de Justica era o
desembargador Murta Ribeiro. Ja um homem idoso, relativamente idoso, e assim, mais envelhecido
do que idoso. Um juiz da area criminal, que foi feito presidente, até onde eu saiba, num arranjo
politico 14 que foi feito de ultima hora. O corregedor era o desembargador Luiz Sveiter.
Cotadissimo pra ser o préximo presidente. Um dia ele me chama 14, o Luiz Sveiter, pra conversar.
Eu levei uma técnica comigo, especialista em despesa de pessoal, a Marta Pavone, a mulher que
fazia...porque a gente nunca deixava no Executivo os 6rgaos projetarem a despesa de pessoal.
Quem projetava era a SEPLAG. Vocé faz a sua proposta de orcamento pra tudo. Custeio, capital,
investimento e tal. Mas o nimero que vale para o pessoal é o nUmero da SEPLAG, nédo é o seu
numero. E a Ménica (sic) errava, assim, por 1%, entendeu? Ela projetava o negécio, errava por 1%.
S6 que 1% ne, ndo sei, podia ser 200 milhGes. Entdo, ai eu levei a Mdnica (sic) comigo. Porque ele
queria discutir remuneracao dos serventuarios la e tal. “E, o presidente ta querendo fazer isso, isso”.
Sabe, desembargador “ndo da por isso aqui” — 0 tema ndo lembro mais assim. Ai uma hora ele
olhou assim, botou a méao na boca e falou assim: “isso ai quando eu for presidente eu vou resolver
com o Cabral.” Ai eu falei, “ih...o cara ndo é brincadeira ndo”. E ali, com a eleicdo dele, foi um
momento em que houve um alinhamento entre os poderes pra pressionar 0 Executivo com mais
recursos. Foi ali que comecou. Ele, junto com o Picianni, o Claudio Lopes; foi ali que eles
comecaram a emparedar o Executivo e pressionar por recursos. A lei dos fatos judiciais, ndo sei se
VOCé lembra...

Entrevistador: Lembro, lembro.

Entrevistado: 2009, 2010.

Entrevistador: Foi mais pro final do governo.

Entrevistado: E. 2009, 2010, entendeu?

BLOCOB

a) Entrevistador: Agora eu queria falar um pouco, dentro do ambiente do plano, dessas tuas
mudancas, o impacto delas no plano, como € que vocé trabalhava isso. Como é que vocé
detectava as mudancas, tanto internas quanto externas, do que havia sido previsto no plano?
Como vocé percebia isso?

Entrevistado: Na verdade, eu vi. N&o, olha so, eu vou dar um exemplo pra vocé. A gente conseguiu
fazer muita coisa ha SEPLAG. Quando eu td falando de plano, normalmente eu to6 falando da
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SEPLAG. O governo ndo tinha um planejamento muito estruturado, porque esse era o estilo do
governador. Mas o governador tinha uma agenda muito clara do que ele queria, de poucas coisas
que ele achava decisivas, que era na educacdo, na salde, seguranca e outras coisas complementares
que vinham e tal. Mas o foco tava muito claro. Disso eu acho que foi o que fez a diferenca do
governo Cabral. Ele tem uma agenda clara. Nao muito ampla e clara. E ai, mas a gente na SEPLAG,
como eu te disse, conseguiu aos poucos delinear um planejamento estruturado interno. Até 2012
pra 13, as restricdes orcamentarias do governo, que o governo foi comegando a viver por causa do
aumento muito rapido da despesa, ndo nos afetaram, por qué? Porque a gente tinha um manejo do
orcamento, a gestdo do or¢camento. Entdo a gente sabia de onde tirar. O que fazer pra conseguir
fazer as nossas ac¢Oes continuarem acontecendo, sendo implementadas. N&o faltar dinheiro para as
coisas acontecerem. Bom, vocé implantou um sistema assim, assim, com base em tecnologia
Oracle, pro banco de dados. Bom, um milhdo por ano de licenca. N&o pode faltar dinheiro, vocé
tem que renovar todo ano, vocé tem que renovar todo ano um milhdo, dois milhGes de licenga pra
Oracle, sendo o sistema ndo pode rodar. A gente resolvia. Em 2014 comecou a ficar realmente
dificil, porque o caixa comecou a ditar pressdo no caixa, o dinheiro, a despesa era tdo grande, o
caixa foi comecando a ficar, o gasto pra cé e a disponibilidade pra ca. Comecou a divergir e, ou
numa curva melhor, o financeiro aqui e a despesa aqui. E como eu dizia pro governador,
“governador, a receita subiu muito, mas a receita subiu de escada e a despesa subiu de elevador”,
entendeu? Ai realmente atrapalhou. Atrapalhou e, quando em 2015, a coisa desandou de vez.

b) Entrevistador: Tem sido um pouco disso, do diagnéstico. Agora vamos pra pratica, assim.
Quando vocé percebia que algo, no ambiente interno ou externo, ndo estava caminhando
conforme o que estava previsto no plano, o que vocé fazia pra tratar essa mudanca? Como
vocé tratava essa mudancga?

Entrevistado: A gente tenta ver o que é possivel, de que maneira a gente pode adaptar a situacdo a
realidade, ndo tem jeito. Eu sempre dizia, eu cacei a vida inteira com gato, se me der um cachorro
eu ndo sei nem o que fazer, entendeu? Entdo esses 8 anos foram anos de muita...porque além da
capacidade que a gente tinha por estar gerindo orgamento, a gente tinha muito apoio do governador.
O governador apoiava, as melhorias todas de...até quando isso as vezes significava restrices num
tema pra ele que era muito sensivel que era a questdo salarial. Cabral sempre achou que o tema
salarial era um jogo de ganha-ganha entre ele, as categorias do funcionalismo e a Assembleia. Era
um jogo que os trés podiam ganhar. Mas isso vocé s6 consegue fazer esse jogo por um tempo, até
estourar, como estourou. E ai, mas as vezes eu tomava medidas que iam contra isso...vou te dar um
exemplo. O sistema antigo de gestdo de RH, ele ndo conseguia - por exemplo, um cara como 0
Régis, 0 Régis € procurador do Estado, era secretario da Casa Civil, professor da UERJ. Ele podia
ter esses trés vinculos. Primeiro porque ele era de carreira juridica e ele podia ter duas matriculas
estatutarias. E segundo porque ele ocupava um cargo de secretario. SO que até a gente implantar o
sistema novo de RH, ele tinha 3 contracheques separados. O imposto de renda dele era calculado
trés vezes.

Entrevistador: Que merda.

Entrevistado: Nao, era bom pra ele, porque ele pagava menos imposto na fonte. E os dependentes
dele contavam o (incompreensivel) de desconto trés vezes.

Entrevistador: Pra mim depois que fazia o imposto de renda juntava as trés...

Entrevistado: N&o, ai ele pagava pro ledo, ai ele acertava com o ledo. S0 que tem uma coisa, a
receita do imposto de renda na fonte, do servidor, € do Estado. E o Estado tava dando, de graga,
centenas de milhdes de reais por ano pra uniéo.

Entrevistador: E, por que quantos t4o na mesma situac&o, professor e...
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Entrevistado: E, pois ¢, s6 que tem uma turma do salario mais alto, que s&o os professores da UERJ,
0s procuradores, 0s coronéis, os delegados e ndo sei 0 que, os auditores fiscais e tudo mais. Quando
eu unifiquei a direta toda, toda aquela “coronelada” la da Subsecretaria Militar da Casa Civil perdeu
dinheiro. Os caras que chefiavam a seguranca do governador, piloto de helicoptero, o Benac. VVocé
deve considerar o Benac, acho que ele é chefe da seguranca do Pezdo, é um 6timo cara. Todo esse
pessoal perdeu dinheiro. Quando eu vi isso eu falei assim, “bom, faz uma lista e me da aqui que eu
vou |4 despachar com o governador”. Fui 14 no Laranjeiras, expliquei a situacdo, falei assim
“governador, t4 aqui. Vai acontecer isso, assim, assim, assim.”. Ele olhou pra mim e falou assim:
“ndo quUero nem ver, porque Se eu Vver eu posso querer dar pra tras, vai 14 e faz”, entendeu? “Nao
quero nem ver, melhor nem ver”. Ai depois eu fiquei sabendo através de um amigo, que contou
pro Benac, que ele falou assim “porra, perdemos uma grana”. Fui falar com o governador,
“governador, pd, td acontecendo, o fulano, o beltrano, parara”. Ele falou assim: “Benac, tu ndo sabe
quem é o Sérgio Ruy? Loucura esse Sérgio Ruy, ndo posso fazer nada, cara”.

[Risos]

Que que tu quer que eu faca, p6? Loucuras do Sérgio Ruy, tu ndo conhece ele, porra?

c) Entrevistador: Agora eu queria que vocé pensasse sobre o seguinte. Vocé tem a qualidade
do plano, do plano em si, do teu plano estratégico. A capacidade da tua equipe em executar e
a governabilidade. Trabalhar um pouco esses elementos. Como é que vocé balanceava a
qualidade do plano propriamente dito com a capacidade da tua equipe em cumprir, ou néo,
a implementacao desse plano? Esses dois elementos.

Entrevistado: Ué, a gente tentava monitorar, né? Acompanhar, né? E evidentemente que a gente
sabia que a gente tinha pontos fracos na equipe, tinha gerentes de projetos que ndo eram bons,
tivemos que trocar gente, teve varios n6s no caminho. Resisténcia a mudanca por parte das equipes
técnicas. Isso aconteceu, por exemplo, no caso do sistema de planejamento e orcamento, de
elaboracdo orcamentaria do SIPLAG; o pessoal ndo queria abrir mao do sistema antigo. Muito
dificil. Tirar as pessoas da zona de conforto € muito dificil. E acresce o seguinte: no caso desse
sistema, como nao existia nada no mercado, era um sistema que tinha que ser todo desenvolvido
internamente, do zero, escrito do zero. Pra vocé escrever um sistema de T1, vocé tem que ter pessoas
que conhecam profundamente as regras de negécio, entendeu? E que possam identificar os
problemas e as melhorias possiveis. E ai € que pega.

Tem uma outra coisa que pega muito, por exemplo. Quando vocé vai fazer um planejamento vocé
precisa de indicadores. No caso da SEPLAG, a gente ndo tinha muitos indicadores de resultado. A
gente tinha indicadores de execugdo do projeto, de implementacdo. Mas quando a gente
informatizou as areas, a gente pensou numa solucdo, numa ferramenta de TI, daquele negdcio
chamado “inteligéncia de negocios”, Bl, que fosse um chupa-cabra, que pegasse informacao no
sistema de aquisicGes, no sistema de RH, de orcamento, na contabilidade do Estado, do
planejamento e tal, e cruzasse aquelas coisas pra gente gerar informacGes como as coisas tdo
acontecendo. E pra pensar nos indicadores? E dificil. Eu vi excelentes técnicos, excelentes técnicos
com dificuldade de fazer isso, por qué? Porque eles ficam o tempo todo mergulhados no dia a dia,
resolvendo problemas. Administrando, entendeu? A regra de negdcio, é a mesma coisa eu falar
assim, “como € que eu trabalho?”. “Eu trabalho assim, assim, tento desenhar, ndo, mas aqui
ramifica, faz isso faz aquilo”. Ai vocé comeca a descobrir todos os problemas que estéo envolvidos
no seu trabalho. Ai vocé “porra, sera que eu quero mexer nisso?”” I1sso me da um trabalho, pd, eu ja
tenho 30 anos de servigo, vou me aposentar daqui a 7 anos, eu quero refazer tudo de novo? Sabe
uma coisa que a gente descobriu quando a gente implantou esses sistemas? Sempre acontecia, a
gente sempre tinha um help desk pra ensinar as pessoas a usar, quem tivesse dificuldade.
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Normalmente, quando vocé implantava um sistema, assim, progressivamente, as duvidas dos
usuarios eram sobre regras de negdcio, ndo eram sobre o sistema. Sabe por que isso? Porque ele
aprendeu a fazer de um jeito e saiu copiando e colando aquilo anos a fio. VVocé, ainda que vocé
mantenha as regras de negdcio, se vocé mudar a forma de fazer, o cara se enrola. O cara se prende
no “como fazer” e ndo no que ele t& fazendo. Entendeu? Isso é sinal de gente que n&o ta sendo
capacitada, ndo ta sendo atualizada, ndo ta sendo...

Entrevistador: Claro que afeta.

Entrevistado: Entendeu? E muito interessante isso.

d) Entrevistador: Bom, sensacional, as informacdes que vocé ta me dando estdo super ricas.
E, vamos falar um pouco da governabilidade. E, chamo de governabilidade a administrac&o
de varidveis externas e internas, ambas ao mesmo tempo, que contribuem para o correto
cumprimento do plano. Como vocé administrava essas questdes relativas a governabilidade
na prética do plano?

Entrevistado: Em RH e Pessoal - quando eu falo em RH e Pessoal eu falo do Estado todo - era
muito dificil. As coisas mudavam muito, o tempo todo, porque ¢é aquela coisa. A politica é o aqui
e 0 agora, né Robson, vocé sabe que a politica, se deixar, ela esquece que tem amanha. Que o sol
vai se pOr e vai renascer e quando a luz do sol chegar, o que tem em volta? Ah, amanha a gente Vvé.
E assim, a politica é assim, em qualquer lugar do mundo, n&o é privilégio nosso. E tem um livro
que fez muito sucesso ha uns 15 anos atrds chamado Reinventing Government, que € de dois - que
foi até um lema de um programa, nome de um programa no governo do Clinton. Década de 90 e
tal. Na verdade era um livro de casos, de dois consultores americanos da area de Administracdo
Publica, que trabalhavam muito com governos locais, Estados e tal. E eu nunca esqueci um cara,
um caso em que ele citou um assessor de um governador americano dizendo o seguinte: olha, o
longo prazo; o objetivo, uma coisa assim: o objetivo de longo prazo é a manchete do jornal de
amanh; o objetivo de curto prazo é um noticiério do telejornal do meio-dia, entendeu? E assim.
Entdo, assim, nessa arena, nessa situacdo, fica muito dificil. E se o governo nao tiver muita firmeza
nos seus objetivos, e ele ndo consegue entregar 0s seus objetivos porque as pressdes pra capturar a
agenda do governo sdo muito grandes, especialmente vindas do funcionalismo publico. N&o é a toa
que tem “n” Estados ai que estdo... A gente houve falar mais do Rio, de Minas e do Rio Grande do
Sul, mas varios outros tdo quebrados. Sergipe arrebentou de pessoal, Rio Grande do Norte
arrebentou de pessoal, Distrito Federal arrebentou até dizer chega.

Teve uma vez que, vou te dar um exemplo de coisa assim, planejamento e...Um dia, eu me dava
bem com a secretéria de planejamento do Arruda, a Ceres. Um dia ela me liga e fala assim (época
de fazer orcamento): “Sérgio, vocé botou um décimo terceiro no orcamento do ano que vem?”. Eu
falei “claro, né, Ceres, se eu ndo botar todo mundo vai notar e vao cair de pau em cima de mim.”
Ela falou: “pois € mas se eu botar ndo vou conseguir investir nada.” Eu falei, “bom, e ai, mas como
VOCé vai entrar no ano que vem sem uma folha no orgamento?” Isso em 2009, mais ou menos
assim, oito, nove. Ela falou “ah ndo, o secretario de Fazenda aqui falou que da pra pedalar uma
folha”. Eu falei, quem é esse cara, Ceres?” “Ah, era um cara que foi secretario do Roriz e agora o
Arruda colocou ele de secretario de Fazenda. Mas eu falei “p6, mas secretario do Roriz?”. Oh o
caso!

Entrevistador: E assim que as prefeituras fazem uma coisa, que “nego” atrasa o décimo
terceiro, ndo paga, pagava o outro ano, pela lei de responsabilidade, ¢ uma loucura!
Entrevistado: Olha, eu acompanhei de perto aqui, acabou que eu néo trabalhei com ele, mas o
Rogerio Cabral, I1a em Nova Iguagu, chegou quando tava faltando trés folhas. O, qual o nome dele?
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O antecessor dele, o cara do PMDB, foi prefeito varias vezes, esqueci o nome dele. Ele pagou 10
folhas. N&o pagou novembro, nem dezembro, nem décimo terceiro, entendeu?

e) Entrevistador: Agora queria falar da sua equipe. Como € que vocé envolve e motiva a sua
equipe de subordinados visando a pratica do plano a fim de atingir os objetivos e a misséao
definida no plano estratégico?

Entrevistado: Olha, eu acho interessante vocé fazer uma remuneracao por resultado, mas eu acho
que ndo é so isso. Eu acho muito legal, se vocé tiver condi¢do de capacitar aqueles que tiverem
disponibilidade para serem capacitados. E isso eu fiz bastante, dei bastante curso, dei
bastante...envio ao congresso, envio a evento técnico, entendeu? Cheguei a fazer uma vez, num
final de ano, foi em 2010. Eu queria...2009 pra 2010. Eu dei um jeito 14, arrumei um dinheiro ndo
sei de onde e peguei o restaurante, ndo um chique, o restaurante mais classe media do Troisgrois,
ali na Alexandre Ferreira, ali na Lagoa, naquela rua do canal. E eles tem uma sala I, pra vocé fazer
um almoco pra umas 40 pessoas. E fiz um almoco de fim de ano pra equipe. PO, isso pegou bem
demais. P, tinha o Claude, no balcdo, montando as saladas, os pratos das pessoas e tal. As pessoas
sairam |4 e tal, gente que trabalhou anos no Estado, esta acostumado com aquela velha. Trabalhou
todos os governos, Marcelo Alencar, Garotinho, Rosinha, Benedita, Brizola, Tudo. “P6, vamos la
secretério, tamos junto, vamos nessa, conta comigo”, no final. Uma alegria, um clima legal, vinho
a vontade pra todo mundo. Foi étimo, eu fiz isso uma vez s6, mas deu maior pe.

E fazia também outras vezes. Eu me lembro, olha, a gente fez, quando a gente implantou o SIGA,
a gente conseguiu organizar uma rede de pessoas e profissionais que trabalham em volta das
compras do governo. Pregoeiros, pessoas que especificavam servicos e bens, materiais, gestores de
contrato, ndo sei 0 que, parara parara. Sei que a gente criava uma rede e a gente capacitou redes,
formatos, fizemos cursos junto com a PGE, que tem muita legislacdo por tras disso. Dar um
diploma, ndo sei o que. Me lembro uma vez, e varias. A gente sempre fazia um evento de
diplomacdo no auditério da PGE, servia um coquetel depois pra eles, entendeu? Teve um café da
manha que a gente fez com a implantacdo do SIGA, numa das fases do SIGA, que a gente chamou
0S pregoeiros e 0s gestores de contratos do Estado inteiro, alugamos um espaco ali na Bolsa, na
Bolsa de Valores, e fizemos um café da manha pra todo mundo, com apresentacdo e coisa. Teve
um outro evento também nessa area de compras que a gente fez, que foi muito legal. Que a gente
organizou um seminario de contas publicas s6 pro pessoal do Estado envolvido em contas e
chamamos - chamamos nédo, pagamos - o presidente do TCU pra vir dar uma palestra. Naquela
época era aquele cara de origem judaica, esqueci 0 nome dele. Até esse negdcio, essa mania que
ele tinha de cobrar pra dar palestra foi um negdcio que deu algumas dores de cabeca pra ele na
imprensa. Mas nos pagamos. Pagamos uns 20 mil reais pra ele vir dar uma palestra. P8, nego
adorou aquilo, as pessoas adoravam. E o que a gente queria? Nao era o pessoal da equipe proxima,
direto da SEPLAG, mas era essa coisa da estruturacdo das redes de servidores, € uma coisa que
vocé pode, eu acho que é o que tem de mais moderno pra vocé fazer, pensar em modelos de
organizacdo a partir de TI. Que as pessoas entendem que ai elas podem funcionar em rede. E por
tras vocé ta formando, certificando, capacitando, estimulando as pessoas, entendeu?

BLOCOC

a) Entrevistador: Perfeito. Agora a ultima etapa aqui nossa: como é que vocé comunicava a
estratégia definida no plano aos seus subordinados?

Entrevistado: A gente fazia reunides de média pra alta geréncia. Pegava de superintendente pra
cima e fazia reunides periodicas. Quando a gente fez essa parte, essa tentativa de criar um modelo
de remuneracéo por resultados, que ndo deu certo porque ninguém atingiu as metas, ndo pagamos
nada porque ninguém atingiu a meta. Mas ndo é que ndo deu certo, assim, a gente nao conseguiu
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gerar os objetivos, as metas tragadas, né. No ultimo ano do governo, no penultimo ano do governo.
Entdo, alguma coisa...ou a gente calibrou alto demais, ou nao sei. Mas a gente fez varios workshops,
pelo menos uns trés workshops fora da SEPLAG, num hotel, no Hotel Guanabara ali, com 30, 40
pessoas trabalhando junto e tal, de superintendente pra cima. Superintendente e subsecretario.
Como a SEPLAG era grande, dava 30, 40 pessoas. E pessoas, outros que ndo eram
superintendentes, mas que eram pessoas importantes. Assessores, meus, dos outros subsecretarios.
Gente que era importante no processo, entendeu?

b)Entrevistador: Entdo vamos falar um pouquinho dos stakeholders. Quais elementos, grupos
e pessoas externas que influenciavam na pratica do plano na SEPLAG?

Entrevistado: Ah, vocé tinha assim, n6s fomos ao mercado comprar sistemas e consultorias.
Compramos muita coisa. Vocé tinha muita pressdo do mercado pra tentar trazer pra eles, né. Teve
até uma situacdo muito interessante que aconteceu. Uma vez a gente licitou quase que
simultaneamente o desenvolvimento do sistema de aquisi¢cbes e uma consultoria pra fazer uma
analise, um diagnostico das empresas do Estado e propor solucGes de fusdo ou extingdo de
empresas, que ja ndo tinham muita razdo de ser e ficavam drenando recursos e tal. A Deloitte - e a
gente trabalhou com todas as grandes consultoras internacionais. A Deloitte trabalhou pra gente, a
Centrum trabalhou pra gente, a Ernst&Young trabalhou pra gente, a TWC trabalhou pra gente. E
todas ndo, mas algumas das, e a Deloitte entrou nas duas. Ela ganhou a da analise da administracéo
indireta das empresas e tal, e teve, e foi eliminada na Ultima etapa daqui, do processo de técnica e
preco, porque um certificado daquela tecnologia PMI — Project Management Institute, de um
técnico dela, ndo estava traduzido para o portugués, como manda a 8.666. O cara ficou
enlouquecido. Os caras ficaram enlouquecidos, pressionaram, pressionaram, pressionaram,
pressionaram...ameagaram entrar na Justica e tal. Eu dei muita sorte porque eles ganharam essa
aqui e se contentaram. Eu chamei, falei “pelo amor de Deus, vocés ganharam aqui, vocés nao vao
querer entrar aqui brigados com a casa, por favor, ndo vamos judicializar essa questao aqui, é uma
questdo clara”. Eu ndo tenho culpa se a lei 8.666 fala um negdcio. Apesar de ser formal eu ndo
pOSSO Virar as costas pra isso. Uma exigéncia formal eu ndo posso fazer de conta que ndo aconteceu.
Eu tenho que cumprir a lei, ndo tem jeito. Se vocé desligar...ndo, depois eu te conto um outro
episodio, quando acabar eu te conto um outro episodio sobre isso, sobre esse cara. Até onde foram
as pressoes.

c) Entrevistador: Imagino. Como € que vocé tratava essas influéncias de grupos e pessoas
externas a pratica do plano? Como vocé lidava com isso?

Entrevistado: Olha, vocé tem que...volto a dizer, melhor arena pra isso eram demandas salariais e
orcamento. A principal casa, ALERJ, onde o0 jogo é jogado. Onde parte do jogo € jogado, um dos
campos. ALERJ é player e é mandante. O Executivo € player e é mandante também. Mas os dois
players principais sdo esses dois. Ora 0 jogo é na casa de um, ora 0 jogo é na casa de outro. E ai é
conversar, conversar, conversar, conversar, transigir, a frente. Mas o0 modelo como a gente faz as
coisas, ta provado que ndo, quer dizer, essa ideia de que a conta ndo chega. A conta chega. A conta
chega. Chegou no federal, chegou aqui no Rio, chegou no Rio Grande do Sul. Ha anos que o Rio
Grande do Sul ta se arrastando do jeito que ta se arrastando. Entra governo, sai governo é 0 mesmo
drama. Entra partido, sai partido. E todos os matizes. E Minas Gerais idem também, se arrastava
no tempo do Itamar, agora ta se arrastando. Eu sabia que essa crise ia dar pela secretaria de
planejamento de Minas, ela falava pra mim. O governador, no inicio do segundo governo, no inicio
do governo do Anastasia. O governador, s6 tem uma categoria no governo que o governador nao
enfrenta. J& me disse. Se a presséo vier, ele vai ceder. O Anastasia deu a PEC 300 pra PM e pra
Policia Civil de Minas. Ele deu a PEC 300. Quebrou, quebrou no inicio do governo do Pimentel,
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gue a receita caiu, 0 pais entrou em recessao, quebrou. Aqui quebrou mais porgue - quebrou entre
aspas, porque o governo nao quebra, a rigor, ne, porque nao para de entrar dinheiro, nem ele pode
fechar a porta. Ele vai se arrastando até achar uma saida. Ele quebra os outros, quebra os
funcionarios, quebra os fornecedores, quebra todo mundo, mas ele ndo quebra. E sé ndo quebrou
como aqui, porque aqui o problema foi pior, porque além de entrar em recesséo, ainda teve a receita
do petroleo, que foi Ia no chdo. Aqui foi a tempestade perfeita. Aquela tempestade que ndo deixa
nada em pé, entendeu? Que passa e leva tudo.

d) Entrevistador: Como € que vocé conciliava e mediava os interesses conflitantes desses
grupos que estdo ao redor da organizacgéo - os stakeholders - a fim de evitar problemas com
0 cumprimento do plano?

Entrevistado: Eu quero dizer o seguinte, essa tarefa ndo era s6 minha, era do governador. O
governador Cabral teve muita sorte. Ele saiu antes do teto cair na cabeca dele. A grande sorte dele
foi que 2013 foi um ano de receita excepcional. Excepcional! A receita do ICMS cresceu quase
15%, ou mais até do que 15%. E um crescimento real de 9, entendeu? 9% acima da inflacdo.
Sensacional. Assim mesmo teve que catar dinheiro. Receita extraordinaria, sempre, isso sempre
houve, sempre teve que catar dinheiro pra fechar a conta no final. Mesmo em 2010, que foi o0 ano
melhor, mais crescimento de receita, que foi 0 ano do PIB de 7%. E ai, entdo, ele teve muita sorte.
E eu, quando percebi que o governador Pezdo nao ia resolver, ndo ia enfrentar o problema, ele ndo
tava se dispondo a enxergar o problema, eu sai antes que caisse na minha cabeca também. Essa é
a situacdo-limite, né? Mas, as vezes a gente conseguia botar controle. Eu perdi muitas, mas ganhei
também. N4o perdi todas, ganhei vérias tambem. Mas perdi mais do que ganhei.

Entrevistador: Bom, tem varios pontos (incompreensivel) mas que eu ndo posso te intervir
aqui por causa da pergunta da pesquisa. Depois que eu desligar aqui, a gente bate um
pouquinho rapido. Mas assim, eu queria que vocé pensasse agora. Ta la o plano, tem uma
equipe que constroi...

Entrevistado: T4 la o corpo estendido no chéo.

e) Entrevistador: [Risos]...tem uma equipe que constroi e a equipe que pratica. Entéo, quais
sdo as caracteristicas, pessoas ou elementos externos que influenciam as suas equipes de
subordinados — imagino que vocé tenha mais de um - em um possivel envolvimento dessas
equipes na construcdo do plano? Nesse pingue-pongue entre quem constroi e quem pratica.
Entrevistado: E, como é que é isso ai?

Entrevistador: Por exemplo, vocé tem a equipe. Normalmente, uma consultoria, vocé
contrata, ou no caso de uma organizacdo, uma empresa, ou o0 governo financia. Montou o
plano, as cabecas pensantes, junto com o governador. Ai o pessoal vai praticar o plano. Quais
sdo as caracteristicas, elementos externos, que influenciam a equipe, pra motivar elas...
Entrevistado: Olha, eu acho o seguinte, se a equipe nao tiver, ndo achar que aquele plano é factivel
e ndo tiver motivada e comprar o plano, ndo vai. N&o vai.

Entrevistador: E como é que vocé envolve, pra motiva-los?

Entrevistado: Ah, muita conversa, com muita participacdo das pessoas chave. As pessoas tem que
sentir que o plano, ele € parte do plano. Ele se enxergar naquele desenho de... naquela estratégia de
acao. E, vou dar um exemplo. Eu consegui fazer um processo desse com o governo em 2007, com
0 governo todo. Contratei uma consultoria, fui fazendo o trabalho, levamos todo mundo pra
Petropolis, os secretarios todos. Secretarios, presidente de empresa, fundacdo, autarquias,
subsecretario. Fomos la, cento e poucas pessoas, arrumamos um hotel 1a em Itaipava pra fazer isso.
Ficamos um final de semanal la. Foi a Unica vez. O Sérgio, o governador, foi, abriu e voltou pro
fechamento, ele ndo ficou I direto. Isso ndo é o jeito dele. O governador Cabral é um cara formado
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dentro da Assembleia, que aprendeu, foi presidente daquele negdcio, daquele, como é que a gente
pode classificar? Daquele vulcéo ali, 8 anos se equilibrando em cima de todo mundo. Esse é o
trabalho do...e ele pegou esse jeito de fazer as coisas. Entdo ele prefere assim, porque ele acha que
maximiza o poder dele, né? Ele ndo gosta de coisas estruturadas, processos estruturados, de
discusséo, de planejamento, de néo sei o que. Embora ele seja extremamente presente. O problema
dele ndo é fazer reunido ndo. O problema dele € ndo ta amarrado a um grande esquema de objetivos,
acles, e que seja construido coletivamente. Ele gosta de ir resolvendo em cada setor
separadamente. E ele vai cobrando, ele é dindmico pra caramba. Ele trabalha feito um céo. Ele
decide tudo na hora, ele ndo posterga decisdo. Ele € um gerente, no dia a dia, um gerente
maravilhoso, entendeu? N&o tem medo de reunido, enfileira uma na outra, ndo sei o0 que. Eu me
lembro, quando, no final de 2000 e, no inicio de 2010, ele fez um seminério interno do governo pra
fazer um balango de como é que tinha sido a gestéo ate ali e o futuro, pensando na reelei¢cdo. Foram
varios dias de discussdo naquela sala l& de reunides do anexo, ja reformado, aquela sala que tem a
mesa de ferradura e tal. Foram todos os secretarios, um monte de gente. As reunibes comecavam
as 10 da manh, as vezes ia até as 10 da noite, o dia inteiro. Eu comentei isso com a Renata Vilhena,
que era secretaria do Aécio Neves em Minas, minha colega de planejamento, como € que ela...
“Mas 0 governador fica?” Eu falei: “Fica, o tempo todo. E palpita, e ndo sei o que”.
Entrevistador: E a presenca dele tem uma influéncia, né? Existe um (incompreensivel).
Entrevistado: Claro, o Aécio ndo fica né, ndo faz. O Aécio é habil em formar o time e delegar a
gestdo da maquina; e a politica fica com ele, claro. Ele sabe o que fazer. Mas o Cabral ndo, o Cabral
faz a politica e comanda a maquina. Ele ndo entrega pra ninguém néo. Claro que tinha o Régis ali,
uma série de questdes. A Casa Civil € menos um brago executivo pra tudo e mais um grande filtro,
e um brago executivo pra grandes coisas. Mas é um grande filtro, né? A Casa Civil é a secretaria
chave do governo porque ela é um anteparo pro governador. O Pezdo nunca entendeu isso. Sempre
esvaziou a Casa Civil. E a maior vitima é ele. Porque quando o cara vai |4 falar com a Casa Civil,
sabendo que o governador fala pela boca da Casa Civil, ele diminui a pressdao em cima dele, ele
permite que o Casa Civil filtre um monte de coisa e traga pra ele, com a visao dele. Quer dizer,
entdo ele divide, compartilha a visdo sobre os problemas, sobre as questdes, sobre as demandas,
com alguém qualificado que ele botou ali. E o cara é anteparo. A onda bate la.

Entrevistador: Bem o problema da Dilma, impressionante.

Entrevistado: Se a Casa Civil for forte, € a melhor situacdo pro presidente, pro governador, pro
prefeito, seja la quem for. Isso é fundamental, porque as pessoas...inclusive se o cara estiver a fim
de falar com o governador, eu sou a Casa Civil, vocé é o governador. O cara vai levar...primeiro
ele vai testar aqui, pra saber qual ¢, pra ndo queimar o cartucho direto ali, entendeu? Com vocé,
entendeu? Isso é muito Gtil. Mas o Cabral, ele tocava diretamente. Agora, é aquela coisa, o Cabral
é um cara sem limite. Ele quer fazer e pronto. E limite ndo € uma coisa, ndo é uma palavra que
participe do vocabulario dele. E ele, por isso, ele ndo gosta das estruturas. Ele ndo gosta dos
esquemas, de estar envolvido em esquemas decisorios em que ele toma parte do esquema, e nao
ele paira acima do esquema, entendeu? Vocé ser parte de um esquema decisério bem estruturado
ndo quer dizer que vocé ta delegando. Mas o feeling dele ndo permitia, ndo deixava ele fazer
diferente. E a maneira dele de ser.

Entrevistador: Sérgio, excelente. Obrigado. Deixa eu desligar aqui.

Entrevistado: As ordens.
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 03 (E03)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 11 de junho de 2017

Entrevistador: Entrevista 03, Jandira Feghali, Secretaria de Cultura do Rio e Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia de Niteroi.

Entrevistada: Desenvolvimento, Ciéncia e Tecnologia.

Entrevistador: Ah, 6timo. Desenvolvimento, Ciéncia e Tecnologia. Vamos 14, a ideia, eu estou
pesquisando sobre Gestéo e Estratégia na area publica e como um dirigente de alto nivel
pratica a estratégia, envolvendo a sua equipe, e coloca em pratica um plano, definindo as
dificuldades que ele enfrenta, as mudancas, enfim etc. Eu queria bater um papo sobre as suas
duas experiéncias. Do Rio e de Niterdi. Vou entrevistar o Eduardo também, ele me prometeu.
Entrevistada: Que Eduardo?

Entrevistador: O Eduardo Paes.

Entrevistada: Quando ele voltar né?

BLOCO A

a) Entrevistador: Quando ele voltar. Mas ele tem, me disse que estava vindo com frequéncia.
Primeira pergunta: o que é estratégia pra vocé?

Entrevistada: Estratégia pra mim é definir, é olhar pra realidade e definir um objetivo. Quer dizer,
onde é que eu quero chegar. E a partir dai vocé tracar as metas, 0s programas e as acdes. Entdo a
estratégia é, a partir de uma realidade, qual o desafio que vocé vai encarar, mas centralmente pra
chegar a algum objetivo, que é o objetivo estratégico da sua gestdo; isso pensando em gestdo, né?
Agora, a primeira coisa pra aceitar esse desafio € vocé ter identidade com a &rea em que vocé quer
atuar, né? Vocé compreender a importancia dela e se aquilo de fato pode ser instrumento de
transformacéo da realidade que vocé ta enxergando. Sendo ndo vale nem a pena topar o desafio.
Entdo, tem que ser uma estratégia que possibilite transformacdo, mudanca real da realidade e do
territdrio onde vocé ta atuando.

b) Entrevistador: Legal. Vocé tem alguma situacdo que vocé tenha vivido, onde a execu¢ao
da prética da estratégia te levou a ter sucesso e alcancar algo que havia sido anteriormente
planejado, mas com exatidao? Eu planejei isso e foi exatamente aquilo ali.

Entrevistada: Consegui, foi muito gratificante. Seja tanto em Niter6i quanto aqui. Vou comecando
por aqui, mas ai eu ndo sei se eu falo um pouco da gestdo pra poder definir isso. Nao sei se vocé
quer uma resposta bastante objetiva.

Entrevistador: Nao, ndo, ndo, pode falar. Quanto mais melhor.

Entrevistada: Porque é o seguinte: aceitar o desafio de uma Secretaria De Cultura no Rio de Janeiro
€ uma coisa, assim, ela € assustadora e ao mesmo tempo muito estimulante. Se vocé encarar a
cultura como um real instrumento de mudanca de comportamentos, de valores e de relagdes
humanas. Eu olho a cultura dessa forma. E olho pra cultura olhando pra todo mundo como produtor
de diversas possibilidades de mudanca, de comportamento - sabe que isso tudo pra mim é cultura.
Quando eu cheguei na Secretaria De Cultura do Rio, primeira coisa que vocé faz é dizer o seguinte:
como é que eu transformo uma convivéncia fragmentada numa convivéncia mais integrada? E
como é que eu faco com que os diversos valores dessa cidade possam ser cruzados e
democratizados na sua fruicdo? Entéo ali nds estabelecemos uma estratégia de botar a diversidade
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no comando; diversidade € o nosso comando. E chegar no conjunto da cidade é uma meta
absolutamente coerente com isso.

Entdo, uma das coisas que a gente fez e concretizou, assim, de forma pautéavel, estrutural, foi a
ampliacdo dos espacos culturais pra regido norte e oeste da cidade. Entdo nos abrimos o Imperator,
jatava no planejamento la atras. Se olhar aqui, nos primeiros 100 dias, é fazer o convénio de cessao
do Imperator para 0 municipio. E a ultima coisa que eu fiz quando eu sai da secretaria foi assinar
a licitacdo do projeto basico do Imperator, cuja concepgdo era nossa, do que seria o Imperator; e
¢ exatamente o que ele é hoje. Entdo é uma sensacdo muito boa vocé planejar e vocé ver acontecer
exatamente como vocé pensou. Porque o Imperator foi feito numa concepgao que ta absolutamente
aplicada na realidade; a gente acompanhou, mesmo depois de ter saido da secretaria, a gente foi
acompanhando o processo de execugao.

As quatro arenas cariocas, que foram colocadas em Guaratiba, Penha, Madureira e Pavuna. A
primeira foi a Pavuna, que o IDH era muito baixo; é a “Jovelina Pérola Negra”, tdo la as quatro. E
muitos projetos que a gente fez. Pro segundo turno cultural nos integramos 150 escolas no primeiro
ano, que a ideia era como integrar a cultura com a educacdo. A gente fez isso, né? Como
democratizar o acesso aos editais de fomento; a gente fez isso, conseguimos fazer. Nds soerguemos
a RioFilme, ou seja, uma série de projetos de dimensdo econémica, eles foram realizados. De
dimensdo de mudanca do conhecimento estrutural por dentro das escolas, a gente fez. E a recriacéo
dos espacos fisicos, nos fizemos. O “viraddo cultural” que a gente criou sé foi, na verdade, uma
expressao aguda da nossa ideia de cruzar os valores e de todas as linguagens na cidade inteira ao
mesmo tempo.

E ainda teve a nossa integracdo com o que se chama “cultura urbana”. NOs criamos o Centro
Carioca de Design, que foi um projeto que desde o inicio esta |4 na praga Tiradentes funcionando.
E estrutural, ele € fisico. NOs trouxemos, nds vocacionamos bibliotecas. Alids, recentemente um
exemplo assim, sei que vocé ndo vai usar. Eu encontrei uma mulher na rua, em Santa Teresa, ela
dizia assim: “Jandira, eu me lembro muito de vocé porque vocé conseguiu fazer o que ha anos a
gente queria, que foi transformar a biblioteca do Méier numa biblioteca infantil.” Entdo nos
vocacionamos biblioteca, nés integramos linguagens dentro das bibliotecas. Nés vocacionamos
todos os centros culturais da cidade. Nés fizemos o Lapa Legal, que foi uma articulagdo de Cultura
e territorio.

Entrevistador: E isso tudo estava no plano?

Entrevistado: Tudo. Se eu te mostrar aqui o planejamento, ta ele inteirinho aqui. Muito legal. Eu
coordenei as “Verticidades”, que era a integracao internacional. Eu presidi o Forum de Secretarios
Municipais de Cultura, isso num ano e meio. Mais de 3 meses, eu presidi 0 Forum de Secretarios
Municipais de Cultura e entrei na coordenagédo de Mercociudades do Mercosul.

Entrevistador: Foi 2009... 2010?

Entrevistada: Até primeiro quadrimestre de 2010. Porque eu sai pra ser deputada de novo. Entéo
nos integramos. Eu criei a Secretaria Internacional, dentro da Secretaria De Cultura. Imagina, o
Rio de Janeiro ndo tinha uma articulacdo internacional. Eu representei a cidade na articulacdo
Brasil-Franca, no ano Franga-Brasil. Eu coordenei as Mercociudades do Mercosul e presidi o
Férum Nacional de Secretarios Municipais de Cultura. E naquele periodo nds ampliamos das
capitais pra toda regido metropolitana. N6s mudamos o estatuto, integramos as cidades médias. Foi
assim, muito bonito. Além dos pontos de cultura, que a gente fez e tal, vocé acompanhou.
Mantivemos o financiamento da OECD que acabou agora. Tiraram, né? Os caras agora estdo
passando fome...
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¢) Entrevistador: E, agora vamos pro lado negativo da histéria. Dentro da sua vivéncia de
gestdo, qual foi a experiéncia que vocé vivenciou da pratica...

Entrevistada: Antes do negativo, posso falar de um positivo em Niterdi, por exemplo?
Entrevistador: Pode, pode.

Entrevistado: Vocé vé, em Niter6i, era uma secretaria que tinha cinco pastas dentro:
Desenvolvimento, Ciéncia e Tecnologia, Trabalho, Aquicultura e Pesca, Industria e Comercio. Eu
brinco com o prefeito, que o resto era a Prefeitura. Entdo era uma secretaria enorme. E tem algumas
coisas muito interessantes que a gente fez 1a. O setor naval foi muito forte, que era um polo muito
forte. Entdo nos criamos linhas de financiamento, ou seja, nos fizemos muita coisa ali. Mas tem
um que ¢é fisico assim, vocé palpa ele, que é o Terminal Pesqueiro. Que ta 4, ele s6 nao funciona
até hoje porque pararam de governar Niterdi por um bom tempo e ficaram sucatas da Marinha, ndo
dragaram. Mas o terminal ta inteiro. Eu fui desde controlar o facs de docas, porque o terreno veio
de docas. Todo o financiamento do governo federal. Articulamos e unificamos o setor inteiro, de
patronal e trabalhadores. Esta 14 o terminal inteiro, até com crédito para as marisqueiras. Ta la
inteiro. Entdo, se vocé projeta e realiza € uma sensacao muito boa. SO que 0s governantes seguintes
ndo conseguiram dar conta. Chegou a inaugurar. Crivella era o ministro da pesca, na época.
Chegamos a inaugurar o terminal, ele ndo ta funcionando a todo o vapor porque ndo conseguimos
articular com a marinha, tirar as sucatas, dragar ali. Fizemos o negocio... empobreceu, mas ta ali
né? Para além de tudo, a gente fez uma coisa em cada pasta dessa fundamental. Era
Desenvolvimento, da Ciéncia e Tecnologia, criamos inclusive o Conselho de C&T municipal. Na
area do trabalho, na area da...a gente fez uma coisa grande em cada, muito legal. O lado negativo,
vamos la.

¢) Entrevistador: E o outro lado, na verdade. Dentro da sua vivéncia de gestdo, qual foi a
experiéncia que vocé tenha vivenciado, de pratica de uma estratégia que foi devidamente
definida em um planejamento estratégico, mas que nédo atingiu a missdo definida, que teve
gue mudar, que teve influéncia?

Entrevistada: Bom, primeiro tem uma coisa que é tempo, né? Isso é um problema. Uma gestdo
curta ela dificulta vocé a cumprir o conjunto das metas. E o gestor seguinte que entra, ele ndo da
continuidade muitas vezes aquilo que vocé projetou. Isso € um grave problema do servigo publico.
Por isso que quanto mais politica de Estado vocé conseguir construir com leis, com regras, é
fundamental, porque sendo conjunturalmente vai interrompendo tudo. Isso € um problema. Tempo
e continuidade do gestor seguinte, que mesmo achando o projeto legal ele interrompe, porque ele
quer fazer outra coisa. Segunda € o orcamento. Cultura, por exemplo, € um orcamento ridiculo,
infimo. Eu consegui, naquela época, tirar mais de 1% do orcamento, porque a gente fazia muito
projeto e ia puxando or¢camento. Mas esse € um problema grave: orcamento. Tanto em Niteroi
como no Rio, 0 nosso or¢camento era muito pequeno pra realizar. Entdo isso dependia muito da sua
capacidade de articulagdo com os parceiros. Por exemplo, o terminal foi todo feito com o dinheiro
do governo federal. Todo. Se dependesse de Niterdi, se dependesse de recurso... O terceiro é a
limitacdo da politica, porque o chamado presidencialismo de coalizagdo, que vale pros prefeitos —
tem isso também, tem que compor “tanto”, né? que vocé acaba ndo conseguindo viabilizar algumas
coisas, porque nao tem espaco politico pra entrar. Tanto, pra vocé ter uma ideia, Fundo Municipal
de Cultura. A lei foi mandada na minha época. Nossa! Eu acabei a gestdo mas ndo conseguimos
aprovar ele. Porque os vereadores, pra pressionar o prefeito por outras coisas, ndo aprovavam mais
nada. Ou seja, tem um jogo da politica que ndo se pauta pelo compromisso publico, mas pelos
interesses particularizados. Entéo, tinham projetos excelentes, fundamentais, pra vocé fazer o plano
municipal, o fundo. Eu criei o conselho, criei o plano. O fundo ficou 14, e a gente ndo conseguia
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passar. Fiz a 1® conferéncia de cultura da cidade, 700 delegados. O fundo 14, o conselho foi
sancionado na conferéncia. Mas o fundo ndo conseguia passar, porque pra pressionar o gestor, a
coisa ndo...entdo tem projetos que vao na rasteira de uma limitagdo politica que ndo € sua, que ndo
é do projeto, mas das relac@es politicas. Entéo, isso € uma coisa também complicada. E em algumas
areas como a cultura, € vocé conseguir que o gestor compreenda a relevancia do tema. Porque como
o0 ordenador de despesa ndo é vocé, em geral vocé ordena 0 que ja esta na sua secretaria, mas pra
vir um dinheiro e vocé conseguir dar prioridade a sua pasta, € uma disputa politica diaria, cotidiana.
Até entender que tem uma dimensdo econémica, que é fundamental pra cidade. Entdo sdo aspectos,
assim, da limitagdo da politica, do sistema politico que se vive, né? Oitocentos partidos numa
gestdo, entdo isso € uma limitacédo real. Além de vocé dar relevancia a sua pasta, disputar o dinheiro,
disputar a aprovacao das politicas de Estado pra que ndo sejam interrompidas, montar uma equipe
que seja afinada. Eu tive que demitir gente. Por exemplo, eu mantive muita gente da gestéo anterior,
que eram bons técnicos, tinham um memoria.

Entrevistador: Tanto na secretaria de cultura no Rio quanto a secretaria em Niteroi?
Entrevistada: Todas duas. Porque vocé precisa manter a memoria e a0 mesmo tempo 0s bons
técnicos. Que ndo tem nada a ver com a dimensao “cargo de confianga”. Mas sdo pessoas que
dominam a dindmica da secretaria, entdo mantive um monte de gente, inclusive promovi. Néo fiz
uma caca as bruxas, porque o Cesar Maia ia entrando. N&o. Entdo montar uma equipe que vocé
consiga liderar, trabalhar em parceria, fazer com que as pessoas se envolvam responsavelmente,
ndo é facil. E as vezes ndo da certo, vocé tem que tirar um, testar outro. Entdo sdo limites do
cotidiano seu. E nas duas secretarias ninguém deixou nada por escrito. Nem digitalmente, nem
papel. Entdo, pra pegar a memoria, s6 com as pessoas. Porque ndo tinha nada, nada. Tiraram tudo,
alias. Como boicote, tiraram tudo.

d) Entrevistador: Deixa eu te perguntar, assim- vocé até ja falou de certa forma, mas de
repente pode ser que tenha mais alguma coisa - a que vocé atribuia esse ndo cumprimento da
missdo definida no plano, no caso que vocé acabou de citar como um insucesso? Como nao
ter cumprido aquilo que foi planejado.

Entrevistada: Eu acho que tem esses fatores todos que eu te falei e tem algumas coisas que também
limitam o plano real da gestdo, que € o aspecto da burocracia publica, que ndo é facil. Esse € mais
um dado, assim, que eu acho. Entdo, por exemplo, a primeira coisa que eu fiz quando entrei na
secretaria foi conversar com o Procurador do municipio e com o secretario de Fazenda. Como fazer
com que a burocracia fosse menor na dindmica do desenvolvimento dos projetos? Porque isso é
uma coisa grave, assim. VVocé tem, l6gico, tem que licitar tudo. Sé na cultura vocé s6 ndo licita o
artista, ndo tem como, né. Porque ndo pode ser pelo menor preco, e sim pela caracteristica do
trabalho que vocé vai fazer. Mas as vezes a dindmica, ela é tdo morosa, tdo morosa, que inviabiliza
a execucdo final. Entdo, vocé precisa ta muito antenado na desburocratizacdo legal, se vocé puder
mexer em alguma lei, mexer em alguma, vocé tem que mexer. Sm perder transparéncia e
legalidade, mas acelerar os processos. Entdo pra além da politica, de ter projeto, de ter equipe, do
aprendizado que vocé mesmo tem. Porque as vezes vocé chega com uma ideia, aquela ideia ta
errada. Entdo na dindmica alguém diz “vocé t4 errada, a estratégia esta errada, o projeto melhor
ndo é esse”, “vamos ouvir determinado setor”. Vocé ouve e muda tudo porque vocé viu que vocé
ia fazer errado. Ent&o tem que ter humildade de ouvir e se convencer de que seu plano inicial estava
errado. E mudar e ter a capacidade de integrar a equipe. E tem que acelerar 0s processos, senao
vocé ndo faz nada. A burocracia, ela € impeditiva da realizacdo. Os 6rgéos de controle, as vezes,
ndo téo ali pra fazer acontecer. Tao ali pra impedir que vocé faga, mesmo que esteja tudo direito.
Entdo é complicado.
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e) Entrevistador: A entrevista é boa quando vocé antecipa as perguntas nas respostas. Eu ia
te perguntar agora o seguinte: quais seriam os principais desafios e problemas que vocé
encontrou na sua gestdo para o cumprimento da misséo e da estratégia definida no plano?
Burocracia?

Entrevistada: E, essa € uma. A outra € o que eu falei. Cultura, por exemplo, a relevancia da cultura.
Vocé tem que demonstrar para o gestor que cultura ndo é um enfeite. Nao é fazer um show na praia.
Né&o é fazer um grande evento. Mas é o cotidiano da transformacéo cidadd. Como prevencdo da
violéncia, como articulacéo. Por exemplo, a gente fez...vou te mostrar aqui. A gente articulou com
umas 18 secretarias, a cultura. No Lapa Legal nés coordenamos o trabalho de 18 secretarias; fora
a Light, fora a CEDAE, fora a PM, fora, né? E no dia a dia a gente fez prevencdo de dengue,
prevencdo de tudo o que a Secretaria de Cultura usando a linguagem do teatro pra adesdo a
prevencdo e ao tratamento. Entdo a gente foi fazendo articulacdo e parceria, mostrando que a
cultura ela é base pra uma série de a¢des que o conjunto da prefeitura tem. Prevencdo da violéncia.
A gente entrou no projeto “Mulheres da Paz”, a gente entrou na articulacdo de trabalho cultural
com os meninos da periferia, com o pessoal do grafite. Entdo, mostrar que a cultura é uma a¢do de
fato que atravessa o conjunto da gestdo. Fomos demonstrando na pratica, mas isso consome uma
energia e tem que ter determinacdo imensa pra fazer. Entdo se o gestor t4 ali mas ndo tem essa
determinacdo, ndo tem a paixao - a ndo paixao, ela é um fator que atrapalha. Vocé tem que ter a
paixdo, a determinacdo e uma razoavel capacidade de didlogo e de articulacdo pra que as coisas
acontecam.

E foi bom que na gestéo, no primeiro ano da gestdo do Eduardo, que foi 0 ano que eu participei de
fato, ele botou um Procurador pra cada duas secretarias. 1sso € uma estratégia de gestdo muito
interessante. E ele chamava pra ver o planejamento de gestdo, o planejamento estratégico. O que
também era uma qualidade do Eduardo fazer isso. Entdoa gente ia dizer: “Me diga qual é o plano
estratégico da sua secretaria?”. Entdo a gente dava, dava o cronograma, entao aqui no primeiro ano
vamos fazer isso, no segundo vamos fazer isso e tal. Entdo a gente ia disputando toda a meta
definida junto com ele. Entdo, quando...

Entrevistador: S6 um parénteses, quem foi o secretario de planejamento dele? Quem foi?
Entrevistada: Ai, deixa eu me lembrar aqui. A primeira Fazenda foi Eduarda La Rocque, 0
procurador permaneceu. O Planejamento inicial, ndo sei se era o Pedro Paulo, acho que ele era
Secretério de Governo, né. E, t6 tentando me lembrar aqui. Mas ele participava de todas as reunies
com a gente. O Pedro era o cara dele, assim, na gestéo, era o Pedro.

Entrevistador: Mas era muito com o Eduardo, também né?

Entrevistada: Totalmente.

Entrevistador: Eu te interrompi vocé estava contando que ele pegava o planejamento
estratégico, chamava vocés...

Entrevistada: E ele resolveu botar, por entender a limitacdo da burocracia publica, nds pedimos,
olha, no6s precisamos de uma relacéo direta com o procurador. E a procuradoria se dividiu. Isso é
uma coisa interessante. Eu achei de muito valor isso. Entdo tinha uma procuradora que
acompanhava a minha secretaria e a de Educacdo. Entdo, quando eu tinha um problema eu néo
precisava ir no Procurador Geral, eu chamava ela. Ela tava ali para as duas secretarias. Entdo vem
ca, legalmente da pra fazer por aqui, por ali? O que é mais agil, 0 que é mais correto? Entdo os
projetos iam répido. Subsecretaria de gestdo em contato direto com ela, o tempo inteiro. E a
Fazenda eu ia, né, “secretario de Fazenda, preciso de dinheiro pra isso, tem que liberar, porque a
meta € essa”. Entdo essas duas secretarias, essas duas ac¢les, sdo fundamentais na gestdo. Que é o
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dinheiro e é a parte legal. E a gente saia correndo com eles o tempo inteiro pra poder fazer
acontecer.

Eu fui achar o palco sobre rodas da secretaria na COMLURB. Era uma meta ocupar 0 espaco
publico. Essa foi uma meta que n6és cumprimos assim, 100% do tempo. Entdo eu falei, “cadé o
palco sobre rodas que existia aqui?”. Fomos achar na COMLURB. Ai fizemos uma parceria com
0 Moacir GoGes, que queria botar o palco nas escolas. Eu falei “entdo vocé arruma o palco, o
caminhdo, e eu te cedo ele por dois meses”. Ai ele arrumou, ficou lindo, um palc&o, a gente botava
em tudo quanto era praca da cidade. Foi essa ocupacdo do espaco publico, que é muito do carioca,
essa nds cumprimos assim, 100% a meu ver.

f) Entrevistador: Legal, agora queria entrar um pouquinho no dia a dia da tua equipe, que
trabalhava com vocé. Vamos mesclando um pouco isso. Como é que vocé conduzia e
acompanhava o dia a dia da pratica dos seus subordinados, da pratica da estratégia, em
relacdo ao que foi planejado e como constava no planejamento estratégico?

Entrevistada: Primeiro na montagem. Ndés comecamos transicdo, botamos a transicdo ali na
Fundacdo Planetario, que alias foi outro gol que a gente fez, foi o Planetario. Vocé sabe que o
Planetério estava no terreno da PUC, ali colado. Nunca tinham conversado com a PUC. Nunca
tinham visto o ministro da Ciéncia e Tecnologia. Tinha nada, tinham 13 astronomos ali, 13 grandes
cientistas ali e nunca tinham se articulado com o mundo da Ciéncia e Tecnologia, nem com
ninguém. Entéo, pra vocé ter uma ideia de como era hermética a gestdo do Cesar né; Cesar Maia
era uma gestao pra dentro. Entdo nds abrimos a transicéo ali no Planetario da Gavea. A gente em
um més recebeu mais de 300 pessoas. Pessoal de comunidade que vinha. Porque como néo tinha
dialogo na gestdo do Cesar, quando abriu a porta, veio o mundo. Entdo a primeira coisa foi ali. Eu
montei a equipe a partir da transi¢cdo, ouvindo, vendo as melhores pessoas, os melhores
profissionais de cada area. E ai eu fiz o convite as pessoas para participarem comigo da gestéo,
Nos reestruturamos todo o arcabouco da secretaria. Todo. Eram duas secretarias, eu fiz quatro.
Menores, porém quatro. Trouxemos a parte de patrimonio pra dentro; trouxemos a feira nordestina
pra dentro; a RioFilme foi absolutamente bombada de orcamento. Entdo nés fizemos na transicéo
e na transicdo eu montei a ideia e a equipe. A partir dali a gente fazia reunido semanal de equipe.
E eu fazia reunido individual com os subsecretarios periodicamente. Subsecretarios e equipe. Pra
ver meta ta cumprida, controle, o que falta, o que precisa, ideias novas. Entdo era uma gestao
democrética e com um controle bastante rigido da execuc¢do, o tempo todo.

g) Entrevistador: De que forma, de que maneira a cultura organizacional, no caso a cultura
do ambiente da organizacao, no caso a secretaria...

Entrevistada: Em Niteroi era a mesma coisa, também. Juntava todo mundo.

g) Entrevistador: De que forma essa cultura influenciou na pratica da implanta¢do da
estratégia?

Entrevistada: Totalmente. Primeiro porque todo mundo se sentia responsavel pelos projetos. Vocé
dava a responsabilidade de elaboracédo e de execuc¢do na corresponsabilidade. Entdo, foi montado
um conceito, uma diretriz, uma meta e tal, e a partir dai, os programas e acdes eram elaborados em
conjunto e executados com grande centralizacdo. Eu acho que o gestor, ele acerta quando ele
delega. Ele ndo pode centralizar. Ele tem que ter o controle do conceito, da meta e da execugé&o.
Mas ele precisa delegar responsabilidade, valorizar as pessoas, botar as pessoas na frente. Aquele
secretario, aquele gestor que soO ele quer aparecer, isso faz... atrofia a equipe. Entdo é importante
delegar e dividir. Entdo, em determinadas situacfes, quem falava ndo era a secretéria, era o
responsavel subsecretario pelo setor. Entdo, a equipe cresce junto. Sendo vocé fica com o0s
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mediocres em volta de vocé e pessoas atrofiadas, sem vontade, sem desejo. Entdo, a
corresponsabilidade na conceituacao, na elaboracdo e na execucéo € decisivo pra dar certo.

E a gente ia até a ponta, visitava 0s equipamentos, conversava com o gestor do equipamento. E
uma coisa que se implantou que ajudou muito também, pra vocé nao ter loteamento, foi fazer edital
publico pra tudo. Edital publico pros teatros. Eu tive uma oposicdo absurda, né? Edital para as
coisas de fomento, edital, tudo, tudo a gente botou com transparéncia, com abertura. Ent&o isso, a
pessoa que chega, sabe que ela t& ali porque houve um critério pra ela t&. Entdo ela vem tranquila,
ndo vem de pé atrds, nem buscando o seu lotezinho, do seu pistoldo. Ela vem pra participar da
gestdo. Entdo, como a gente deu transparéncia, conhecimento.

Até no ISS, na politica de ISS, o que a gente fez? A gente falou com 0s que queriam incentivar,
com as empresas. Pegamos assim, quais sdo as principais empresas de servico que pagam ISS?
Essas. Vamos ligar pra todo mundo. Quem quer incentivar a cultura no proximo ano? Os que
queriam e com quanto disseram. Ai nés fizemos um banco, transparente, quem Sao 0S
incentivadores e depois quando a gente credenciava na comissao carioca os projetos que podiam
ter ISS, botava em contato. Entéo a gente era um facilitador dos projetos autorizados com quem ja
queria. Entdo isso acelerou muito o processo. E isso deu transparéncia, quem quer incentivar,
quem...Entdo isso facilitava o artista ndo pegar aquele papelzinho, botar embaixo do braco, sair
batendo em tudo quanto era porta, porque ndo sabia quem queria, quem nao queria, virar um
pedinte. Entdo n6s ndo tinhamos fila, ndo tinha nada. A gente fazia, o incentivador ja tava no banco,
0s projetos do outro lado do balcéo, e eles conversavam e foram se acertando. Entéo, acho que isso
da uma dindmica de confianca, de credibilidade e de eficicia pra gestdo. Entdo quanto mais
cooperacdo e quanto mais transparéncia e conhecimento, maior facilidade pra atingir os objetivos.
h) Entrevistador: Maneirissimo. E, vamos pensar o seguinte. Como é que vocé administrava
o conflito de interesses, difusos e divergentes, dos diversos sujeitos envolvidos na pratica da
estratégia, a fim de melhor cumprir a missdo que estava estabelecida por vocé?

Entrevistada: Primeiro, ndo tinha nenhuma reunido sozinha com ninguém [Risos]. Isso era
fundamental. Por exemplo, vinha alguém que tava numa lona cultural hd muito tempo e que tinha
sido indicado por um vereador. Como a gente fazia edital, vinham reclamacdes e jogos pesados pra
cima da gente. Ai pedia reunido, pressionava. E ai eu sempre botava o responsavel na area, mais o
administrador na area, a pessoa interessada e estabelecia os critérios. O critério foi esse, o edital
foi esse. Porque ndo havia uma acdo contra alguém, e sim a favor de algo mais aberto. Entdo
administrar...até Gilberto Gil uma vez veio com o pessoal de uma lona cultural preocupado com a
interrupgdo do trabalho, que era a lona Gilberto Gil. Entéo eles procuraram Gilberto Gil. Quando
Gilberto Gil sentou na minha sala, que ele tinha sido ministro, eu conversei e ele falou “ta
certissimo, o critério € esse mesmo, edital”. E ai o conflito cai, porque quando vocé nao tem critério
vocé td morto. Nao tem como administrar conflito. Quando vocé tem um critério e fica explicito,
as pessoas entendem, respeitam e a coisa vai. Na Camara muitas vezes eu recebia gente que pedia
cargo, pedia, né? Ndo que isso seja ilegitimo, mas quando ja tava com a equipe totalmente
estruturada, entdo eu ndo cedi nisso. Porque ja tava montado, desde a transi¢cdo. Agora, eu recebia
todo mundo, via os projetos prioritarios, as emendas, pro que era. Batalhava a liberacdo da emenda
pra um projeto cultural; isso tudo a gente fazia. Articulava com os vereadores, fazia emenda pra
determinados projetos quando ndo tinha dinheiro. Entdo era uma relagdo politica assim,
razoavelmente tranquila. Entdo eu ndo tive grandes coisas, até porque a Cultura, como ela tem
pouco orgamento, ndo tem grandes conflitos [risos], né? Também tem isso.

La em Niteroi a gente lidava com setores economicamente muito pesados, setor naval e tal. Mas
como ali a politica era, quer dizer, ndo cabia a prefeitura o grande financiamento, e sim era uma
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secretaria de articulagéo disso, entdo todo mundo se somava. Entéo, os empresarios de Niteroi nos
buscavam pra saber como seria. Por exemplo, Promar, Estaleiro Maud, eram todos os estaleiros,
era um polo importante. Entdo o que a gente dizia? A gente informava o que a gente conhecia do
BNDES, qual era a politica do governo central, e participava da luta do setor para que esse setor
tivesse juros adequados, que a TILP fosse modificada, que a politica junto ao governo federal fosse
uma politica de soerguimento desse setor econdmico. Entdo acabava que somava. Eu nunca tive
nenhuma proposta estranha, assim, alguém tentar me dar um lobby a parte, isso nunca aconteceu.
Porque a gente atuava como um articulador em beneficio dos trabalhadores. Eu recebia os
metallrgicos, os patrfes, tudo junto. A gente trabalhava em conjunto. Entdo eu acho isso, vocé
reduz a possibilidade de uma ilegalidade, de uma tentativa de propina e tal, quando vocé faz
reunides abertas, amplas. Uma articulacdo clara, com regras claras. Isso facilita muito. Entéo eu
nunca tive nenhum problema, ndo tenho nenhum processo, nem em Niter6i nem no Rio. Zero
processo.

i) Entrevistador: Agora, na sua visdo, em que aspectos a pratica cotidiana da estratégia,
dentro da organizacdo, na secretaria, que impactavam o cumprimento do plano? A pratica
da equipe?

Entrevistada: Eu tive problemas. Eu vou te dar um exemplo assim bem importante. RioFilme. A
RioFilme era uma empresa ligada a secretaria. O gestor era um cara muito autbnomo, né, autbnomo
no sentido de querer caminhar sozinho. Entdo esse € um problema. Quando falta o espirito de
equipe as vezes, ai dificulta muito o trabalho. Ent&o, teve aspectos da estratégia dentro da area do
cinema que a gente ndo conseguiu cumprir e comecgou a ter problema com o setor. Porque uma
empresa publica, ela ndo pode olhar s6 pro mercado. Entéo, a cabeca da figura era uma cabeca do
mercado. Na medida em que vocé queria articular o setor menos comercial, edital de fomento ao
setor que ndo tinha grande retorno comercial e tal, comecava a ter limites e problemas. Entdo, esse
foi um problema. Entdo quando um gestor ele sai do conceito, da meta, do que foi estabelecido, e
ganha uma vida autdnoma, e sai fazendo o que acha sozinho, isso dificulta. Entdo, na estratégia da
area do cinema, n6s ndo conseguimos cumprir parte da meta porque o gestor resolveu ter vida
autébnoma e ocupar o espa¢o de mercado. Entdo, quando falta visdo de equipe, quando alguém tenta
se deslocar, vocé perde a capacidade. Entdo nds perdemos de cumprir parte da meta na area do
audiovisual por conta de uma visao isolada do gestor, de um voo préprio fora do conceito de equipe.
j) Entrevistador: Legal, agora vamos la, sobre o plano efetivamente. Como é que vocé
percebia algum tipo de mudanca de cenario, no ambito da pratica da estratégia, pelos sujeitos
que estavam subordinados a vocé? A mudanga do cendrio que impactava o plano.
Entrevistada: Esse € um: voo proprio. Dois, é quando vocé, na parte de gestdo, que é a parte que
lida com o orgcamento, com o cumprimento da meta, com a burocracia, ele falha. Quando falha
aqui, ferra tudo. Por exemplo, vocé tem determinadas coisas que sdo exigéncias legais. Vocé ndo
pode dar dinheiro, sem ter a prestacdo de contas do projeto anterior. Entdo se essa parte aqui € lenta
na analise, vocé impacta o futuro do projeto. Entdo, a “sub-digestdo”, vamos dizer assim, a parte
que trata do dinheiro, da analise de prestacdo de contas e da legalidade, isso aqui inviabiliza, por
mais conceito, estratégia, vontade, determinagdo que vocé tenha. Se esse pedaco ndo funcionar,
VOCé para a secretaria. Entdo essa equipe aqui, ela é decisiva pra vocé conseguir fazer as coisas
andarem. Entdo, como em Niterdi eu ndo tinha, eu ndo executava nenhuma despesa, ndo fazia
licitacdo de nada, porque era uma secretaria de articulacéo politica, eu tive menos problema nesse
sentido. Na Cultura, como tem muita burocracia e eu era ordenadora de despesa, de licitacdo, e tal,
de algumas coisas, quer dizer, nem era...Por exemplo, o Imperator, por exemplo, ele foi licitado
mas foi assinado essencialmente pelo prefeito. Vocé assinava junto, mas ndo era o ordenador
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principal. Ai mesmo ai, pra vocé liberar um recurso, essa “sub-digestdo” é fundamental. Entdo as
pessoas se ligam muito no discurso e esquecem que tem uma gestao pra fazer. Entdo o gestor tem
que entender de gestdo, ndo tem jeito. Entdo, voo proprio e burocracia ndo resolvida inviabiliza
qualquer estratégia.

Entrevistador: Agora vamos la, como é que vocé detectava...

Entrevistada: N&ao ta gravando néo, ta?

Entrevistador: Ta. Eu vou almogar com o Adir daqui a pouco.

Entrevistada: Com quem?

BLOCOB

a) Entrevistador: Com o Adir... Como é que vocé detectava as mudancgas, tanto internas
guanto externas, do que havia sido previsto no plano? Como vocé pegava isso?

Entrevistada: Mudanca de plano ou impacto do resultado?

Entrevistador: Mudanca do plano, ou seja, aquilo, isso vai impactar “ih, mudou o plano!”
Entrevistada: Entendi. Vocé fez um plano, ai percebeu que o impacto poderia ser ruim, ai vocé
retorna.

Entrevistador: Ou sei la, mudou o cenario econdmico, mudou...gente que pediu demissao,
pessoa importante, enfim. Nisso 0 externo ou interno. Como é que vocé percebia, 0 que vocé
usava pra acompanhar, pra ter essa visao?

Entrevistada: No acompanhamento é o que eu te digo: era cotidiano, assim, cada um e com a
equipe. Mas deixa eu pensar aqui em alguma coisa que a gente fez que teve que mexer...Mudanca
orcamentaria. Isso era fora da secretaria. Ai ia ter um dinheiro, ndo vai ter mais, e ai? Como é que
re-operacionaliza tudo? 1sso a gente fazia. Entdo, restricdo orcamentaria e contingenciamento. 1sso
é um horror pra qualquer plano. Faz um plano, meta, t& tudo bonito, ai cara diz assim “olha, mas
esse dinheiro que ia sair aqui ndo vai mais nao”.

b) Entrevistador: Sobre isso ai, eu vou te encaminhar pro que vocé ta querendo falar, que é
0 seguinte: Quando vocé percebia que algo, interno ou externo ao seu ambiente, ndo estava
caminhando conforme o que vocé havia previsto, o que vocé fazia pra tratar essa mudanca?
Como vocé lidava com essa mudanca?

Entrevistada: Se fosse impossivel superar aquele obstaculo, refazia o reordenamento do dinheiro.
Entdo, dependendo da importancia daquela meta, eu tirava uma outra pra poder garantir essa aqui.
Entdo eu rearrumava internamente o projeto. Ou entdo vocé vai fazer um projeto, numa
comunidade, a comunidade diz assim “nao, essa ndo é a nossa prioridade”. Entdo ta certo. N&o é,
entdo vamos mudar aqui. Entdo, qual é a prioridade? A gente tinha que reordenar a dindmica do
projeto. Nos fizemos uma conferéncia, 700 delegados. Nos fizemos 11 pré-conferéncias regionais
e teméticas e vieram 700 delegados nessa conferéncia. Obvio que algumas pensam “néo, iss0 aqui
ndo € o melhor, isso aqui ndo € o correto, isso aqui”, né? E ai vocé tinha que reordenar.
Entrevistador: As conferéncias impactavam no plano, né?

ntrevistada: Nao tenho duvida. Nao tenho duvida. Nés ouviamos, ““Eita’, esse plano aqui ndo ta
correto, entdo vamos deixar aqui, isso aqui ndo € prioridade deles”. Entdo, a dindmica democratica
da gestdo, ela mudava o plano. A gente rearrumava orcamentariamente e de definigéo de projeto,
e a limitagdo orcamentaria. Primeiro eu batalhava por esse dinheiro. N&o deu? Ai a gente
reordenava de acordo com a prioridade. E tinha coisas, por exemplo, que tinha muita oposic¢ao da
imprensa, por exemplo. Essa nunca impediu a gente de fazer ndo. Nunca. E teve projetos que nos
fizemos e a gestdo seguinte devolveu. Por exemplo, nés compramos 0s instrumentos pra fazer a
educacdo musical das escolas e extrair dali uma orquestra da cidade, por dentro das escolas.
Compramos instrumentos, compramos 0 projeto, parara...ai eu sai da secretaria. O proximo que
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entrou ndo pagou, devolveu os instrumentos. Paralisou o projeto. Nés fizemos um convénio com a
FINEP pra fazer uma cartografia sociocultural urbana, entender a cidade. Os centros, 0s terreiros,
a dindmica econémica, 0s artesdos, ou seja, toda a cadeia produtiva e cultural da cidade. Dois
milhGes de reais que a gente conseguiu pra fazer essa pesquisa. O proximo que entrou nao deu
continuidade, perdemos o convénio. Entdo uma das coisas que também é complicado em termos
de realizar as coisas € isso, € interrupcdo publica dos projetos. Isso € dramatico pra sociedade.
Entdo democracia e falta de dinheiro muda projeto e reordena internamente.

¢) Entrevistador: Legal. E legal no sentido da pesquisa. Como é que vocé balanceava a
qualidade do plano propriamente dito com a capacidade da sua equipe de cumprir, ou néo,
a implementacao desse plano? Sao duas variaveis: capacidade e qualidade.

Entrevistada: S6 sabe fazendo. S6 sabe fazendo. E claro que vocé tem uma estratégia que vocé sabe
que muitas vezes ultrapassa a sua gestdo. Vocé abre um processo pra chegar numa estratégia, que
pode durar 20 anos. O plano néo é pra 4 anos, na estratégia. Estratégia pode ser pra 20, pra 30, pra
50 anos. Vocé faz a meta dos 4, mas a tua estratégia pode ser com 50. Eu quero transformar a essa
cidade numa cidade ocupada publicamente, com as escolas todas com a integracdo de cultura, é
tudo isso. Ponto de cultura na cidade inteira, territério ocupado pela cultura de cada lugar,
integracdo com a luta contra a violéncia. Vocé tem uma meta, uma estratégia que ultrapassa VOce,
muito. A meta que € determinada ali, nesses quatro anos. O que que da estratégia eu consigo
cumprir em quatro? O que? Ai vocé faz os seus programas, essas suas a¢des pra cumprir um terco
da sua estratégia em 4 anos. Entdo ai vocé monta uma equipe pra isso, mas as vezes nao da conta
n&o. E a burocracia que emperra, é o dinheiro que ndo sai, € a mudanca de prioridade. Ento, vocé
vai, ou vocé vai ou encurtando ou focando. Entdo as vezes vocé vai dando mais foco em algumas
coisas vocé acha que sdo absolutamente vidveis. Vocé estabelece mas quando vocé vé que o
dinheiro ndo saiu, a prioridade sua ndo estava necessariamente correta, a equipe...a burocracia
impediu, a equipe ndo ta conseguindo dar conta. Ai vocé comega a dar foco naquilo que dentro
daquela programacdo vocé acha que tem que ser marcas daquele periodo. Ndo marcas de
marketing, marcas no sentido da mudanca estrutural daquela politica. Entdo é isso, vocé vai. Faz a
estratégia, faz a meta pra 4 anos e depois vocé da foco, de acordo com a dindmica concreta.

d) Entrevistador: A gente abordou dois pontos, que é a qualidade do plano e a capacidade da
equipe de cumprir. Agora vou colocar um terceiro elemento, que vocé ja falou sobre ele.
Governabilidade, né? Eu t6 lendo as perguntas assim detalhadamente, pra transcricéo, pra
me facilitar depois. Chamo de governabilidade a administracdo de variaveis externas e
internas, ambas ao mesmo tempo, pro correto cumprimento do plano. Como vocé
administrava essas questdes relativas a governabilidade na pratica do plano?

Entrevistada: Olha, minha governabilidade, interna, vamos dizer assim, dentro da prefeitura, era
uma relacdo direta com o prefeito, demonstrando as prioridades e discutindo coisas simples. D& ou
ndo da pra bancar? Tem ou ndo tem dinheiro? Era muito objetiva a conversa, muito objetiva. Entéo
ele dizia “aqui d4, aqui ndo da”. E as vezes o que ele dizia “aqui d4”, ndo dava. Entéo ai tencionava.
E vamos dizer assim, a tensdo e o debate com ele se estabelecia. N&o tinha...a relacdo era muito
olho no olho, muito objetiva. Tinha uma submissdo hierarquica, ele era o chefe do governo, mas o
trato era muito horizontal. Entdo, essa era uma dindmica de governabilidade dentro, ali da
prefeitura. A partir da conversa com ele, ia pro Planejamento, ia pra Fazenda, ia pra...e ai eu dava
a dindmica do resto. Dentro da equipe era uma governabilidade de algo absolutamente permanente.
Quando o conflito era grande na equipe, eu arbitrava e “vambora”. Porque tem uma hora que vocé
tem que decidir, ndo tem jeito. Entdo deu conflito, concorda ou discorda, entéo é o que ta decidido.
Té decidido por esse caminho, t6 convencido a “vambora” e vamos ver. E ai tinha uma relacéo
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com a sociedade, que também determinada se a minha decisao estava correta. Ai era estabelecer o
democratico com a sociedade. Agora, a governabilidade na pratica da politica da Camara
Municipal, etc. e tal, quer dizer, eu fiz alguns projetos de lei, alguns passaram e outros néo, porque
a governabilidade era a relacdo com a prefeitura, ndo era comigo.

Entrevistador: (incompreensivel) Com o executivo, né?

Entrevistada: Exatamente. Teve decreto que eu fiz pra fugir da cdmara. Eu sou parlamentar e te
digo isso. Tem hora que pra ser mais &gil, pra vocé sair da confusdo politica, vocé estabelece uma
saida mais rapida. Claro, que a sociedade se beneficie até que essa lei possa ser construida.
Exemplo: o decreto da arte de rua, da ocupacao das pracas. Eu elaborei o decreto, porque tava tendo
repressdo; Policia Militar, Guarda Municipal, ndo deixava fazer teatro na rua, malabares na rua.
Entédo eu falei, “bom, pra poder facilitar logo, eu vou logo aqui, elaborar um decreto, até que uma
lei possa ser feita”. Ai o decreto foi pra mao do prefeito, ele demorou a assinar. Ai comegou a ter
pressdo. Chamamos reunido na rua, etc e tal, eu sai da gestdo. Que que o Reimont fez? Fez a lei.
Em cima da ideia de que precisava ter uma regulacdo pra liberar a arte na rua. Mas a minha
preocupacéo era fazer logo o decreto porque as pessoas estavam apanhando na rua. Entdo tem coisa
que pra vocé fugir da polémica, as vezes da demora, da letargia do processo politico, vocé resolve
quando pode por um instrumento legal do executivo. Entdo as vezes quando eu podia e precisava
depressa, e quando a lei, a legalidade me permitia, eu saia por ai. Mas tem coisa que caia na cdmara
e ndo saia. Dependendo do relator que seja decidido, é fogo.

Entdo eu ia pra dentro da camara. Eu fui, fiz audiéncia publica, mostrei plano de metas, a estratégia,
etc. e tal. Depois o relator pegava uma matéria e eu ia 1, conversava...com o conselho. No conselho
eu conversei com os vereadores, e ele passou muito rapido. Eu fui la pra dentro, fiz a discussdo da
importancia. O prefeito ajudou e nds sancionamos na conferéncia. A lei do conselho, que j& tinha
passado, ele fez a san¢do ali. Mas o fundo a gente ndo conseguiu. Porque ele entrou num momento
em que a polémica Camara-Prefeitura, por outras razfes, se estabeleceu e ndo deixava aprovar
nada. Entdo, ai eu fui pra la, discuti, o relator veio, conversou comigo. E ai num determinado
momento, o relator pediu — quer dizer, ndo vou falar o nome nem vou - mas houve um pedido na
secretaria que eu ndo pude atender, ele segurou. Complicacfes absolutamente externas a sua
vontade.

e) Entrevistador: Essa frase é importante. Vamos falar novamente sobre a relacdo com a
equipe. Como é que vocé envolve e motiva a sua equipe visando a pratica do plano a fim de
atingir os objetivos e a misséo definida no plano estratégico?

Entrevistada: VVocé motiva desde o inicio da elaboracdo. Eu me lembro que a gente fez uma
seminario de planejamento estratégico, e n6s comecamos pelo debate tedrico. Os conceitos de
cultura, os textos da (incompreensivel), da realidade da historia da cultura de outros paises. Os
textos classicos sobre cultura, o realismo socialista, 0 que era o capitalismo. N6s fomos dentro,
fomos fundo. Para as pessoas entenderem o papel que elas iam cumprir. Entdo tem hora que vocé
tem que fazer um debate, ganhar as pessoas teoricamente, conceitualmente. Me lembro que esse
seminario durou 3 dias. Primeiro dia foi um debate tedrico, segundo dia foi sobre a cidade, que é
diagndstico, nos encontramos, no terceiro dia as propostas e a elaboracdo. Entdo a motivacéo ela
vem das pessoas estarem convencidas do seu papel como agente publico, agente transformador. E
pra que serve aquilo, né? Se aquilo é bom, se aquilo é ruim. Qual o efeito pratico na vida da pessoa.
Entdo eu acho que a principal motivacédo é vocé dar ganho conceitual, tedrico e politicamente para
aquela acdo. E ai, se vocé da continuidade a construcdo coletiva, ai eu acho que ai é o principal
motivador. E depois 0 que motiva muito é ver que a realidade na pratica aconteceu. Por exemplo,
nos criamos aqui o Sistema Municipal de Museus. Eu me lembro, a Claudia Mesquita, era
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professora da area, e ela vinha, ela era uma apaixonada por essa area, pelos arquivos da cidade.
Beatriz Cuchini vinha da gestdo ha duzentos anos. Entéo ela comecou fazendo seminario dentro
do arquivo, fazia seminario dentro de museu, & de Santa Cruz. Quer dizer, colocar as coisas dentro
do espaco, valorizar o espaco, fazer as pessoas conhecerem o0 espa¢o. Porque ninguém ia la, né,
ninguém ia no arquivo da cidade. Alias, a cidade ndo visita o arquivo da cidade. Ent&o, até a coisa
motivacional do lugar onde a pessoa...quer dizer, vocé faz um seminario a partir do lugar dela, a
pessoa se sente valorizada. Entdo o arquivo passou a ser um certo debate, de exposicdo, de
demonstracdo da importancia iconografica da cidade.

Entdo, a motivacdo ela é também no resultado. “P6, vamos fazer a lona, vamos visitar as lonas”.
Quatro lonas eu interditei. Eu pisei na arquibancada, minha perna afundou, eu quase quebrei a
perna. Fios desencapados pra pegar fogo na lona, com gente dentro. Entdo nds fomos pra Defesa
Civil, interditamos, fizemos a obra e reabrimos. P, funcionou, ta seguro, beleza. Entdo fazer
acontecer o projeto “Paixdo de Ler”, que a gente estimulou, Festival de Teatro da Lingua
Portuguesa. O segundo turno cultural nas 150 escolas era fenomenal. Entdo quando vocé realiza e
V& o resultado, isso...ai a pessoa quer fazer trés vezes mais. E motivacional ver acontecer, é muito
bonito...Fajardo no patriménio. Era um prazer diario. A gente chegou a transformar em patriménio
0 Beco das Garrafas, que era um circuito da bossa nova. Entéo é muito legal, ver acontecer € muito
bom.

BLOCO C

a) Entrevistador: Legal. Assim, a gente chama de stakeholders aqueles sujeitos que tdo ao
redor da organizacdo. Nao sdo necessariamente da organizacdo mas influenciam no plano,
influenciam na missao, metas, enfim. Como é que vocé comunicava a estratégia definida no
plano aos seus subordinados?

Entrevistada: Bom, tinha uma parte deles que eram 0s subsecretarios, 0s gerentes principais, que
participaram da elaboracdo. Entdo isso é importante. Gerente de artes cénicas, gerente de musica,
gerente...participava da elaboracdo. E depois, eu me lembro, eu botei no Circo Voador, os 700
funcionarios da secretaria. E eu apresentei o planejamento estratégico pra eles e eles faziam
perguntas; foi do porteiro do teatro aos subsecretarios. Eram 700. E eu botei dentro no Circo
Voador. Botei dentro do Circo Voador todos eles. Era uma sexta-feira de manha - eu me lembro,
eu cansada pra caramba — eu lembro que eu botei assim todo mundo assim e apresentei em
powerpoint o planejamento, qual era a ideia, como é que a gente sentia a cidade, qual o diagnostico,
0 que a gente podia fazer pra mudar, que eu contava com eles, qual era a possibilidade de
colaboracdo. E ai eles faziam perguntas, davam opinido e isso envolvendo. Vocé chegava no
equipamento, as pessoas tavam com vontade. Teatro Carlos Gomes, teatro nao sei o que, biblioteca
ndo sei de onde. Entdo, todo mundo muito envolvido porque a gente dizia para as pessoas 0 que
elas precisavam fazer, qual era a ideia, e se elas tinham opini&o a dar. Entdo, nada funciona melhor
do que o dialogo e a democratizacdo da informacdo. Ndo existe nada melhor pra envolver e motivar
do que esses dois instrumentos. Isso é fundamental.

b) Entrevistador: Quais elementos, grupos ou pessoas externas que vocé identificou que
influenciavam na pratica do plano?

Entrevistada: Externos que vocé diz a secretaria?

Entrevistador: E.

Entrevistada: Outros secretarios, que traziam ideias e diziam “Jandira, eu acho que a gente pode
fazer uma parceria aqui.” Por exemplo, prevencao da dengue, nos fomos pra Paqueta. Entéo assim,
projetos trazidos por outros secretarios. 1sso influenciava e as vezes deslocava a nossa energia pra
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outras acGes que ndo estavam inicialmente previstas por nos, né? Segundo, as comunidades
impactadas pelo nosso projeto. Pessoal de teatro, danca. E porque ndo da tempo, mas se eu fosse
falar do centro coreografico, né? Centro de musica, ou seja, cada lugar onde o impacto do projeto
chegava, tinha um retorno e uma conversa num setor. Quando n6s fomos a conferéncia nos fizemos
varias pré-conferéncias tematicas, da danca, do teatro, da mdsica...e eles diziam pra gente que
precisavam, e a gente ia também adaptando o projeto. Entéo, a influéncia de quem entende, elabora
e trabalha. Os profissionais da area, os profissionais da cultura, também influenciavam. E terceiro
a comunidade, por exemplo, Jovelina Pérola Negra, Pavuna, Guaratiba. Essas pessoas
(incompreensivel), precisam da lona ali, a prioridade ali. Entdo é ali. A primeira Arena Carioca vai
ser na Pavuna por causa dessas razdes, era abaixo assinado, duzentas mil pessoas. Entéo, assim, a
comunidade nos impactava na definigdo. Os profissionais da area, que diziam “isso aqui t& muito
ruim, a gente ndo consegue trabalhar”. E 0s projetos trazidos por outros. Entdo isso tudo mexia no
plano, e a gente mexia mesmo, ndo era discurso ndo. Trazia “gente, olha, ta errado”, vamos por
aqui.

c) Entrevistador: A pergunta vocé sempre antecipa. Isso é bom. Como é que vocé tratava
essas influéncias de grupos ou pessoas externas a pratica do plano? Como vocé lidava com
1SS0?

Entrevistada: Muito ouvido e determinacdo pra resolver. Claro, que tinha projeto trazido que a
gente achava que ndo cabia no nosso conceito. A gente conversava e isolava, ndo da. Ou alguém
que queria ultrapassar a legalidade; “cu quero dinheiro mesmo néo tendo dito como é que eu gastei
0 outro”. Também n&do dava mas, no geral, as pessoas que traziam projetos interessantes, a gente
via como introduzir naquele programa, naquela rubrica ou naquele dinheiro. Te falei, tinham
festivais que chegavam, pra gente dar apoio, que ndo tava previsto, coisas novas. Entdo eu disse
“como é que eu fomento isso aqui, como € que ajuda?”. Ou faz um convénio, ou pede um dinheiro
a mais, pra poder ajudar, era importante. Entdo, dependendo do que chegava a gente ouvia o que
tava dentro do nosso conceito, da possibilidade, a gente via um jeito - nem sempre conseguia. E
outros a gente isolava na hora. Tirava porque ndo tinha nada a ver, ndo tava dentro do que a gente
pensava.

d) Entrevistador: Como é que vocé conciliava e mediava os interesses conflitantes desses
grupos que estdo ao redor da organizacdo — no caso das secretarias - a fim de evitar problemas
no cumprimento do plano?

Entrevistada: E ser fiel & meta. Ser fiel & meta. Vocé tem uma meta que ndo foi mexida, que ta
estabelecida, vocé tem que focar nela. Se cada um que chegar alterar o seu foco, vocé nao faz nada.
Entdo, a gente so alterava quando percebia que ele tava errado. Entao esse objetivo aqui ndo é uma
prioridade, a comunidade ndo quer. N&o é por aqui, é por ali, a prioridade é outra. Entdo vocé mexia
na meta. Era a meta estabelecida depois de algo, de elaboracdo, era focar nela. Se vocé nédo foca,
qualquer coisa € capaz de estremecer o teu objetivo, vocé ndo chega em lugar nenhum, vocé nao
cumpre nada. Entdo chegou conflito: “Vem ca, a meta é essa? Ta correta? NOs estamos
convencidos? Entdo é por aqui.” Entdo o resto a gente ndo deixa influenciar, ndo deixa estremecer.
Podia ser o conflito que fosse, politico, se a meta é aquilo, nGs vamos dar um jeito de chegar nela.
Porque se cada coisa mexer com a tua disposi¢do de cumprir vocé ndo chega. A imprensa, edital
publico de teatro. Com 15 dias de gestdo tinha uma pagina inteira do Globo contra mim. Inteira,
porrada, de cima a baixo. Mas a meta era o edital, por qué? Porque os diretores do teatro que
estavam 14 ha 20 anos, achavam que o teatro era deles, que a pauta era deles, que era tudo deles.
Um era Claudio Botelho, era s6 peso pesado. Téquio, Broadway, ne. Cheguei e falei: é teatro
publico, edital publico, ndo tem conversa. Entdo ali, na hora que a gente se convenceu, meu amigo,
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foi porrada de todo lado. Ai o que eu fiz? Mantive o edital, o contrato deles acabou, eu falei “nédo
vou renovar e vamos abrir o edital”. Depois eu chamei um a um pra conversar. Abri o edital.
Porrada de novo, o que eu fiz? Peguei aquele Sérgio Porto, aquele espaco no Humaita, reuni 300
caras de teatro. Expliquei a ideia, é a coisa de vocé democratizar a ideia ne? Distribuir, centralizar,
“vem ca”. Diretor pra caramba de teatro, ator pra caramba na reunido, tinham umas 300 pessoas no
Sérgio Porto. Eu falei “a ideia € essa aqui”. Fui la pra tomar porrada. A ideia é essa, é desse jeito.
Ai pacificou porque as pessoas entenderam que ndo podia um Unico diretor ter a cota do teatro
durante 20 anos. E os outros? Qual o espaco pros outros? Capacidade de entrada? Companhias
experimentais, companhias novas? Ninguém entrava. E se é um teatro publico, pago com o dinheiro
publico? Como € que vocé da propriedade pra alguém né? Entdo as pessoas entenderam e isso
pacificou. Ai veio uma manchete no dia seguinte:e “Reforma Agréaria nos teatros”. [Risos]
Manchete do Globo, “Reforma Agraria”, ta dentro do segundo caderno.

Ai vocé enfrenta assim, vocé enfrenta ampliando o debate, ndo é restringindo, se fechando. Podia
tomar porrada, ficar quietinha. N&o, porrada a gente enfrenta no debate. Chamei gregos e troianos,
falei “pode bater, nds vamos conversar”. Quinze dias de gestdo foi isso. Ai, na semana seguinte
chamei todo mundo, democratizamos a ideia, botamos pra debate e senti que ela ganhou, aquela
turma toda. Deixei o Globo falar né, t6 nem ai. Entdo assim, as vezes a pancadaria é muito forte.
Mas se vocé desviar do teu foco vocé ndo cumpre. Entdo eu falei, “ta certa essa ideia?” Ta certo.
Demoramos a decidir. Na transicdo a gente decidiu isso. Na transi¢cdo. O contrato acabava em
janeiro. Falei “ndo renovo e vamos fazer”. E ai manteve o foco, ai era porrada pra todo lado,
influéncia, pedido. Falei “nao, é aqui”. Ai fomos e fizemos. Se deixasse estremecer ndo ia
acontecer, com todos 0s cacetes que a gente tomou naquele momento.

Entrevistador: VVou fazer uma pergunta agora, a Gltima. Mas vocé ja entrou nela, entdo talvez
seja, ela € ultima de propdsito mesmo.

Entrevistada: Eu sempre entro antes. T6 falando muito, eu acho.

e) Entrevistador: Nao ta 6timo. Ta dentro do tempo. Sabemos que normalmente é uma equipe
que constroi o plano e outra que implanta. Ou seja, que coloca 0 plano em pratica, equipes
distintas. Nesse cenario de separacdo entre quem constréi o plano e pratica, quais as
dificuldades ou facilidades - depende da tua visdo - pra executar, ou melhor, pra praticar o
plano, que vocé tenha vivenciado na sua gestao?

Entrevistada: Esse é o segredo, nos fizemos diferente. A equipe que elaborou era a mesma que
construiu a execucdo. Esse € o segredo, eu acho, da gestdo. Nao é aqueles que pensam e aqueles
que fazem. Sdo os que pensam e fazem ao mesmo tempo. Esse é o segredo de dar certo. Na minha
opinido, na minha experiéncia de gestdo, s6 funciona quando quem elabora coordena a execucéao.
Entrevistador: Mas em que? D& um exemplo. Em que vocé via? No reflexo da equipe, na
relacdo, na motivacédo?

Entrevistada: Exemplo, s6 um exemplo, vamos pegar a parte mais dificil da secretaria. Patriménio.
Porque ninguém lembra da area de patrimonio, cidade, territério. Ndo s6 estudei, aprendi pra
caramba. N&o era uma area que eu tinha nocdo exata. Eu s6 sabia que era importante incorporar.
Porque isso era cultura, a relagdo cultura e urbano, cultura e cidade, cultura e territério, cultura e
memoria, isso eu tinha clareza pra mim. Mas eu néo sabia direito como fazer, e trouxe um cara
como o Fajardo, que tinha umas ideias interessantissimas, que participou na baixada, etc. e tal. Ai
ele veio, eu pedi a ele textos, eu fui estudar a matéria. Eu escrevi. Eu tenho um texto escrito por
mim que saiu huma revista tedrica, que eu posso te passar, “Cidades e cultura”. Fui estudar, ouvia,
ele é urbanista, a gente ia sentando e vendo as ideias. Por exemplo, a concepcéo literata foi feita eu
e 0 Fajardo uma mesa, com a equipe dele. Nés fomos visitar o equipamento. Ai ele foi até o sétdo.
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E disse, “P6, aqui d& um tremendo espaco de lazer. N&o tem lazer para as criangas na Dias da Cruz;
nos vamos fazer aqui em cima um parque”. Subiu Ia no telhado.

Entdo a gente entendeu o seguinte: qual € o conceito moderno? E um espago multiuso que volte a
ter o teatro, mas que tenha cinema, que ndo tem mais. Que tenha espacos de exposicédo, que tenha
areas de lazer, que possa ter gastronomia. Esse & um conceito que...t4 14 teatro, duas salas de
cinema, com parque, ta tudo la. Por qué? Porque foi uma concepcgdo feita em conjunto e ele
acompanhou diretamente o projeto basico executivo e aconteceu. E aconteceu como a gente
pensou. Entdo, o segredo t4 em elaborar e acompanhar a execucao, tudo junto. A pessoa que pensa
e ndo tem nada a ver com quem faz, isso ndo existe.

A Arena a mesma coisa. O Fajardo tinha pulos de alegria. Toda essa concepg¢édo, vamos dizer assim,
de equipamentos publicos, eu fiz junto com ele e com a equipe dele. Da mesma forma, como a
integracdo na escola, né? O segundo turno cultural. Chamei a Leda, que trabalhava em escola
privada na area de livre leitura. Ela depois que gerenciou a parte de leitura. Mas toda a integracdo
a escola, foi feita com ela. Como fazer o projeto? Nao é bater bunda, fazer massinha. Néo € isso.
Ai pegamos: quais sdo as universidades que tem cursos de arte? Essas. Chamamos as
representacdes, sentamos junto, pensamos o projeto pedagdgico, a elaboracdo, a meta e fomos
juntos com a Secretaria de Educacéo elaborar a gestdo. Tudo junto, ndo era uma outra equipe, era
a mesma. Entdo vocé elaborava e ia |4 executar. Entdo, eu conversava com a secretaria, a gente
entrosava as equipes e realizava. Entdo ndo existia o0 que pensa e o que faz. E 0 que pensa e vai
fazer junto. Esse pra mim e o segredo da gestdo, na minha opinido é assim. E quando vocé ndo
separa a execucao da elaboracdo. Ai da certo, e deu. Porque a gente fez, o tempo de gestdo que a
gente teve, um ano numa secretaria, um ano € meio na outra. -eu vou te dar aqui a prestacdo de
contas de Niterdi e a meta daqui. Deu pra fazer muita coisa no tempo que a gente teve. Porque era
uma equipe que trabalhava de forma descentralizada, com poder pra realizar; e eu confiava né. Tem
que ter confianga, elaboracdo comum, delegacgéo de tarefa e acompanhamento direto da execucéo.
Esse € o0 segredo, quem pensa e quem faz, se forem duas equipes, ndo acontece.

Entrevistador: Perfeito, Jandira. Vou explicar por que eu achei muito rico.

Entrevistada: Nao sei se ajudou nao.

Entrevistador: P0...vocé vai ver.

Entrevistada: Eu repeti algumas coisas que eu acho que sdo marcas.

Entrevistador: Uma hora, fizemos em uma hora e dois minutos. Perfeito.
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 04 (E04)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 12 de junho de 2017

BLOCO A

a) Entrevistador: Arolde, eu queria... Na verdade a minha pesquisa € sobre Gestédo Estratégia,
na Universidade Federal Rural, e eu estou pesquisando como um dirigente de alto nivel da
esfera publica pratica a estratégia, tanto envolvendo a sua equipe quanto lidando com
stakeholders que estdo ao redor da tomada de decisao, com o objetivo de cumprir a misséo. E
as variaveis que estdo ai, por exemplo: como varia um pouco o plano, como muda o status da
situacdo - seja por mudancas na esfera econémica, seja no dia a dia, seja alguém que pediu
demissdo — e como é que vocé lida com isso, sempre nessa perspectiva de implementar a
estratégia definida. Eu j& vou te encaminhar a primeira pergunta, que é a seguinte: O que é
estratégia pra vocé?

Entrevistado: A estratégia, ela decorre de uma situacdo, de uma avaliacdo da situacdo macro. Vocé
primeiro faz uma avaliacdo macro da situacdo. O que eu quero dizer com isso? Eu quero dizer que
vocé considera todas as situagbes que estdo além daquele espago onde vocé vai operar
especificamente. Por exemplo: se vocé é um secretario de Estado ou é um ministro, por exemplo,
vocé tem que considerar como estratégia toda a situacao do governo. Ai que entra a situacdo politica
do governo, a situacdo econdmica, a sociedade como esta, etc. Entdo ai vocé faz toda essa
consideracdo e analisa a sua estratégia pra atingir o objetivo. Que objetivo vocé tem na
administracdo publica? Na administracdo publica, em nivel geral, os objetivos sdo as pessoas. O
primeiro grande objetivo sdo as pessoas. E o instrumento mais importante de execucgdo das
estratégias, que passam de estratégias para planos, para projetos e programas, até vocé executar e
chegar, atender e cumprir as politicas publicas prévias definidas pra alcancar e atender as pessoas.
Eu inclusive vejo que um dos maiores erros que nds cometemos na gestdo publica é que nds
esquecemos que a gestdo publica existe para atender o cidaddo. As necessidades do cidaddo
segundo, naturalmente, as definicdes de prioridades, etc., de acordo, essas prioridades sdo
estabelecidas de acordo com os or¢camentos, de acordo com 0s recursos.

Entdo vocé tem: Objetivo? E a nacdo, é o povo, sio as pessoas. Depende qual é o objetivo, pode
ser na area de salide, na area de seguranca, ndo importa a area, mas sdo as pessoas. Primeira questdo
para vocé estabelecer a estratégia. Segunda é a execucdo do orcamento. VVocé tem que ver as
restricBes orcamentarias que existem para estabelecer as prioridades. E, por fim, vocé tem que fazer
a avaliacdo dos instrumentos outros que vocé tem que deverdo ser usados, como: 0 seu poder, se
vocé tem um nivel de decisdo mais amplo, se tem um nivel de decisdo muito dependente de outras
decisbes, qual é a interacdo com as outras areas...Todas essas questdes. Ai entdo vocé monta a sua
estratégia. E a partir dela, entdo, vocé faz os planejamentos, faz 0s programas, que sdo mais
detalhados, né, para a execucdo e a consecucdo do objetivo.

b) Entrevistador: Show. Agora eu queria entrar num outro aspecto. Vamos pensar no
planejamento estratégico definido. Normalmente os governos tem sua Secretaria de
Planejamento, sua estratégia definida e uma missdo nesse planejamento, missdo da
organizacdo publica, enfim, e aonde a gente quer chegar, como vocé muito bem definiu ai.
Agora queria que vocé olhando pra tua experiéncia como gestor publico, na Secretaria de
Trabalho ou alguma outra experiéncia nesse mesmo patamar, na area publica, se vocé tem
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alguma situacdo em que vocé tenha vivido, onde a execuc¢do da préatica da estratégia por vocé
e pela sua equipe te levou a ter sucesso e alcancar efetivamente algo que havia sido
anteriormente planejado, mas com exatidado. Eu planejei chegar ali e eu cheguei exatamente
ali no tempo que eu planejei. Vocé lembra de alguma situacdo?

Entrevistado: Sim, claro. Deixa eu dizer pra vocé. N6s temos que ver, quer dizer, quando se fala
de estratégia, vocé também avalia os ofensores eventuais dessa estratégias. Quais sdo 0s principais
ofensores depois que vocé estabelece? E a ndo realizacio de arrecadagio para o orcamento, enfim,
tem um ofensor, digamos, que seja 0 orcamentario. Primeiro. Mas tem outros ofensores que séo
justamente os compromissos de natureza politica. A malha politica onde vocé esta enquadrado. Ai
vocé vai ser, vamos dizer assim, vai ter que fazer essa interacdo sempre procurando proteger de
interferéncias externas nocivas o seu projeto final, que é atendimento, dentro daquela area, das
pessoas. Chegar 14, a execucdo do seu projeto. Entdo, nesse momento, nds temos que ter em mente
0 que perturba o projeto. Primeira coisa da minha experiéncia publica: o maior ofensor que existe
hoje na gestdo publica é a indicacdo politica. Porque a indicacdo politica, ela ndo conhece a
estratégia, ndo esta envolvida emocionalmente, motivacionalmente, profissionalmente, com o
programa, com 0 projeto que se estd executando. Ta uma preocupacdo essencial e exclusiva
defendendo algum pedido ou alguma indicacdo para uma pessoa que as vezes (e normalmente é
assim) ndo tem nenhuma afinidade com o trabalho que vai desempenhar. E as vezes pessoas sdo
indicadas até pra cargos executivos dentro da tua estrutura. E vocé entdo tem que conviver com,
entre aspas, a incompeténcia, ou o desinteresse e as vezes até com a ma fé dessas pessoas na
execucao do teu projeto. Entdo comeca a desvirtuar toda a atengdo da maquina que tem executar
aquele programa do seu objetivo. E esses objetivos, ndo é raro, os objetivos, de um modo geral, se
perdem. Se perdem e ai a maquina passa a existir para o atendimento de interesse que nada tem a
ver com a execucdo das politicas publicas de atencdo das pessoas. Essa é uma realidade que nos
vivemos no nosso pais e que tem que ser colocada. A minha experiéncia diz isso. Eu fui executivo
de grandes empresas no Brasil e fui executivo diretamente na administracdo direta, na cidade do
Rio de Janeiro e no Estado do Rio de Janeiro. Entdo eu tenho essa experiéncia, € isso que eu
(incompreensivel). Entdo nos temos que ter o cuidado de preservar esses assuntos. VVou dizer qual
é o ideal. O ideal da administracdo é nfo ter interferéncia externa. E vocé montar o projeto e fazer
a execucdo do programa. O que € absolutamente, isso ai € uma coisa utdpica. Porque na realidade
nos vivemos no mundo de negociacdo politica e a politica é a arte do possivel. Entdo isso coloca o
gestor numa posicao de ter habilidade para negociar com todas as partes protegendo o seu objetivo.
c) Entrevistador: Agora, dentro da sua vivéncia de gestdo publica, nas duas experiéncias que
voceé teve, na secretaria de Estado, na prépria capital também, qual foi a experiéncia que por
acaso voceé vivenciou - também de préatica de uma estratégia, de executar os caminhos para
que a estratégia seja praticada e atingida, devidamente definida em um planejamento
estratégico - que ndo atingiu a missao definida no plano? Vocé tem algum caso que possa...?
Entrevistado: Ndo, eu pessoalmente ndo tenho. Mas eu tenho visto muitos casos nesse sentido. Que
as pessoas acabam devendo justamente a interferéncias externas ao projeto, ao programa, a
estratégia, tais como falta de orcamento, ndo execucdo orcamentéria, interferéncias de natureza
politica ndo proativas, que sejam nocivas, todas essas coisas. E as vezes, entdo, 0s objetivos ndo
sdo alcancados. Eu tenho como principio, antes de assumir funcdo executiva, sempre tive a
preocupacdo de acertar os ponteiros de como fazer, como fazer a minha participagdo nesse caso
desse governo, t4? Ou dessa funcdo. Como é que eu vou fazer? Entéo eu digo: eu estabelego se as
regras que eu imagino que sdo aquelas que vao me proteger de chegar no objetivo e deixar que eu
avance nos objetivos. Sao aceitos? Ai eu vou em frente. Assim ja foi e eu fiquei 6 anos na Secretaria
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de Transportes do municipio do Rio de Janeiro. Uma secretaria complicada, cheia de problemas,
mas voceé estabelecia as regras. Conversei com o prefeito na época e ele, evidentemente também é
um gestor, ele entendeu, e n6s andamos muito bem durante 6 anos sem nenhum problema, nunca
tive qualquer tipo de problema. E os objetivos foram cumpridos. Pelo menos 70%, 80% dos
objetivos foram cumpridos para beneficio das pessoas. Isso foi feito.

Aqui no...fui secretario de trabalho. Qual foi a minha condicdo dentro de uma secretaria que
sabidamente era totalmente loteada politicamente? A minha primeira colocagéo para o governador
foi “eu aceito sim, se”. Duas ou trés coisas essenciais. Primeira questdo: 0s cargos serao
preenchidos por critério de mérito. Entdo serd uma solugdo meritocratica. N&o vou colocar ninguém
por indicacdo politica. E meritocratica. Essa é a primeira questdo. Os orcamentos serdo executados,
evidentemente, pelos caminhos menos tortuosos, onde o menor nimero de interesses, a melhor
quantidade de pessoas interessadas na execu¢do do orcamento estejam influenciando na execucéo
orcamentaria. Entdo, ter liberdade pra escolher como vou fazer a execucdo or¢camentéria. Embora
0 orcamento fosse pequeno, tinha empresas, tinha uma série de coisas que nds acabamos, mas
nunca tivemos problema também. Passando bem, arrumou, o governador concordou e cumpriu a
parte dele e n6s chegamos a bom termo. Eu acho que essas sdo as questdes que a gente...nao
perdermos o foco nas pessoas e cumprimos, naquele periodo, o nosso objetivo. Agora, a gestdo
publica, no Brasil, ela estd — nos estamos vendo isso agora, essa situacao, essa hecatombe ética e
moral que nos estamos vivendo — ela estd comprometida com interesses, inclusive, que ndo séo
puramente interesses politicos, com P maiusculo. S&o interesses espurios, no sentido de desviar
recursos, de criar dificuldades pra vender facilidades, de fazer com que se crie necessidades que
absolutamente ndo existem, que sé existem com o objetivo de gerar fontes de recursos, enfim, de
recursos de uma forma corrupta, espuria, etc. Entdo esses sdo os problemas que nds temos que
estavam invisiveis; hoje nos estamos com a radiografia completa.

d) Entrevistador: Vocé citou, na experiéncia inclusive da Secretaria de Transporte, que vocé
atingiu, 70%o dos casos atingiu aquilo que havia cumprido. 20 ou 30% certamente por questéo
de orcamento, ou por alguma situagdo especifica, acabou ndo atingindo, ndo cumpriu a
missdo. A que vocé atribuiria esse ndo cumprimento da missdo definida no plano neste caso
que eu acabei de citar aqui?

Entrevistado: E que quando nés fazemos no servico publico um planejamento, quer dizer, fazemos
o0 plano estratégico, depois o programa e, finalmente, os projetos de execucdo, nds temos que ser
bastante exigentes nas metas. Vocé tem que estabelecer metas um pouco além daquilo que é o seu
objetivo, porque n6s sabemos que vamos ter problemas em licitagdes, que vao se atrasar, que vocé
ndo vai conseguir. Problema de orgcamento, que nédo vai ser possivel ser executado. Tem uma serie
de coisas. Entdo vocé estabelece com uma margem de seguranca. E como o projeto de uma ponte.
Vou usar a ponte porque € a mais simples de todas. O projeto de uma ponte. VVocé projeta uma
ponte, vocé tem todos aqueles parametros de seguranca, de carga etc. Mas sempre vocé faz uma
hipdtese de uma carga e ai a gente coloca nessa carga 30% a mais. Por qué? Numa eventualidade
pode ter uma carga que va superar e assim mesmo a ponte ndo vai cair. Agora, por outro lado, vocé
ndo faz a hipbtese de um cataclisma, porque ai vocé vai gastar fortunas pra ponte resistir a um
problema climatico ou a uma enchente que vai, 0 rio vai cair, vocé nao tem como fazer. Entéo, essa
busca, digamos, desse equilibrio entre uma margem de seguranga pra vocé chegar aos seus
objetivos e 0 excesso dessa seguranca, VOCcé tem que estabelecer no programa, no projeto. Mas
sempre ocorre isso. E a outra questao € vocé estabelecer essas margens de seguranca sem afetar o
orcamento. Digamos, o0 orgamento, ele é fixo. Vocé tem o orgamento pra que ele tenha aquela
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margem de seguranca. A ndo execucdo daqueles 30% significa a ndo execugdo de 30% do
orgamento.

e) Entrevistador: Entendi. Quais seriam o0s principais desafios e problemas que vocé
encontrou na sua gestdo na area publica, tanto no municipio quanto aqui no Estado, na sua
gestdo, para o cumprimento da missdo e da estratégia definida no plano? Desafios...
Entrevistado: Os principais desafios e os principais obstaculos?

Entrevistador: E.

Entrevistado: Nao, os obstaculos o que eu...Quer dizer, os obstaculos, antecipadamente, eu me
coloquei e coloquei, no caso aqui com o governador, que ndo poderia haver indicacdo de natureza
politica, que nos tinhamos que fazer uma administracdo profissional, com mérito funcional, essas
coisas todas. Foi aceito e basicamente isso foi feito. E o outro que noés iriamos desativar a
interferéncia externa de empresas, Oscips ou ONGs que eventualmente tivessem contrato. Porque
elas vinham de tras viciadas, como todas essas ONGs, essas Oscips hoje no pais. Ndo séo so as
grandes empresas que tem superfaturamento. 1sso nds fizemos, foi aceito, tive o apoio e as coisas
se resolveram. Entdo houve uma antecipacdo, mas 0s principais obstaculos sdo sempre esses.
Interferéncia externa politica e a questao or¢camentéria. E as pressdes das empresas pra executarem
obras, etc., que normalmente fogem do controle das licitacfes, da legislacdo (incompreensivel).

f) Entrevistador: Muito bem. Agora eu queria falar um pouco, Arolde, do dia a dia do gestor
publico a frente da gestdo. Como é que vocé conduz e acompanha, ou como é que vocé
conduzia e acompanhava, o dia a dia da pratica dos seus subordinados em relacédo ao que foi
planejado e o que evidentemente consta no planejamento estratégico?

Entrevistado: Ai é uma opinido minha, pessoal. Eu vivi a vida no passado, quando as instituicdes
eram hierarquizadas. Onde se tinha um sistema hierarquico para a obtencdo dos objetivos finais ou
dos objetivos da instituicdo. Fosse ela uma instituicdo, uma estatal, fosse uma empresa privada ou
uma proépria instituicdo puablica, um érgdo publico. Havia uma hierarquia bem estabelecida. O
tempo e a modernidade das tecnologias, da comunicacdo, da informacdo, aos poucos foram
introduzindo um fator muito ponderavel em todo o sistema e no processo decisorio e de comando
para que as coisas acontecam. E eu defino isso como a desintermediacdo. Na medida em que no
passado nés faziamos os cursos - e vocé com certeza fez seu curso de Chefia e Lideranca -, hoje
nossos cursos sao de Lideranca e Chefia. Quer dizer, ha uma inversao. E por qué? Porque as mesas
perderam, dentro das instituicdes, sejam publicas, sejam privadas, perderam as cabeceiras. E as
pessoas todas fazem parte de uma cadeia onde as funcdes de cada um, de acordo com seus
conhecimentos, com as suas habilidades, sdo igualmente importantes, inclusive a do responsavel
maior. Claro que caberd sempre a alguém dar a palavra final. Agora, o processo decisorio, ele
acontece naturalmente e vai se tornando quase sempre se ndo unanime, majoritario com toda
certeza, o que facilita a decisao final. Entdo eu diria que esse processo, ele traz com ele, ele traz
uma outra questdo que é muito importante e reforca a confianca da equipe nas pessoas que tem
maior, mais autoridade ou mais responsabilidade por questdes funcionais. E os inclui. E uma agéo
inclusiva, onde todos sdo incluidos com o0 mesmo grau de importancia dentro da cadeia, vamos
dizer assim, cadeia produtiva ou processo decisorio, etc. Entdo, com isso, vocé aumenta, leva,
digamos, a produtividade, o resultado, que vocé quer atingir, ao limite mais alto.

g) Entrevistador: De que maneira a cultura organizacional, no caso a secretaria em que vocé
foi gestor, influenciou na implantacéo, na pratica da estratégia?

Entrevistado: E, influenciou muito negativamente, porque a gente teve que quebrar certos
paradigmas pré-estabelecidos, né? Alguns bem identificados, de saida, que foi acordado com o
préprio, na época com o proprio governador, e outros que foram aparecendo, né? Mas o grande
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obstaculo da gestdo publica é o excesso de regras, é a burocracia. A burocracia, ela ndo ajuda em
nada. Nem sequer da seguranca ao gestor. Seguranca no sentido de que ele esta agindo de acordo
com a lei, corretamente, etc. Por qué? Porque ela tem, por tras dela, uma intencdo e um interesse
que ndo é, vamos dizer assim, € mais corporativo, quer dizer, mais do interesse daquele quadro de
funcionarios publicos do que propriamente da execucdo do objetivo da existéncia do 6rgdo
funcional, entende? Entdo € o corporativismo que se implanta, ndo € que em contraposi¢cdo o que
a gente poderia chamar de “espirito de corpo”. O que é 0 espirito de corpo? E todos estarem focados
no objetivo final daquela instituicdo. No objetivo da empresa, no objetivo da instituicdo. E o
corporativismo? Todos enfocados nos interesses corporativos internos dos funcionérios, dos
empregados. Esse € o grande obstaculo. E isso ai reforca sempre a burocracia interna. Cada um
quer ter um pedacinho pra segurar. Esse € o maior problema que existe na gestdo, na administracdo
publica. Na privada ndo porque hoje a administracéo privada ela é totalmente desamarrada.
Agora tem uma outra coisa interessante ai que eu gostaria de dizer pra vocé. E que isso tudo
depende de processos regulatérios, sejam internos, etc. E esses processos regulatérios, além desse
problema que nos falamos, de interesse de segurar tudo, ele tem, sofre também uma outra questdo
causada por esse momento tecnoldgico, que é a lentiddo pra vocé regular e modificar essas coisas
face as necessidades que sdo ditadas pela tecnologia, que sdo rapidas, e precisam e demandam.
Entdo ai estabelece um espaco anarquico, onde vocé ndo tem muita certeza do que é que esta
valendo, qual é a regra que esta valendo. Isso vale para relagcdes sociais em todos os niveis,
inclusive no trabalho, dentro do funcionalismo publico.

h) Entrevistador: Legal. Como é que vocé administrava o conflito de interesses, difusos e
divergentes, dos diversos sujeitos envolvidos na pratica da estratégia, a fim de melhor
cumprir a missdo da organizacéo a qual vocé estava servindo?

Entrevistado: O caminho mais seguro, no meu entendimento, é o convivio permanente em reunifes
com pautas, para que se identifique o0 que que 0 grupo tem em comum e operar sempre em cima
desse comum, que sempre vocé acaba encontrando um denominador comum. Quer dizer, é
administrar nas convergéncias, procurando minimizar as divergéncias. Porque sempre vai
acontecer, sdo seres humanos. Todos somos.

i) Entrevistador: Claro, claro. Na sua visdao, Arolde, em que aspectos a pratica cotidiana da
estratégia dentro da organizacdo, da secretaria que vocé dirigia, impactava o cumprimento
do plano?

Entrevistado: Olha, a estratégia, eu costumo dizer que a estratégia € a coisa mais importante. VVocé
ndo pode errar na estratégia, em nada. Pode ser uma estratégia de execucdo de um grande
empreendimento, pode ser a estratégia de execucdo de um pequeno empreendimento. Qualquer que
seja 0 empreendimento, seja a estratégia para uma elei¢do politica, vocé ndo pode errar na
estratégia, porque depois que vocé dispara 0s planos, 0s programas, os projetos decorrentes dessa
estratégia, vocé ndo tem mais como voltar atrés. E esse que é o grande problema. Entéo a estratégia
¢ a coisa mais importante, vocé tem que acertar na estratégia. Agora, como vocé colocou, qual foi
a pergunta exatamente.

Entrevistador: Na sua visdo, que aspectos a pratica cotidiana da estratégia dentro da
organizacao impactava o cumprimento do plano, daquilo que havia sido definido?
Entrevistado: Bom, se esta certo, ai € como se fosse uma engrenagem azeitada. Tudo comeca a
fluir naturalmente, e claro, sempre levando em conta essa criatura que é um desvio continuo que é
0 ser humano. Onde esta o ser humano vocé sabe que ali tem que ter outras formas de fazer com
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gue eles assumam essa estratégia. Mas normalmente anda mais suavemente. E a estratégia serve
para quando comeca a executa-la a aparecer a realizacdo e o resultado, ela funciona também
proativamente como um processo regenerativo. As pessoas se unem mais e a produtividade
inclusive aumenta.

j) Entrevistador: Legal. Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca de cenario, no
ambito da pratica da estratégia, pelos sujeitos que estavam subordinados a vocé? Uma
demisséo...como € que vocé identificava que mudou o cenario, como é que vocé media isso?
Entrevistado: E sempre, vocé, vocé quando ta convivendo com equipes, com objetivos bem
definidos, até as questbes externas de cada um, que todos nds temos - problemas, 0S n0ssos
problemas pessoais, particulares, as nossas frustracoes, ou as nossas realizagdes, que nao tém nada
a ver com aquilo - elas acabam refletindo também ali dentro. Entdo vocé percebe. Mas uma das
questdes mais, que mais a gente percebe que pode acertar a execucdo, é que todos nds temos
relagdes que transcendem completamente aquele espaco de trabalho, aquele espaco da organizacao
que nos estamos. E essas relagdes sofrem influéncia externas no mesmo nivel, dentro do proprio,
no caso, servico publico, vocé tem pessoas que estdo aqui, mas que ja trabalharam acold, que ja
tem amigos aqui, que sdo amigos até das pessoas que estdo hierarquicamente acima de vocé. Entéo
VOCé, nessas reunides que eu falo que séo aquelas pra “depanar’ (sic) os probleminhas, pra colocar
os algoddes entre cristais, vocé percebe isso e ai vocé buscando sempre e sobre a convergéncia,
vocé atenua esses efeitos. Eu vejo por ai.

BLOCOB

a) Entrevistador: Como é que vocé detectava as mudancas, internas e externas, d e um
ambiente, do cenario politico/econémico, do que havia sido previsto no plano? Como vocé
percebia que mudou? “Meu plano vai ter que mudar”. Como é que vocé identificava isso?
Entrevistado: Pelo resultado mesmo. As vezes vocé inicia um cumprimento de uma missdo ou de
um objetivo e a propria execucdo desse objetivo, pelas condi¢des externas, pelo ambiente externo,
mostram que vocé precisa de mexer pra poder se adequar a realidade. Por exemplo, recrutamento
pra fazer, digamos, treinamento. VVocé comeca de uma forma e conclui que aquele sistema de
recrutamento ndo vai atender as suas necessidades na questdo do perfil dos candidatos que vao ser
trazidos pra dentro da sala de aula, por exemplo. Entdo vocé tem que buscar novas formas de mudar
essa, pra vocé poder adequar o que vocé quer a realidade ambiental que ndo estava, pois muita
coisa ndo fica prevista, evidentemente. E hd mudancas nisso tudo.

b) Entrevistador: Claro. Quando vocé percebia que algo, tanto interno quanto externo ao seu
ambiente, ndo estava caminhando conforme o que havia sido previsto no plano, o que vocé
fazia pra tratar essa mudanca?

Entrevistado: Uma das questdes mais importantes pra gente perceber isso e tratar adequadamente,
€ que vocé tem que ter um grupo de pessoas que trabalhem contigo que além de serem profissionais
e serem preparados para o exercicio das fun¢des que estdo desempenhando, eles também sejam da
sua confianca. Confianca. Entdo vocé tem essas pessoas como sensores. Entdo, a percep¢ao de que
alguma coisa t& mudando, ela rapidamente é identificada por esses sensores. Entdo quando chega
a vocé, ja vem quase com solucéo.

c¢) Entrevistador: Legal. Como é que vocé balanceava a qualidade do plano? Vamos imaginar
0 seguinte, vocé tem a qualidade do plano, o planejamento da tua area, da secretaria e a
qualidade da equipe que vai praticar a estratégia. Entdo como é que vocé balanceava a
gualidade do plano propriamente dito com a capacidade da sua equipe em cumprir, ou nao,
com a implementacéo desse plano?
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Entrevistado: Pois é, essa é uma questdo realmente pra mim das mais importantes. Porque vocé
tem uma equipe, vamos dizer assim, essa equipe ela é, dentro daquelas condi¢cdes, embora
transitorias, mas naquele momento, é essa equipe que vocé ndo vai mudar, entdo ai vocé tem as
limitacGes da equipe. As limitacdes, essas limitacbes evidentemente podem te trazer também
limitacOes na execucdo do seu planejamento. Porque quando se fala no planejamento, algumas
coisas que acontecem voce vai ter a dificuldade de vencer. Entdo qual é a preocupacéo que a gente
tem que ter? Nés temos que ter uma preocupacdo pedagdgica permanente. O gestor publico tem
que ter uma preocupagdo pedagodgica permanente e estar sempre procurando, antes que as coisas
acontecam, fazer treinamentos. Que sejam, que esses treinamentos ndo sejam de formagéo, que
sejam simplesmente de levantamento de problemas que as pessoas possam refletir. Porque todos
os profissionais que estdo dentro do servico publico, sdo concursados, sdo pessoas que vieram e
tem essa...eles rapidamente percebem como vao superar aquilo. E criaram esse treinamento de uma
forma interna porque os treinamentos podem ser de horas, podem ser de dias, de semanas ou de
meses. O que estou me referindo é aquele treinamento dinamico, que no maximo em uma semana
vocé aborda todas as facetas de uma nova situacdo. Para ai sim, trazendo de fora pessoas
especializadas pra poder mostrar pra eles como é que se supera aquele tema, aquela matéria, aquele
assunto.

d) Entrevistador: Entdo nds temos a qualidade do plano, nds temos a equipe capaz de
implementar esse plano. Eu vou colocar um terceiro elemento, que eu vou chamar
governabilidade do plano. Eu chamo de governabilidade a administracdo de variaveis
externas e internas, ambas ao mesmo tempo, para o correto cumprimento do plano. Na esfera
publica tem, vocé tem a relagdo com o parlamento, enfim. Como vocé administrava essas
questdes relativas a governabilidade da pratica do plano?

Entrevistado: A questdo da governabilidade, ela foi extremamente importante. Ela estd muito ligada
ao grau de autoridade ou de alto... Putz, entdo ndo existe essa palavra, viu, mas digamos assim.
Vocé... a tua responsabilidade ela tem acima, pra poder cumprir essa responsabilidade, a
autoridade. 1sso é o que vai dar pra vocé a governabilidade. E a autoridade real que vocé tem pra
fazer as coisas acontecerem. N&o é isso? Essa vai te dar entdo um controle que no fim das contas
vai ser a condicdo de fazer as coisas acontecerem em todas as frentes, em todas as areas. Entdo,
esta vinculado a autoridade. Por exemplo, o presidente da Republica, ele busca a governabilidade
criando regras, criando leis e tendo o suporte, naturalmente, pra fazer essas leis, pra ele poder,
entdo, governar e fazer as coisas acontecerem. Se ele ndo tem esse suporte, ele perde a autoridade.
Evidentemente ele perde a autoridade. E a perda de autoridade normalmente leva para uma zona
cinza, de confusdo, de indecisdo e isso € um desastre pra qualquer administracdo. Entdo é a
autoridade.

Entdo agora vem, por exemplo, hoje nés temos no Brasil essa regra, que eu até sou contra. Acho
que isso gera uma certa promiscuidade entre o poder executivo e o legislativo. Mas é uma regra.
Vocé pega um deputado federal, ou um deputado estadual, ou um vereador e coloca num cargo
executivo, naquele periodo ali. Esse, veja, esse novo funcionario que vai assumir aquele cargo, ele
tem uma autoridade inerente a algo que ndo é daquele cargo e daquela funcdo e que ndo emana
também nem sequer do responsével pela administracdo global, do prefeito ou do governador, etc.
E dele mesmo, de outra area. Entdo normalmente, vocé deve ter essa percepgao, esses executivos,
gue tem cargo eleitoral (t6 dando esse exemplo especifico, tem outros casos). Esse exemplo
especifico, ele tem muito mais seguranca de fazer as coisas acontecerem do que alguém que foi
nomeado simplesmente tirado e colocado na funcéo. Porque esse estd dependente totalmente da
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autoridade que lhe é delegada pelo governante ou pelo, entendeu? E diferente. Vocé percebeu? E
sabe que isso é uma coisa importante pra chuchu, pra vocé botar nesse teu seu trabalho. Coisa
profunda.

e) Entrevistador: Com certeza. Eu queria falar agora um pouco da relacdo com a equipe,
com a equipe que evidentemente trabalhou com vocé nas duas experiéncias, nas duas
secretarias. Como é que vocé envolve e motiva a sua equipe visando a pratica do plano a fim
de atingir os objetivos e a missdo definidos no plano estratégico?

Entrevistado: Bom, vamos nos (incompreensivel) no servigo publico.

Entrevistador: Sim, servico publico, exatamente.

Entrevistado: Nos estamos tratando disso, né? O servidor publico, ele tem um grau de competéncia
naquilo pra qual ele se motivou quando fez o concurso, ou quando veio, ou quando aceitou o
convite. Ele tem uma motivagio ja natural. O que a gente tem de fazer? E fazer com que esse
cidaddo, esse profissional, ele se sinta sempre Util e necessario dentro da cadeia - eu vou falar
produtiva de novo aqui. E a cadeia produtiva que vai produzir justamente a realizacdo de todos 0s
atos e fatos para a consecucdo dos objetivos la na frente. Entdo, dentro dessa cadeia ele tem que
ser incluido. Ele nunca pode ser excluido. Se vocé consegue inclui-lo e se vocé consegue fazer com
que ele se sinta parte disso, onde as divergéncias que ele tenha dentro da equipe sdo minimas
comparado com o que tem em comum, vocé tem um funcionario motivado. Ele estad motivado. Esse
é o principal apelo de motivacao. E claro que... porque vocé ndo pode pensar como uma empresa,
em prémios, em abonos, etc. Ndo pode porque no servico publico isso tudo é muito quadrado,
definido. E normalmente isso ¢ um fator de desmotivacdo né? A remuneracdo do trabalho do
servidor publico € motivo de desmotivacdo, porque sempre € muito aquém daquilo que é a
necessidade dele, que € a expectativa e a maioria das vezes muito aquém daquilo que
corresponderia ao que ele da, ou poderia dar. Mas vocé, assim mesmo, consegue motivar porque a
necessidade de ser (til, de se sentir parte e de ser (Gtil, ¢ muito forte no ser humano. E muito forte
no ser humano. Digo a vocé: se confunde inclusive com o sentimento filantropico que cada um de
nos tem. E interessante isso. Entdo a pessoa explora, quer dizer, busca nele coisas que ele ta fazendo
que ndo é pra remuneracao, ele estd fazendo pra satisfacdo pessoal. Esse é que é o negdcio. E ai
vOCé motiva por esse canal.

Entrevistador: E ai vocé fazia por ai no caso do servico publico? Vocé usava isso?
Entrevistado: Ah, sempre uso. Sempre uso porque a primeira coisa mais importante pra que isso
tudo se conclua é a sua honestidade intelectual, né? E vocé realmente fazer essas coisas com toda
naturalidade e acreditando nelas. Que as pessoas nunca possam imaginar que vocé esta usando de
uma armadilha, nada disso. Ou que ta sendo enganado.

BLOCO C

a) Entrevistador: Legal. Agora eu queria falar um pouco também ainda sobre essa relacéo
com a sua equipe. Como é que vocé comunicava a estratégia definida no plano aos seus
subordinados?

Entrevistado: Bom, toda execucdo de programas, projetos e missdes tem varios niveis de, vamos
dizer assim, de conhecimento, que as equipes precisam ter. VVocé tem certos niveis de conhecimento
que vocé ndo vai colocar dentro da cadeia, que sdo todos importantes, encher a cabeca de uma
pessoa gque nunca vai usar aquilo e nem sequer vai entender exatamente aquilo. Entdo a primeira
coisa que vocé tem que ter é a capacidade, € buscar descriminar, pra cada funcdo, para cada
especializacdo, o que é importante pra ele fazer. E definir ali as tarefas, claro, e vocé e sua equipe
mais proxima tem condicOes de dividir as tarefas de maneira que a execugdo seja harmonica e
complementar, interativa o tempo todo. Isso tem que ser feito, entdo o caminho € por ai.
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b) Entrevistador: Queria falar agora um pouco sobre a teoria dos stakeholders, que séo
aqueles grupos que estdo ao redor, também na esfera publica. Quais elementos, grupos ou
pessoas externas que influenciavam na pratica do plano nas secretarias que vocé atuou?
Entrevistado: O primeiro grupo que mais influencia, evidentemente, sdo as proprias pessoas que
sdo atendidas ou ndo pelo programa, pelo projeto, etc. Entdo, essas pessoas, VOcé tem que estar
permanentemente com canais de comunicagao pra sentir as reagdes. E quase que, é uma pesquisa
informal, que ndo é pesquisa, mas é uma pesquisa informal, vocé conversa. Vou voltar ao
treinamento, que € uma das grandes coisas...de vez em quando vocé tem que botar alguém la
sentado na sala pra ouvir o papo dos alunos, o que um diz, o que o outro fala. Essas coisas séo
importantes, sempre trazem elementos pra vocé corrigir rumo, pra vocé melhorar o atendimento,
etc. Entdo, o primeiro que vocé tem que dar e também - além de que, hoje, a sociedade estd
organizada e ela é atomizada. Se vocé tem um grupo que tem interesses préprios, ali tem uma
representacdo. Entdo vocé pode tirar, normalmente tem um grupo de 14 que os representa e vocé
tem que td em contato com essas pessoas, né? A sociedade moderna, ela também, além de
sindicatos, ela tem uma infinidade de 6rgdos que representam ou dizem representar setores, grupos
etc. E esse fato, esse fato de representacdo, ele naturalmente se constitui num canal também de
informacdo. Entdo vocé ndo pode, por exemplo, vocé nao pode deixar de ouvir os conselheiros de
um conselho, vamos dizer, de economia solidaria se vocé esta tratando desse assunto porque eles
estdo envolvidos e representam. Mas por outro lado, vocé ndo pode também deixar de ouvir a
representacdo das artesas de uma area qualquer. Vamos ouvir porque embora esteja tudo conectado,
€ uma outra opinido. Entdo eu vejo por ai. Tem que ter paciéncia para ouvir todas as vozes que
estdo de uma maneira ou de outra interligadas com o teu objeto de execuc¢do do orcamento.

c) Entrevistador: Deixa eu brincar que quando a entrevista € boa vocé antecipa as perguntas.
Vocé antecipou quase todas as vezes, ndo sei se vocé percebeu isso. Como € que vocé tratava
essas influéncias de grupos ou pessoas externas a pratica do plano?

Entrevistado: Ai eu vou te dizer pra vocé uma coisa, depois vocé vai traduzir. O que eu fazia? Eu
tratava, por exemplo, os conselhos - e tinha muitos conselhos, hoje é a sociedade dos conselhos né,
conselho, conselho, conselho - como se fossem funcionarios, procurando motivar, entender, tirar o
que tinham nas coisas la e trazer pra dentro dos nossos debates, enfim, fazer com que as pessoas se
sentissem parte pelo que tinham em comum. E procurar mostrar que o que nao era possivel, 0 que
ndo era assim, realizavel, o que contrariava esses objetivos ndo era um pecado mortal. Porque nos
sempre, na politica ou na realizacdo de qualquer coisa, nés nunca vamos encontrar uma vitoria
absoluta nem uma derrota definitiva. As coisas sempre sdo pelo meio do caminho; 70%, 80% é
uma grande vitoria.

d) Entrevistador: E como € que vocé conciliava e mediava os interesses conflitantes desses
grupos que estdo ao redor da organizacdo a fim de evitar problemas no cumprimento do
plano?

Entrevistado: Administrar isso que é o grande problema. Primeiro passo é vocé imaginar que as
pessoas sdo diferentes e que os conflitos existem evidentemente em instancias. Se definitivamente
VOCé ndo conseguia ou ndo consegue encontrar um denominador comum que possa acomodar as
pessoas dentro de...pacificar os interesses, ai a solugéo € vocé romper pra um lado ou pro outro. Ai
voceé tem que decidir mesmo pelo rompimento. Fazer uma avaliagdo, ja que ndo acerta, entdo vamos
dispensar esse lado. Pronto, ai segue pra outra.

e) Entrevistador: Agora a ultima pergunta. Nos sabemos que normalmente é uma equipe que
constroi o plano e outra equipe diferente que implanta, ou, em outras palavras, que coloca
em pratica o plano. Nesse cenario de separacéo entre quem constroi o plano e quem pratica
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o plano, quais as dificuldades ou facilidades - dependendo da tua visdo — que vocé encontrou
pra executar, ou melhor, pra praticar o plano, que vocé tenha vivenciado na sua gestao?
Entrevistado: Interessante. Eu vou dizer a vocé que todas essas funcbes publicas, esses cargos
publicos, eles sdo temporarios. Alguns até tem um pouco mais de perenidade, duram um pouco
mais. Mas sdo temporarios. Sao transitorios, temporarios. E todo esse planejamento, a estratégia e
0s planos e 0s programas e projetos tem que ser feitos levando em conta isso. Levando em conta a
transitoriedade das pessoas, das fun¢des, dos cargos. Vocé ta 14, amanha ta em outro. Ali, quem
chega, vamos, quem chega tem que primeiro ver o que estava sendo feito e como estava sendo
feito, e ndo rejeitar liminarmente tudo. “Nao, agora nao”. Tem que pegar tudo que t& sendo feito,
aproveitar e interpretar o que que era realmente importante pra dar continuidade naqueles
programas. VVocé ja ganha ai 60% do seu sucesso. As pessoas normalmente perdem porque sentam
na cadeira e imaginam que quem tava la ndo fez nada que prestasse. Nao € assim. As pessoas...
tudo esta acontecendo e tem que levar em conta que tem um colchdo permanente ai, que sdo 0s
préprios funcionarios que estdo 14, que esse pessoal que € o0 arquivo vivo das coisas que estdo sendo
executadas, dos planos e projetos. Entéo eu vejo dessa forma. Eu vejo que quando vocé senta vocé
tem que pensar isso tudo. E quando vocé sai vocé tem que tomar medidas para que quando vocé
sai essas coisas também permanecam e outros dao continuidade. Podem até assumir a paternidade,
depois ndo importa, ndo € isso que se trata. Se trata de continuar executando o plano.
Entrevistador: Legal. Arolde, excelente. Vou te agradecer. N&o, foi 6timo, isso aqui é rico.
Vou evidentemente agora analisar, mas foi 6timo.
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 05 (E05)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 14 de junho de 2017

BLOCO A

a) Entrevistador: Marinho, o que que ¢ estratégia pra vocé?

Entrevistado: Estratégia é, de um lado, ap6s a definicdo de um objetivo maior pra empresa, 0s
caminhos que voceé visualiza pra atingir esse ponto.

b) Entrevistador: Legal. Vocé tem alguma situacdo que vocé tenha vivido ao longo da sua
trajetoria, onde a execucdo da pratica da estratégia te levou a ter sucesso e a alcancar algo
gue havia sido definido anteriormente e planejado, com exatidao?

Entrevistado: Sim.

Entrevistador: Vocé pode descrever pra mim?

Entrevistado: E, tem um caso na Petrocoque, por exemplo, onde eu fui presidente, onde um grupo
de sdcios, entre as quais a Petrobras, tinha criado uma empresa concorrente da Petrocoque. E ai eu,
na qualidade de presidente da Petrocoque, percebi que aquele talvez ndo fosse o melhor caminho
nem para a Petrocoque, evidentemente, porque teria uma concorrente dentro do grupo, mas também
para 0 proprio grupo, gque criaria uma série de questdes ligadas a participar simultaneamente de
duas empresas diferentes com...Entdo eu trabalhei com uma visdo estratégica no sentido de
incorporar esta segunda empresa, que era menor e mais fragil na Petrocoque, e isso foi feito.

c) Entrevistador: Agora, por outro lado, dentro da sua vivéncia de gestdo, qual foi a
experiéncia que vocé vivenciou de pratica de uma estratégia, devidamente definida num
planejamento estratégico, que ndo atingiu a missao definida nesse plano? O contrario.
Entrevistado: Bom, numa outra empresa que eu participei, também era uma questao concorrencial
e uma questdo de ganhar market share. E através de uma competicao leal, legitima, mas dura com
0 concorrente, que levaria esse concorrente a abandonar certos mercados. E criou-se uma estratégia
comercial pra que um atingir esse fim e, ao longo dessa estratégia, 0 grupo controlador dessa
empresa que eu estava faliu. E portanto, aquela estratégia que estava montada, foi montada pra um
cenario que subitamente se modifica radicalmente. Entdo, no fim, apés alguns anos, aconteceu o
contrario. Eu ja ndo estava mais 14, mas esse concorrente, no fim, terminou por comprar a empresa
onde eu tinha trabalhado. Entdo foi uma reversdo total da estratégia porque h4 uma coisa certa:
vocé pode até controlar em parte a execucdo, mas a conjuntura é determinante.

d) Entrevistador: A que vocé atribuiria esse ndo cumprimento da missdo que foi definida no
plano neste caso anteriormente citado como insucesso?

Entrevistado: Sim, nesse caso eu ja dei a explicacdo. Porque foi uma mudanca radical da conjuntura
com a faléncia de um socio, que impossibilitou a empresa de dar continuidade ao seu plano.

e) Entrevistador: Agora, na sua experiéncia de gestdo, quais foram os principais desafios e
problemas que vocé encontrou na sua gestao para o cumprimento da misséo e da estratégia
definida no plano? Desafios e problemas. De uma maneira geral, genérica.

Entrevistado: Eu acho que junto com a definigdo de estratégia - e ai eu acho que a gente precisa
refletir também com a definicdo do plano estratégico, em que grau de definicéo isso se da — hoje,
até por forca das necessidades do mercado, adquiriu-se uma necessidade de ter um formalismo
excessivo no plano. Entdo o plano precisa ser explicitado de uma forma mais clara pra ambos
publicos. Entdo a propria explicitacdo do plano, muitas vezes, é um obstaculo ao plano. No fundo,
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0 plano existe com diversos graus de explicitacdo. Eu acho que quem melhor escreveu sobre isso,
0s capitulos iniciais sdo brilhantes, é o Mintzberg, que ele...

Entrevistador: General Prussiano...

Entrevistado: Ele...N&o, o Mintzberg € um canadense, acho que ele € um canadense.
Entrevistador: Ah, ndo, ndo, desculpa. Sim, sim sim...

Entrevistado: Esse, os capitulos iniciais...

Entrevistador: Safari de estratégia?

Entrevistado: E, Safari de estratégia. Eu acho que ele coloca bem essa, quer dizer, ha uma estratégia
com varios graus de explicitacdo do plano. Entdo eu acho que a propria explicitacdo do plano, as
vezes, € um impeditivo que o plano se realize, porque vocé de alguma forma ta fornecendo a todos
aqueles que ndo aceitam, ou ndo gostam ou ndo pretendem - por razBes até boas, mas ha oposicdes
a tudo. Entdo isso € o primeiro elemento de sucesso, € o préprio plano. A explicitacdo do plano,
em alguns casos. Eu ndo t0 dizendo que o plano né&o deve ser... cada caso deve ser analisado. O
segundo, a segunda razao, eu diria que ta ligada a autonomia do executor do plano. Quer dizer,
frequentemente, vocé delega, vocé tem uma aparente delegacdo da misséo e, portanto, Ihe cabe a
execucdo como dirigente, mas essa responsabilidade é frequentemente cerceada por outros agentes
que estariam em principio comprometidos. N&o td falando dos agentes independentes, como 0s
acionistas, como...0s acionistas em parte devem estar comprometidos com o plano se aprovaram
numa assembleia. Mas ha outros agentes que ndo sio compromissados com empresas. E o publico,
€ 0 governo, etc., etc. Sdo agentes, sdo partes interessadas mas ndo precisam concordar com o teu
plano. Mas, as vezes, no proprio nivel da administragdo da empresa, 6rgédos como o conselho de
administracdo, que ndo estao envolvidos na propria execucdo do plano, se ndo houver uma sintonia
entre 0S executivos e esses 6rgdos superiores, que sdo a Assembleia e o Conselho de
Administracdo, comeca a haver uma interferéncia no plano e isso paralisa, se (incompreensivel).
f) Entrevistador: Legal. Agora eu queria comegar um pouco na préatica do dia a dia do plano.
Daquilo que vocé faz e a sua equipe faz com o objetivo de atender a missdo. Como é que vocé
conduz e acompanha o dia a dia da prética dos seus subordinados, da sua equipe, em relacdo
ao que foi planejado e o que consta no planejamento estratégico?

Entrevistado: O que eu procuro fazer primeiro é que o planejamento estratégico fique apenas no
nivel estratégico. Entdo, essa mensuracao do plano, ao contrario do que é recomendado pelo piso
na Scorecard, que € onde vocé testa um detalhe muito grande, ou tenta uma quantificacdo excessiva,
eu procuro... Quer dizer, é claro que existe uma quantificagcdo mas num nivel que ndo é o nivel da
estratégia. Acompanhamento de a¢des num nivel mais téatico, operacional. O acompanhamento
estratégico se da sem grandes blocos de direcionamento, e que ndo Sdo necessariamente
acompanhados por ferramentas quantitativas, mas por essa percepc¢do de alinhamento. E isso s6 é
conseguido através de um dialogo entre os responsaveis maiores e toda a sua equipe. Entdo esse
alinhamento é construido no processo de relacionamento e a garantia, quer dizer, e 0
acompanhamento também se da& nesse nivel. Embora exista num nivel que eu digo que é
“subestratégico”, onde sim, ai sdo acompanhados nimeros, agdes menores, projetos que, no fim,
em seu conjunto, vao dar sucesso a estratégia. Ndo t6 desprezando a tatica, mas eu digo que o
acompanhamento estratégico ndo devia se confundir com...ndo devia ser tumultuado por uma
massa de dados muito grande que em geral ndo sdo requeridos pra vocé verificar a adesdo a
estratégia.

g) Entrevistador: De que maneira a cultura organizacional, da organizagdo que voceé é gestor
ou que vocé foi, influenciou na implantacéo da estratégia?
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Entrevistado: E essencial. Acho que ela ndo influencia a estratégia, a implantacéo da estratégia. Se
0 executivo ndo tiver a perfeita compreensao da cultura da empresa, mesmo que ele possa ser um
agente de mudanca dessa cultura, a implementagdo da estratégia é impossivel. Vocé ndo pode
agredir a cultura. Ou sua estratégia ja esta previamente alinhada com a cultura, ou ha uma acéo de
mudar cultura que tem que ser concomitante. Entdo, no fundo, eu vejo assim: ndo ha estratégia
contra a cultura. Ela sempre tem que se dar de acordo com a cultura, mesmo que vocé perceba, no
nivel da estratégia, que ha mudancas na cultura necessarias.

h) Entrevistador: Legal. Como é que vocé administrava o conflito de interesses, difusos e
divergentes, dos diversos sujeitos envolvidos na préatica da estratégia, a fim de melhor
cumprir a missao da organizacéo?

Entrevistado: Olha, em primeiro lugar, nas fases iniciais esse conflito precisa ser estimulado,
porque € justamente desse conflito que véo surgir ndo sé boas ideias como a percepcao de ameacas
que devem ser contornadas, etc., etc. A partir de um certo ponto, eu acho que a quest&o vira assim
de ordem [m]unida. A partir de um certo ponto aquela estratégia ja ndo pode mais ser questionada,
a ndo ser numa grande revisdo mais ampla. Mas essa discussao tem que terminar e a gente tem que
se concentrar no plano. Mesmo que vocé ndo concorde com tudo.

i) Entrevistador: Claro, legal, interessante. Na sua visdo, em que aspectos a pratica cotidiana
da estratégia dentro da organizacdo que vocé dirige ou que vocé dirigiu, impactava o
cumprimento do plano?

Entrevistado: Eu ndo enxergo estratégia como pratica cotidiana. Nao existe uma pratica cotidiana
da estratégia. O cotidiano € no nivel tatico e vocé supbe que isso que vocé ta fazendo tem uma
ligacdo natural com uma defini¢cdo maior, estratégica que aparece nas conversas eventualmente,
em momentos criticos onde vocé precisa verificar se estd havendo um desvio. Mas no dia a dia a
palavra estratégia ndo devia nem aparecer. Porque ela é um grande cobertor, € um alinhamento
mais genérico. Entdo o que vocé em geral fica discutindo no cotidiano sdao uma série de a¢des que
sd0 necessarias, etc. etc., mas essa visdo de que ela ja tem um alinhamento estratégico é dada
previamente.

Entrevistador: Entdo como é que vocé garante essa ligacdo, nesse contexto aqui, entre esse
cobertor maior da estratégia e esse ambiente tatico e operacional? Como vocé tem essa
ligacdo? Como voceé Ve isso?

Entrevistado: E, justamente, isso se da porque se vocé discutiu suficientemente a estratégia, o teu
campo de acdo fica mais ou menos delineado. Agora, esta certeza ndo existira nunca. Essa certeza
ndo existird nunca. Quer dizer, vocé tem que ter a percepgdo de alinhamento. E claro que pra
pessoas razoavelmente informadas, com nivel de inteligéncia que seja humano - ndo precisa ser
igual, se é que inteligéncia se diferencia - mas com informacGes adequadas, acho que essas
percepcOes de aderéncia a uma estratégia maior, elas acontecem na préatica. Quer dizer, se vocé
decide que vocé tem de ganhar mercado, etc., etc., a tese da construcdo de uma fabrica
provavelmente estara alinhada com aquilo. Agora, aonde a fabrica vai ser construida etc., etc., ja é
um conjunto de ac¢les que sdo de natureza, de outra natureza, e que vocé nao fica perguntando a
estratégia aonde vocé deve construir a fabrica. A féabrica, a decisdo de localizacdo por exemplo é
uma questdo teécnica. Vocé tem que perguntar, e Vocé nem precisa perguntar na verdade, se ela esta
alinhada com a estratégia, que é de ganho de mercado, etc. O que eu acho que a gente sofre um
pouco é uma tentativa de reducédo da estratégia a um conjunto de acdes que na verdade ja estdo em
outro plano. Eu acho que isso é que é importante.
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j) Entrevistador: Legal. Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca de cenario, no
ambito do que eu chamo de pratica da estratégia, pelos sujeitos que estavam subordinados a
vocé? Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca?

Entrevistado: Eu ndo entendi a pergunta.

Entrevistador: Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca no cenério, nesse dia a dia
das pessoas, que impactava a estratégia?

Entrevistado: No cendrio das pessoas ou no cenario externo?

Entrevistador: No ambiente organizacional. Vocé usava algum mecanismo, fazia reunides?
Entrevistado: N&o, eu acho que, justamente, essa percepc¢do do que esta acontecendo no plano das
pessoas, a adesdo a uma Visdo, etc., se da na construcdo de uma confianca que permita que as
pessoas independente da posicdo hierdrquica expressem suas opinifes. Eu acho que isso €
importante. Eu acho que uma coisa € vocé cobrar uma aderéncia as a¢des definidas, passada a fase
de discussdo, mas mesmo na fase onde vocé ja esta implementando, as pessoas devem ter liberdade
de expressar. Elas ja ndo tém mais o direito de atuar contra, mas continuam tendo o direito de
expressar, porque vocé tomar decisOes erradas e descobrir que uma determinada a¢éo néo se... ndo
é realizavel, ou na prética ela prejudicara aquele objetivo estratégico, isso é comum. Entdo eu acho
que é, de certa forma, essa capacidade de ser parte de uma equipe e ndo ser um lider autocratico da
equipe que vai te dar essa...

BLOCOB

a) Entrevistador: Como é que vocé percebia, vocé detectava as mudancas, tanto internas e
externas, daquilo que havia sido inicialmente previsto no plano?

Entrevistado: De novo, como eu estava dizendo. E acho que ai a gente sempre ta retornando ao
mesmo ponto. Quer dizer, as mudancas na visdo estratégica sdo muito menos frequentes. A
estratégia, ela tem uma permanéncia. E 0 que, em geral, vocé observa nessas mudancas, nessas
alteracdes, elas sdo alteracbes das opcdes pra chegar a esse plano. Elas estdo, eu t6 dizendo, elas
sdo subestratégias. O que ta se alterando, em geral, sdo esses caminhos, que ndo sdo a estratégia
em si. A definicdo de uma tecnologia, a definicdo de certas coisas assim, em geral, ndo séo
estratégias, elas fazem parte de uma estratégia e essas mudancas nao afetam a estratégia. O mais
importante é perceber, na verdade, essas grandes mudangas conjunturais, que as vezes sao tipo um
terremoto, vocé vé imediatamente, mas as vezes elas vao assim mudando com um grande periodo
de tempo e essas sdo mais dificeis de ser percebido. Por exemplo, impactos das questdes do clima
sobre a industria de petréleo. Isso é uma consciéncia mas, de fato, o que € que isso leva a mudar o
cenario, € dificil de perceber. E isso tem um impacto estratégico. Agora, aumentar a capacidade de
uma refinaria ou ndo, ela pode ta conectada com a estratégia, mas em si ndo é uma decisdo
estratégica.

b) Entrevistador: Entendi. Agora, quando vocé percebe que algo, interno ou externo ao
ambiente, que ndo estd caminhando conforme o que havia sido previsto no plano, o que vocé
faz pra tratar essa mudanca?

Entrevistado: Na verdade sdo a¢des executivas. Vocé vai usar...primeiro neste nivel vocé tem que
ser capaz de medir, porque se vocé ndo é capaz de medir, vocé ndo é capaz de ver que esse
desalinhamento, essa ndo consecucéo do desejado acontece. Entédo a primeira coisa € a capacidade
de medir. E o segundo é um processo normal de entender quais sdo 0s pontos criticos e estudar de
fato, objetivamente, essas opcdes de correcdo. No tem um grande segredo. E s6 importante a gente
ndo perder a percepcdo de que, de fato, eu td tratando da construcdo do plano, eu t6 no nivel do
plano, ou se de fato isso tudo t& decorrendo porque houve uma mudanca de cenério e que aquilo
tudo se tornou inutil ou inadequado, etc. etc. Entdo se eu td tratando de uma corregdo das acdes
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que levam o plano a ser executado, é um tipo de acdo. O risco maior t& quando eu ndo percebo que
a conjuntura se alterou e continuo perseguindo aquilo porque eu escrevi um plano.

c) Entrevistador: Agora eu queria tratar contigo um outro conceito. Vocé tem o plano
definido - a qualidade do plano - e vocé tem a sua equipe - de gestores e que estdo
subordinados a vocé - e a qualidade dessa equipe pra cumprir o plano. Entdo como é que
vocé balanceia a qualidade do plano propriamente dito com a capacidade da equipe em
cumprir, ou ndo, a implementacéo desse plano?

Entrevistado: E, eu acho que um plano bem constituido deve ter levado em conta a capacidade
existente da equipe ou aquelas competéncias que eu devo trazer pra essa equipe ou criar na equipe.
Entdo, isso faz parte do plano, concorda? Nao adianta eu querer transformar um escritorio de
advocacia numa empresa industrial sem aceitar quem em vez de advogado eu vou ter outro tipo de
formacdo, de engenheiro, de economistas, de administradores - que também é advogado. Em
resumo, eu tenho que cuidar dessas competéncias. Elas sdo parte da visdo estratégica que eu...entdo
eu vejo assim. Agora, vocé tem que ter coragem de substituir pessoas que estdo inadequadas, vocé
tem que ter coragem de trazer pessoas que vVOCcé veja que sao necessarias. Isso tudo faz parte.

d) Entrevistador: Eu chamo de governabilidade a administracdo de variaveis externas e
internas, ambas ao mesmo tempo, para o correto cumprimento do plano. Como vocé
administrava essas questdes relativas a governabilidade da pratica do plano? Imagina um
triangulo onde vocé tem, a gente j& falou, a qualidade do plano, a capacidade da tua equipe.
Agora eu td colocando esse componente “governabilidade”. S&0 essas variaveis internas e
externas. Como é que vocé tratava/administrava essas questdes da governabilidade?
Entrevistado: De novo. VVocé precisa manter um dialogo, um conjunto de, que rege, que faz a
governanca da sua empresa, em primeiro lugar. Se vocé t4& num nivel executivo, vocé precisa
construir a confianga dos membros do conselho de administracdo na sua gestao e nas decisdes que
vocé ta4 tomando. Entdo, este relacionamento entre um executivo e 0s niveis mais altos da
administracdo é fundamental. Por outro lado, o contrario também é verdade. Se vocé ta no nivel
mais alto, se vocé é um conselheiro de administracdo, que também tem uma responsabilidade em
relacdo ao plano, vocé tem que construir ou decidir que ela ndo existe, e ai promover uma troca,
em relacdo ao nivel executivo mais alto da empresa, claro. Entdo acho que neste nivel da
governancga da empresa € isso. Agora, como a gente viu, quer dizer, essas mudancas as vezes se
ddo em niveis que estdo fora da empresa, quer dizer, das partes interessadas. VVocé pode ter um
governo que muda e vocé passa a ter uma decisao legitima da politica, uma alteracdo de objetivos
nacionais, ou dos objetivos expressos pelo governo para o pais. Entdo, de novo: é a capacidade de
articular, é a capacidade de influenciar que faz parte da missdo de um executivo.

e) Entrevistador: Eu vou falar um pouco da relacdo com a sua equipe agora. Como é que
vocé envolve e motiva a sua equipe, visando o que eu chamo de pratica do plano, a fim de
atingir os objetivos e a missdo definidos no plano estratégico?

Entrevistado: A primeira regra eu acho que é ndo mentir. Porque se a equipe supde que vocé tem
uma agenda oculta, vocé jamais conseguirad construir essa motivacao. Entdo, a primeira coisa é a
honestidade e o trénsito das informacdes. Existirdo informagdes confidenciais? Existirdo. Que ndo
podem ser transmitidas a uma equipe mais ampla? Existirdo. Mas, ainda assim - e eles sabem disso
- € importante que eles saibam que em alguns casos vocé ndo dira tudo, mas ao ndo dizer tudo vocé
ndo estd mentindo. E importante que eles saibam que vocé dira toda a verdade que vocé teve
autorizada. Acho que esse é o principal elemento a partir do qual vocé constroi. E depois, se 0
plano foi suficientemente debatido, antes ou depois da sua execucéo, e se ha esse compromisso que
se cria de que alguma discussdes nédo serdo feitas mais. Embora as opinides devam ser ouvidas,
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vocé ndo t& mais revendo o plano, embora vocé possa/deva o tempo todo ouvir as observacdes
negativas a respeito dele, que acho que iSso € um pouco 0 que cria essa motivacdo. Fora isso um
sentido de realidade. VVocé tem de passar para as suas equipes a impressdo de - e pra isso ela tem
de ser verdadeira - de que vocé ta sintonizado com a realidade. Ou seja, que o plano € factivel, que
aquilo ¢ realizavel e que aquilo corresponde ao interesse, finalmente, sobre o plano ético, e de
interesses de um negdcio que seja razoavel. Porque também sem isso ndo ha aderéncia sincera a
alguma coisa que vocé ndo enxergue por tras dela uma posicéo justa.

BLOCOC

a) Entrevistador: Legal. Como é que vocé comunicava/comunica a estratégia definida no
plano aos seus subordinados?

Entrevistado: Bom, numa situa¢do onde o plano tem um alto grau de formalizagdo, como é o caso
onde eu vivo agora essa experiéncia, a primeira coisa é, evidentemente, concluido o plano, ele tem
que ser passado pelo nivel executivo mais alto da empresa com o grande conjunto de empregados.
Dependendo do tamanho da empresa, ndo pode ser pra todos, mas tem que ter acesso e tem que ser
dada uma explicacdo pessoal pelos lideres para um grande conjunto de empregados. Esse € o
primeiro aspecto. Segundo aspecto é, dado, dependendo de como o plano € construido, grande parte
dele j& foi absorvido no proprio processo de construcao. Se ele [ndo] foi um plano gestado, e as
vezes isso acontece e é valido num grupo muito pequeno de pessoas, parte do problema ta resolvido
porque ele ja foi trabalhado num ndmero maior de pessoas. Entéo eu acho que hd um processo de
comunicacdo. E depois, ¢ um trabalho do cotidiano, de sempre estar trazendo a tona este
alinhamento entre as a¢des e o plano. Ou a estratégia.

b) Entrevistador: Quais elementos, grupos ou pessoas externas que influenciam na pratica
do plano?

Entrevistado: Eu acho que a gente tem que olhar o conjunto de partes interessadas, concorda? Na
verdade se vocé tem a lista de partes interessadas, todo mundo que tem algum interesse tera sua
visdo e tentara influenciar o plano, seja numa direcdo de uma execucao mais facil, seja no bloqueio
do plano. Entéo...

Entrevistador: Os stakeholders, né?

Entrevistado: Tem os stakeholders, que hoje em dia eles tém voz. Quer dizer, mesmo num sentido
mais estrito de stakeholders, dada a dimensédo de certas empresas, o stakeholder é o resto do mundo.
O que vocé faz acaba influenciando no mundo todo. Agora, existe também alguma coisa que vocé
ndo consegue perceber como stakeholder tdo diretamente, mas que sdo essas correntes de opinido
que vao se tornando majoritarias e que no fim se tornam avassaladoras. Entdo € bom vocé ter
cuidado de ndo estar contra a corrente. Porque o minimo que vocé esteja, tenha consciéncia disso.
Porque sua tarefa se tornara muito dificil.

c¢) Entrevistador: E como é que vocé trata essas influéncias de grupos ou pessoas externas a
pratica do plano? Como vocé lida com isso?

Entrevistado: Depende do plano que vocé ta, do nivel que vocé ta falando. Quer dizer, quando vocé
ta falando em alguma coisa que se cristaliza em pessoas, vocé tem que exercer uma influéncia
direta sobre ela. Ou seja, se 0 sujeito € um opositor ao seu plano e ta numa posic¢éo chave, de
governo, de coisa, vocé tem que explicar seu plano pra ele, etc. etc. e mesmo que ele continue na
oposicdo, ele tenha certeza que vocé também t& imbuido das suas razées pra fazer. Evidentemente,
quando eu t6 falando de publicos mais amplos, de novo, a empresa tem que cuidar da sua imagem.
Pra que esses grandes publicos, que ndo podem ser atingidos individualmente, pelo menos
acreditem que aempresa diz € o que ela faz. A pior coisa é a destruicdo da imagem de uma empresa.
Porque € isso que da credibilidade pra vender as ideias. E depois vocé vai ter 0s recursos, que sao
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0S recursos normais. VVocé vai ter os meios de comunicagdo. Vocé tem um conjunto de técnicas
ligadas a esse mundo que devem ser usadas e ndo podem ser desprezadas. Entéo, os profissionais
de comunicacdo, os profissionais de lobby dentro daquilo que vocé considerar que é razoavel,
dentro da influéncia, por exemplo, no parlamento; vocé ndo pode abdicar de influenciar,
dependendo do nivel que vocé t& fazendo, decisdes do nivel de parlamento. 1sso pode ser feito num
plano perfeitamente ético. N&o existe contradicdo, embora a pratica a gente tenha observado que
ela se distanciou muito disso. Mas néo interessa. Acho que vocé tem que usar todos esses meios
pra criar essa percepc¢do positiva em relacdo ao seu plano. Evidentemente num nivel em que vocé
t4 atuando. Quer dizer, uma empresa pequena nao pode pretender ter essa amplitude porque vai
gastar todos seus recursos nisso inutilmente. Uma empresa pequena, em geral, t4 falando de
publicos menores.

d) Entrevistador: Eu costumo dizer que quando a entrevista é boa vocé antecipa a proxima
pergunta. Queria te perguntar exatamente o seguinte: como é que vocé conciliava e mediava
os interesses conflitantes desses grupos, das partes interessadas que estdo ao redor da
organizacao, a fim de evitar problema no cumprimento do plano?

Entrevistado: E mais ou menos como eu disse. Quer dizer, primeiro, num nivel mais imediato,
através do contato direto. E muitas vezes vocé ndo pode mais mediar, vocé tem de reconhecer um
conflito que ndo é resolvivel. E vocé, neste caso, tem de tentar ultrapassar essa dificuldade, vamos
dizer, tirando esse opositor da...diminuindo a capacidade dele se opor, concorda? Mas de novo, ao
fazer isso vocé ndo ta falando de fazer nada que néo seja ético. Simplesmente vocé reconhece que
ha interesses que sdo irreconcilidveis e que, portanto, vocé ndo vai passar o resto da vida pra tentar
ir convencendo aquele sujeito. Vocé vai tentar € diminuir a influéncia dele, ou destruindo
tecnicamente os argumentos que ele tenha. S&o maneiras de vocé diminuir. Vocé néo vai difamar
uma pessoa, isso estaria fora do escopo do que € razoavel fazer. Mas voceé destruir tecnicamente 0s
argumentos de um opositor € perfeitamente valido.

e) Entrevistador: Agora a Gltima pergunta. Vamos viajar um pouquinho aqui. Sabemos que
normalmente é uma equipe que constroi o plano, é um grupo, e é outra que implanta o plano
ou, em outras palavras, que coloca em pratica o plano. Nesse cenario de separacao entre quem
constrai o plano e quem pratica o plano, quais sdo as dificuldades ou facilidades - dependendo
da tua visdo — pra que a gente possa executar, ou melhor, praticar o plano, que vocé tenha
vivenciado na sua gestdo? Sobre essa separacao.

Entrevistado: Curiosamente, eu diria que na maior parte, porque a gente quando...\Vou explicar.
Tanto vocé na qualidade de entrevistador e eu na qualidade de entrevistado, temos participado
assim de empresas muito grandes, onde essa separacdo € nitida. Mas, de fato, se vocé pegar do
conjunto das 500 maiores empresas brasileiras, talvez isso aconteca de fato em 10%. Porque as 500
maiores empresas brasileiras, empresas que ja sao relativamente pequenas, e essa separacdo entre
equipes ndo se torna nitida. Primeira coisa. Nas empresas maiores, onde essa separagao, ou seja
IS0 estd “departamentalizado”, essas empresas que vendem 500 milhGes de ddlares por ano, ndo
separam essa, ndo tem como separar essa equipe. Nao tem o custo, ndo aguenta o custo de manter
uma equipe estratégica. Entdo vocé tem momentos estratégicos onde vocé vai reunir pessoas que
tém outras missdes. Mas, ainda assim, empresas muito maiores, onde ha uma escala que obriga a
vocé separar essas funcOes da estratégia daquelas fungdes mais operacionais, na verdade o que
vocé tem que fazer é: de um lado, desde o inicio ter o minimo de hibridizacdo entre essas equipes;
e acho também que deva haver algum tipo de rodizio sistematico pra ninguém ficar a vida inteira
em estratégia e perder conexdo com o negocio; e também quem ta num negdcio ndo se tornar
apenas um operador da préxima meia hora e ter experiéncia na estratégia. Entdo assim, no longo
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prazo, acho que essa necessaria rotacao participante da estratégia do lado operacional precisa ser
construida e, na pratica, ja na fase do plano, alguns desses executores, precisam estar destacados
pra compor o plano. N&o pode ser um plano dos planejadores. So.

Entrevistador: Que legal, Marinho. Show de bola, excelente. Obrigado pela oportunidade. Ja
éa..
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 06 (E06)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 20 de junho de 2017

Entrevistador: Comte, so pra...Qual é a sua idade?

Entrevistado: 60.

Entrevistador: P, nem parece, td bem. Casado?

Entrevistado: Casado.

Entrevistador: Tem quantos filhos?

Entrevistado: Uma filha.

Entrevistador: Qual é a sua formacéo académica?

Entrevistado: Formac&o é Quimica e Pedagogia.

Entrevistador: Doutorado, mestrado?

Entrevistado: N&o, tenho até P6s Graduacao, até especializagéo.

Entrevistador: T4, legal, legal. Vocé foi secretario de planejamento, ndo foi? Governo?
Entrevistado: N&o. Secretario de Governo e Secretario de Educacdo. E vice-prefeito. Em épocas
diferentes.

BLOCO A

a) Entrevistador: E atual vice-prefeito inclusive também. Bom, vamos la. O que que é
estratégia pra vocé, Comte?

Entrevistado: Olha, estratégia, na minha visdo, € uma etapa fundamental pra que vocé possa
estabelecer os caminhos pra se alcancar os objetivos tracados. Estratégia € vocé criar as ferramentas
pra que vocé possa, com disciplina, alcancar os objetivos estabelecidos.

b) Entrevistador: Legal. Tem alguma situacéo que vocé tenha vivido na sua experiéncia como
gestor na area publica, onde a execucdo da pratica da estratégia levou a ter sucesso e a
alcancar algo que havia sido definido anteriormente e planejado, com exatidao? Planejei “A”
e fiz “A”, aconteceu “A”?

Entrevistado: Olha, eu fui gestor publico. Minha experiéncia maior foi nos anos 2000, inicio do
ano 2000. Final do século passado e inicio de 2000. Eu tive uma passagem de 6 meses na Secretaria
de Governo, no Gltimo ano de governo, que normalmente € um Gltimo ano que vocé ndo tem muito
planejamento, a ndo ser tentar encerrar, cumprindo ai os dispositivos legais da Lei de
Responsabilidade Fiscal, enfim, as politicas publicas no governo que esta se encerrando. Entéo eu
confesso gque nos anos, no final dos anos 90, essas ferramentas do poder publico ainda ndo eram
muito usuais, o chamado planejamento estratégico. Hoje eu percebo que isso ai tomou uma forma
nas novas gestdes, de 10 anos pra ca, 0 que ta sendo muito positivo na minha avaliacdo. Eu ndo me
lembro, Robson. Eu fui secretério de Educacdo 2 anos.

Entrevistador: Eu lembro que Niterdi inclusive saiu, na tua gestdo, como a cidade do Brasil
com o maior indicador...

Entrevistado: E, foi sorte de ser na minha gestdo porque ja era o resultado de um actimulo de
experiéncias.

Entrevistador: Mas ndo era uma coisa planejada?

Entrevistado: Ja vinha, ja vinha um planejamento desde a Satié com a Lia Faria, que eu substitui.
Entdo, até porque em educagdo ndo se faz milagre né? A educagdo é um processo continuo que
vocé vai ajustando ao longo do percurso. Entdo, eu ndo tenho, eu ndo consigo identificar. Talvez
eu tenha vivenciado, poderia te dar um exemplo do governo de Niterdi, do Jorge Roberto, o Gltimo,
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guando ha aquela tragédia climatica que gerou e fatalizou muita gente no Bumba, especialmente,
ali foi, por exemplo, uma ruptura em qualquer planejamento estratégico do governo. Ali é um bom
exemplo. Ou seja, € uma catéstrofe climatica, ela desestrutura, desorganiza qualquer planejamento
estratégico que possa ter sido elaborado.

c) Entrevistador: Que é até um pouco a minha terceira pergunta aqui: dentro da sua vivéncia
de gestdo, qual foi a experiéncia que vocé participou de pratica de uma estratégia,
devidamente definida, mas que néo atingiu a missdo definida no plano?

Entrevistado: Ah, eu diria que essa experiéncia que tivemos em Niterdi, com o Morro do Bumba,
com aquela tragédia que desestruturou todo o planejamento fiscal, planejamento administrativo e
politico do governo. E demonstrou que a maioria dos governos, da estrutura do poder publico
brasileiro - talvez até os privados - ndo estdo preparados pra planos de contingéncia de tragedias
mais graves, como aquela. Ali ficou um exemplo muito claro - que néo foi sé Niterdi, podemos ver
Regido Serrana, no ano seguinte, Angra dos Reis, a prépria cidade do Rio de Janeiro, teve uma
resposta mais efetiva - mas ali € um exemplo claro de que nos estavamos muito mal preparados, e
ainda estamos, em planejamento estratégico de contingéncia pra desastres maiores.

d) Entrevistador: A que vocé atribuiria, nesse caso especifico - € até bem objetiva a pergunta,
acaba sendo - a que vocé atribuia esse ndo cumprimento da missdo que foi definida no plano
nesse caso que voceé citou?

Entrevistado: A uma falta de planejamento estratégico, de uma previsdao de enfrentamento de
adversidades mais acentuadas no percurso e na execuc¢do daquele plano. Ou seja, as pessoas acabam
ndo considerando no planejamento. N&o sei se no mundo todo é assim ou se aqui nds somos um
pais com poucas catastrofe -, do ponto de vista até uma catastrofe social, mas como aquela que
enfrentamos - paises que talvez enfrentem isso com mais rotina talvez estejam mais preparados pra
esse plano estratégico de contingenciamento. Ali foi um bom exemplo de que nds ndo estamos;
ndo estavamos e acho que ndo estamos ainda.

e) Entrevistador: E verdade. Quais seriam os principais desafios e problemas que vocé
encontrou, que vocé vivenciou na sua gestdo para o cumprimento da missao e da estratégia
definida no plano?

Entrevistado: Olha, ai eu posso dar o exemplo mais da Secretaria de Governo, menos da Educacao,
que eu fiquei mais tempo e deu pra executar o planejamento estabelecido. A Secretaria de Governo,
como eu entrei com uma missao de coordenar o0 governo - nao teve so o papel de fazer a relagdo
politica do governo, eu também assumi a coordenacdo administrativa do governo, no ultimo ano
de um governo, que vinha dois anos depois da crise do Bumba, j& um pouco desorganizado,
desestruturado - foi a gente conseguir fechar (o que ndo conseguimos, completamente) fechar o
planejamento fiscal frente ai as exigéncias da responsabilidade fiscal. Ndo conseguimos, a cidade
ficou muito desorganizada e os 6 meses que 14 eu estive ndo foram suficientes. Corrigimos muita
coisa, arrumamos muitas situagdes, mas ndo conseguimos fazer o... fechar o planejamento como
tinha sido estabelecido.

f) Entrevistador: Agora eu quero entrar um pouco na tua pratica como gestor. Como é que
vocé conduz e acompanha o dia a dia da pratica dos seus subordinados em relacéo ao que foi
planejado e o que consta no planejamento estratégico?

Entrevistado: Olha, eu, a experiéncia que eu tenho hoje é na atividade privada, na minha atividade.
Gestor publico eu posso pegar 0 organismo aqui do meu gabinete, que acaba sendo também uma
gestdo de gabinete. Que aqui a gente tem uma rotina, como |4 também, mas temos uma reunido
semanal. Toda segunda a gente tem uma reunido de pauta no mandato. E isso estabelece o
planejamento do mandato para aquela semana em que foi cumprido ou ndo no periodo anterior. No
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planejamento estratégico da instituicdo que trabalha, uma escola de mil alunos, ndo € uma escola
grande, € uma escola média, a gente faz o planejamento estratégico considerando o ano letivo.
Vocé tem as duas vertentes ai, o planejamento administrativo financeiro e o planejamento
pedagdgico, e a gente faz um encontro mensal entre 0s s6cios e 0s executivos principais - que nao
sdo muitos, sdo os coordenadores e os gerentes - de discussdo do que foi alcangado, do que néo foi
alcancado, por que e 0 que precisa ser corrigido no rumo pra que a gente possa fazer o ajuste
necessario.

Entrevistador: O que vocé vé como diferenca, aproveitando que vocé ta falando sobre isso,
nesse tipo de préatica do dia a dia, da area publica pra area privada? Pegando até a
experiéncia tanto da area de educacdo, quanto da Secretaria de Governo, com relagdo ao que
voceé faz na iniciativa privada?

Entrevistado: Oh, Robson, se fala muito sobre isso, né? Gestdo publica e gestao privada. Eu acho
que as ferramentas, elas séo usuais nas duas. O que muda s&o os objetivos. Ou seja, se fala muito
hoje nessa gestao profissional despolitizada do Estado, né? Estamos vendo ai isso tomar corpo. Eu
acho um completo equivoco, ta entendendo? Porque a gestdo publica primeiro, obrigatoriamente,
ela tem que ser politizada, porque o seu objetivo final é a questdo do bem estar social, da sociedade,
da coletividade. Entdo, os prdprios ajustes fiscais que volta e meia precisam ser feitos, eles tém que
ser feitos dentro de uma dosagem que vocé ndo comprometa o objetivo final. E ai a gente pode ir
até pra comparagdo com o setor privado, né? VVocé faz o ajuste no seu planejamento de forma que
vocé ndo inviabilize a tua empresa. A mesma coisa o setor publico, vocé faz os ajustes de forma
que vocé ndo inviabiliza o objetivo principal da atividade publica que € o bem estar, o bem estar
da coletividade.

g) Entrevistador: Claro, claro. Agora, na tua experiéncia das secretarias, de que maneira a
cultura organizacional influenciou na implantacdo da estratégia? A cultura dentro do
ambiente publico.

Entrevistado: Olha, influencia muito, seja no publico seja no privado. Evidentemente que o publico
VOCE, ao coordenar equipes que na grande maioria sdo constituidas por servidores concursados -
com carreira, nem sempre valorizados, mas concursados, com carreira - se VOCcé tiver um
planejamento que vocé possa conquistar desse time, vamos chamar de time, a confianga no projeto,
eles se incorporam. Se vocé ndo conquistar essa confianca, vocé comanda mas ndo lidera. Vocé
comanda, comanda dentro da ferramenta mais cruel da administracdo que é o autoritarismo, a
autoridade exercida com autoritarismo em funcdo da hierarquia, do poder. E nem sempre, ou quase
nunca, Vocé consegue alcancar os seus objetivos se vocé ndo envolve o time, se vocé ndo envolve
a equipe. E lideranca é diferente de chefia. Lideranca é uma coisa que vocé constroi. Constrdi com
dialogo, constréi com comprometimento, constréi na relacdo pra que as pessoas se sintam parte de
algo que ta sendo executado. Isso é fundamental.

h) Entrevistador: Como é que vocé administrava o conflito de interesses, difusos e
divergentes, dos diversos sujeitos envolvidos na pratica da estratégia, a fim de melhor
cumprir a missao da organizacao, no caso da secretaria?

Entrevistado: Eu diria que essa é uma experiéncia boa que eu tive na Secretaria de Governo, porque
nos viviamos um momento de governo de muita desarticulagao entre atores principais do governo.
Secretérios que ndo dialogavam, ou seja, ndo dividiam, e ai ndo tem saida. E vocé se dedicar, vocé
se dedicar a um processo de muito dialogo, conversa, enfim. Eu tive muito trabalho, eu diria que
esse foi um grande desafio dos meus 6 meses da Secretaria de Governo. Ndo tem jeito, ai vocé ta
tratando com pessoas, com pessoas diferentes, com formacdes diferentes, origens diferentes, visdes
de mundo diferentes. Ai entra muito a tua capacidade do didlogo e de liderar o processo. Eu acho
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que o administrador ele se transforma num lider quando ele compreende que ele tem que juntar 0s
diferentes num mesmo projeto com objetivos iguais, ta entendendo? Porque é a principal tarefa,
né? Recursos Humanos. A ciéncia que vocés ai hoje estdo estudando, ela tem avancado muito nessa
questdo de Recursos Humanos, né, Gestdo de Pessoas, vem mudando, isso ai vem sendo
muito...isso em outra época era tratado como Departamento de Pessoal. Era um departamento
burocratico. Hoje a Gestdo de Pessoas ta no centro dos negdcios, virou um centro, eu diria, de
influéncia estratégica na atividade finalistica da empresa. Ela pode ndo tratar da atividade final,
mas ela articula o principal capital que qualquer organizacao tem, que é o capital humano. E a
organizagao é uma organizacdo humana, por mais que a estrutura formal esteja bem delineada, por
tras de tudo aquilo vocé tem pessoas. Entdo a gestdo dessas pessoas é ponto estratégico.

i) Entrevistador: Na sua visdo, em que aspectos a pratica cotidiana da estratégia dentro da
organizacao, no caso a secretaria, da organizagao que vocé dirigia, impactava o cumprimento
do plano?

Entrevistado: Olha, Robson, eu diria que é fundamental. Ai minha experiéncia foi melhor na
Secretaria de Educacdo, que eu fiquei dois anos. Na Secretaria de Governo, nés tentamos 1a, até
com uma contratacdo de uma consultoria externa, tentamos fazer um planejamento estratégico pra
20 anos, da cidade. N&o consegui terminar, deixei a primeira etapa pronta, entregamos ao prefeito
que entrou. Agora, na Secretaria de Educacdo nos fizemos. Nos ai tivemos 4 anos. Eu fiquei 2 mas
a equipe ficou 4. N6s tivemos a execugdo com muito envolvimento e diria que o plano foi chave
pra que Niteroi chegasse onde chegou e o que vem alcangcando. Porque uma coisa interessante em
Niter6i é que apesar da mudanca de governos, a educacao, ela vem com uma mesma politica ha
mais de 20 anos. Isso € muito positivo.

j) Entrevistador: Legal. Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca de cenario, no
ambito da pratica da estratégia, pelos sujeitos que estavam subordinados a vocé? Como € que
voceé identificava? Vocé usava alguma ferramenta?

Entrevistado: Ah, ferramenta da seducdo que eu diria. A boa experiéncia que eu tive foi com as
diretoras de escola, todas eleitas. Eu ja cheguei todas eleitas. 1sso € um processo que Niteroi ja
acontece ha mais de 20 anos.

Entrevistador: Vocé que implantou isso?

Entrevistado: N&o, ndo. Eu implantei na Educacéo Infantil. Entdo eu lembro que na minha chegada
eu ndo queria que fosse s6 mais um secretario, 0 ponto que eu tinha que conquistar no primeiro
momento da equipe, eram justamente o0s gestores das unidades, onde tudo acontece. Entéo foi um
processo, de fato, de construcdo de confianga com essa equipe.

BLOCOB

a) Entrevistador: Como é que vocé detectava as mudancas, tanto internas ou externas, do
gue havia sido previsto no plano?

Entrevistado: Através das reunies que faziamos quinzenais. Na educagdo nés faziamos reunides
quinzenais com toda a equipe. E ai fazia como se fosse um check-list. Vocé fazia uma avaliacdo
com a equipe daquilo que estava sendo executado, alcan¢ado. N6s ndo tinhamos na época - estamos
falando dos anos 90 - nds ndo tinhamos na época ainda a préatica dessas ferramentas que temos
hoje, com processos bem estabelecidos e cronograma, mas nés tinhamos algumas ferramentas e a
execucdo era acompanhada de reunifes quinzenais.

b) Entrevistador: E quando vocé percebia que algo, tanto interno quanto externo ao seu
ambiente, ndo estava caminhando conforme o que havia sido previsto no plano, o que vocé
fazia pra tratar essa mudanca?
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Entrevistado: Faziamos uma reavaliacdo com os atores envolvidos naquela area e faziamos a
correcdo de rumo necessaria. Eu acho que o planejamento estratégico, os coordenadores do
planejamento, eles tém que ter a capacidade de entender que € uma coisa dindmica, um processo
dindmico. Todo planejamento € um processo dindmico. VVocé ndo pode, ne, metas que vocé... e
processos que vocé estabelece, se no meio do caminho vocé sentir que ndo serdo alcancados, que
0S processos ndo serdo alterados, vocé precisa ter a capacidade de fazer essa revisao. E ai € com a
equipe, é uma revisdo coletiva.

c¢) Entrevistador: Agora dois elementos: a qualidade do plano e a capacidade da equipe em
cumprir. Como é que vocé balanceava a qualidade do plano com a capacidade da equipe em
cumprir, ou ndo, a implementacéo desse plano?

Entrevistado: Olha, é fundamental vocé, como nds falamos numa pergunta atrés, Gestao de Pessoas
¢ um ponto central pra vocé conseguir éxito em qualquer plano. Se vocé faz um plano
completamente desconectado da capacidade da tua equipe, vocé ndo vai ter sucesso em alcancar
esse plano. Entdo, vocé tem que articular um planejamento estratégico com um plano exequivel
em funcéo dos recursos humanos que vocé tem pra colaborar naquele projeto.

d) Entrevistador: Entdo eu vou inserir agora um terceiro elemento nesses dois; a qualidade
do plano, a capacidade da equipe e eu vou colocar a governabilidade. Na area publica,
sobretudo na administracdo direta, tem um peso muito grande. Na academia nds chamamos
de governabilidade a administracdo de varidveis externas e internas, a0 mesmo tempo, para
0 correto cumprimento do plano. Como vocé administrava essas questbes relativas a
governabilidade na pratica do plano?

Entrevistado: Esse € um ponto que difere muito o setor privado do setor publico. A governabilidade
no setor privado, quando vocé tem ferramentas com mais rapidez e autonomia de mudar pecas,
substitui atores, coisa que nem sempre vocé tem no setor publico. Entdo a estratégia que vocé
estabelece na governanca publica, ela obrigatoriamente tem que ser, tem que ter diferencas da
estratégia da governanca do setor econémico, do setor privado. Mas é ajustando a equipe, mexendo
nas pecas, fazendo as alteracdes necessarias.

Entrevistador: E no ambiente externo né? Na propria governabilidade mesmo, governo.
Como é que vocé lidava com isso, com s atores externos que acabam de certa forma
influenciando, seja a Camara de Vereadores, seja...como € que vocé lidava?

Entrevistado: Estabelecendo os canais de dialogo com transparéncia, entendeu? Ou seja, vocé ir
dividindo com os atores principais quais sdo o0s objetivos pretendidos.

e) Entrevistador: Como é que vocé envolve e motiva a sua equipe visando a pratica do plano
a fim de atingir os objetivos e a missdo definidos no plano estratégico?

Entrevistado: Esse eu acho que talvez é o principal desafio da Gestdo de Pessoas no planejamento
estratégico. Primeiro, no setor privado vocé tem — e no setor pablico também - mas no setor
privado, como eu disse, vocé tem ferramentas que te ddo respostas mais rapidas. Seja no aspecto
qualitativo ou quantitativo no que diz respeito a remuneracao. No setor publico é um pouco mais
complexo, porque depende de legislacdo. O setor privado vocé pode, nas suas metas do plano,
estabelecer ganhos corporativos que agregam o valor no incentivo das pessoas. No setor publico
vOCcé ja tem até algumas experiéncias ai, ja tem até algumas experiéncias sendo executadas mas é
um processo mais lento. Eu diria que esse é o ponto, Robson, esse € o ponto que € o grande desafio
em qualquer planejamento de governanca, seja ele publico ou privado, é o envolvimento das
pessoas.

BLOCO C

258



a) Entrevistador: Como é que vocé comunicava a estratégia definida no plano aos seus
subordinados?

Entrevistado: Fazendo... se hd uma participacao, como foi na Educacéo, desde o inicio do processo,
eram as rotinas de reunides e os relatdrios. VVocé publicizar esses relatérios. VVocé dar a todos da
equipe conhecimento. Objetivos alcancados, ndo alcangados, processos estabelecidos. E divulgar,
publicizando ao maximo para todos os envolvidos.

b) Entrevistador: Quais 0s elementos, grupos ou pessoas externas que influenciam na pratica
do plano nas duas experiéncias de administracéo publica?

Entrevistado: Vem c4a, nas escolas, a comunidade escolar. Na Secretaria de Educacdo é a
comunidade escolar, que é o ponto fundamental em qualquer estratégia do projeto da governanca
da educacdo publica, né? E onde acontece a educacéo, € na escola. Entdo essa relagdo com as
comunidades escolares, professores, alunos, funcionarios, pais, fortalecendo, ja naquela época, o
Conselho Escola Comunidade, foi um ponto central. E, empoderar o Conselho Escola Comunidade
foi um ponto central na nossa...

Entrevistador: E um Conselho por escola, ndo?

Entrevistado: E um Conselho por escola. E na governanca privada, Robson, eu diria que sdo as
ferramentas que vocé tem do feedback do seu cliente, vamos chamar assim, do seu cliente.

c¢) Entrevistador: Como é que vocé tratava essas influéncias de grupos ou pessoas externas a
pratica do plano na area publica?

Entrevistado: Olha cd. Fazendo a devida e respeitosa consideracdo com as observaces que
chegavam e que eu reputo serem importantissimas pra vocé até alterar a estratégia.

d) Entrevistador: Como € que vocé conciliava e mediava os interesses conflitantes desses
grupos que estdo ao redor da organizacao, no caso da Secretaria, a fim de evitar problema
no cumprimento do plano?

Entrevistado: Ai é muito dialogo, muito didlogo, muita paciéncia. A gente volta ao tema “pessoas”,
Gestdo de Pessoas. Ai é vocé estar disponivel pra um didlogo permanente.

e) Entrevistador: Agora a ultima pergunta. Vocé vai passar 0s aspectos positivos ou
negativos, de acordo com a sua visao, ou até os dois. Sabemos que normalmente é uma equipe
que constroi o plano e é outra que implanta o plano ou, em outras palavras, que coloca em
pratica o plano. Nesse cenario de separacao de quem constroi o plano e quem pratica o plano,
quais as dificuldades ou eventuais facilidades (ou as duas coisas) pra executar, ou melhor,
praticar o plano, que vocé tem vivenciado na sua gestao?

Entrevistado: Olha, eu acho que primeiro eu entendo que o ideal é a equipe ser a mesma. Esse
modelo é muito comum quando vocé contrata uma consultoria pra ela estabelecer o teu
planejamento. Eu acho que tanto o planejamento quanto a execucao dele, quando feitos pela mesma
equipe, a chance de éxito, ela é muito maior. Porque as pessoas se sentem mais comprometidas
com aqueles objetivos, que elas foram parte da formulacao deles. Entdo, a experiéncia sempre que
eu tive foi da equipe planejar e executar.

Entrevistador: Legal. Valeu, obrigado Comte.

Entrevistado: S0 iss0?

Entrevistador: E, so isso. Excelente. Deixa eu parar aqui.
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 07 (E07)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 24 de junho de 2017

Entrevistador: Tarso, é 0 seguinte, a minha dissertacdo, a minha pesquisa € na area de
estratégia. Eu t6 estudando o planejamento estratégico situacional do Carlos Matus, que foi
ministro do Governo Allende, enfim, e a gente ta vendo isso na pratica da estratégia, no dia
a dia da, na dindmica do que a estratégia imp&e no que diz respeito ao dia a dia da gestao
publica, né? Deixa eu sO fazer uma pergunta que eu esqueci aqui...Qual é a sua idade, Tarso?
Entrevistado: 70.

Entrevistador: Casado?

Entrevistado: Casado.

Entrevistador: Quantos filhos?

Entrevistado: Duas filhas.

Entrevistador: VVocé é doutor em?

Entrevistado: Eu ndo sou Doutor. Eu fui professor convidado de varias universidades mas nunca
fiz carreira académica.

Entrevistador: Mas vocé é mestre?

Entrevistado: N&o, ndo, ndo sou mestre. Eu dei aula em curso de P6s Graduagdo mas nunca encetei
carreira académica.

Entrevistador: Mas Direito, né? Tua area é Direito?

Entrevistado: Direito. Sou doutor honoris causa em algumas universidades.

BLOCO A

a) Entrevistador: E, entdo tu é doutor, ah, isso ai é importante. Entdo vamos la. Primeira,
primeira...0 que que € estratégia pra vocé, Tarso?

Entrevistado: A estratégia, para mim, é a eleicdo de um conjunto de fins para um determinado
periodo histérico que deve ser introduzida a partir de determinados enunciados. E, no caso concreto
da acdo politica, sdo enunciados teleoldgicos, enunciados de finalidade. 1sso é que significa para
mim estratégia.

b) Entrevistador: Legal. Agora, dentro da tua experiéncia de gestdo - tanto como governador,
ou como ministro, ou como prefeito - eu queria que vocé me citasse alguma situacao que vocé
tenha vivido onde a execucdo da pratica da estratégia, a colocacédo dela em praética, te levou
ater sucesso e a alcancar algo que havia sido anteriormente planejado com exatiddo? Planejei
chegar ali e chegamos ali com exatidao?

Entrevistado: Com exatiddo, propriamente, na minha opinido, nunca se chega, ndo é? Porque 0s
préprios enunciados teleoldgicos, eles vao sendo paulatinamente adaptados a uma determinada
pratica, sem que se perca a centralidade de objetivos que esses enunciados teleoldgicos colocam.
Mas eu posso citar um exemplo concreto. Quando nés assumimos o governo do Rio Grande do Sul
- poderia dar varios exemplos, mas esse € muito significativo - nosso objetivo foi, nosso objetivo
estratégico foi desenvolver politicas anticiclicas no Estado, relacionadas com o desenvolvimento
industrial. E para isso n6s tomamos, constituimos uma série de relacbes entre as agéncias do
Estado, organizamos agéncias novas e conseguimos chegar a esse padréo de politicas anticiclicas.
O que era, na minha opinido, era um objetivo inovador, né? Porque no meu Estado nunca foram
desenvolvidas politicas que fossem desconectadas com aqueles enunciados estratégicos do governo
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federal. No nosso caso concreto, nds elegemos isso ai independentemente do que o governo federal
estava fazendo no momento.

¢) Entrevistador: Legal, agora o outro lado: dentro da sua vivéncia de gestdo, qual foi a
experiéncia que vocé vivenciou de pratica de uma estratégia, devidamente definida em um
planejamento estratégico, que ndo atingiu a missao definida no plano?

Entrevistado: Foi, no mesmo governo estadual, a consolidacdo institucional de um sistema de
participagdo popular. NOs queriamos deixar encravado na préatica de gestdo politica do Estado, um
sistema de participacdo popular. E, para isso, organizamos também uma série de instituicoes, desde
0 Gabinete Digital, até as plenarias relacionadas com o desenvolvimento regional, mas ndo
conseguimos transformar isso ai em mecanismos normais de funcionamento do Estado. Porque
esta € uma questdo que depende muito da centralidade politica que o gestor da para impulsionar
esses 0rganismos e esses processos de participacao da cidadania na gestao pablica. Entdo, enquanto
nos estdvamos no governo, esse sistema funcionou. Mas ele ndo se consolidou, né, porque o
requisito da, digamos assim, do impulso e da decisdo politica, foram subestimados no nosso
planejamento.

d) Entrevistador: Entéo, de certa forma, ja € um pouco - a entrevista é boa quando é assim,
VOCeé vai antecipando a pergunta. A que vocé atribuiria esse ndo cumprimento da misséo que
foi definida no plano nesse caso citado anteriormente aqui?

Entrevistado: NOs ndo conseguimos criar, na consciéncia média da populacdo, no sentido de
exigéncia da irrenunciabilidade desses métodos. Por qué? Porque em momentos de crise,
principalmente, as pessoas tém mais pressa em resolver os problemas do que desejo de participacao
na resolucdo desses problemas. Entdo essa metodologia participativa, ela sempre depende de,
digamos assim, de contingéncias que nao estdo na escolha do gestor politico.

e) Entrevistador: Quais seriam os principais desafios e problemas que vocé encontrou, no
periodo da sua gestdo, para o cumprimento da missdo e da estratégia definida no plano?
Definida anteriormente.

Entrevistado: Duas limitagcdes. Primeiro, a falta de autonomia financeira do Estado pra produzir a
sua propria arrecadacdo, porque essa relativa autonomia estd imersa num padrdo de
contingenciamento nacional, e também, num padrdo de contingenciamento originario da crise
global. Entdo, a caréncia dessa autonomia prejudicou, de maneira muito evidente, essa visao de
gestdo. E a outra limitacdo foi a base politica no parlamento. A nossa base politica no parlamento,
ela era uma base politica parlamentar dubia. Ela acompanhava o governo até determinado ponto,
mas se recusava a enfrentar determinados problemas, como se recusava a enfrentar, por exemplo,
uma certa resisténcia ao corporativismo de determinados setores privilegiados do funcionalismo, e
também se recusava a enfrentar um debate de fundo com o préprio oligopolio da midia, ndo é?
Tanto € que nds tentamos construir um conselho de comunicacdo, pelo Estado, que era um conselho
que ndo tinha a finalidade de controlar contelidos, mas até de vigiar a prépria publicidade do
governo, 0s mecanismos de divulgacdo que o governo tinha, e a nossa base parlamentar ndo criou,
ndo consolidou uma maioria suficiente pra que esse conselho fosse instituido.

f) Entrevistador: Agora, na pratica do dia a dia do teu trabalho em si, como gestor. Como é
que vocé conduz e acompanha o dia a dia da pratica dos seus subordinados, pessoas que
trabalham com vocé, em relagdo ao que foi planejado e 0 que consta no planejamento
estrategico?

Entrevistado: Através da instituicdo de um gabinete de gestdo. Esse gabinete de gestdo, ele utiliza
0Ss mecanismos tecnologicos originarios da Terceira Revolucdo Tecnoldgica, da informacéo online
ao mecanismos de controle info-digital, e se comunica com os 6rgéos de execucdo e 0s 6rgaos de
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planejamento, instituindo um controle cotidiano dos movimentos, dos projetos estratégicos do
governo. A partir dali, vocé pode perceber a qualidade do gestor; vocé pode perceber o bom ou o
uso insuficiente dos recursos que séo destinados; e pode controlar também a propria caréncia de
recursos, que as vezes sdo mal calculados pra cada projeto. Entdo, o gabinete de gestdo integrada
do governo estadual foi esse mecanismo que alcancou, inclusive, uma ampla repercussao publica,
porque a propria comunidade, através dele, também podia controlar os projetos mais importantes.
g) Entrevistador: De que maneira — eu vou chamar de organiza¢do, mas no seu caso é 0
governo - a cultura organizacional do ambiente, vamos assim dizer, da organizacédo, no caso
do governo que vocé foi gestor, influenciou na implantagdo da estratégia?

Entrevistado: N&o ha precedéncias de uma coisa sobre a outra. Quando vocé define uma estratégia,
voceé define os instrumentos necessarios para a sua implementagdo. No nosso caso concreto, que é
uma estratégia de operacdo diversificada sobre o territorio, que envolvia desde a participacdo
popular até politicas econdmicas anticiclicas, revisdo de politicas de subsidios pra oferecer,
fornecer horizontalmente os subsidios para investimentos. NOs tinhamos que montar um aparato
ndo s6 de participacdo direta de propriedade, através dos Conselhos Regionais de
Desenvolvimento, como também um aparato tecnoldgico correspondente.

h) Entrevistador: Como é que vocé administrava o conflito de interesses, difusos e
divergentes, dos diversos sujeitos envolvidos na pratica da estratégia, a fim de melhor
cumprir a missao do governo?

Entrevistado: Em duas instancias. Uma instancia era a coordenacdo de governo, onde os partidos
politicos que compunham a base de governo e seus agentes principais, mensalmente traziam os
problemas mais candentes pra resolucdo do governador ap6s ouvir todas as partes que estavam
envolvidas naquela questdo. E o outro instrumento era o gabinete de gestéo.

i) Entrevistador: Na sua visdo, em que aspectos a pratica cotidiana da estratégia dentro da
organizacao - no caso dentro do governo - da organizacdo que vocé dirigia, impactava o
cumprimento do plano?

Entrevistado: O impacto era total e evidente, porque € verdade que os conflitos de interesse que
haviam dentro do governo, conflitos de interesse inclusive democréatico porgue representavam uma
composicéo frentista, eles s6 podiam ser mediados nessas instancias. Uma instancia técnica, de
controle, que era o gabinete de gestdo e outra, a instancia politica de controle, que era a coordenacéo
de governo. Assim, nos resolvemos esses impactos, esses conflitos e ndo tivemos nenhum conflito
gue ndo pudesse ser mediado através dessa metodologia.

j) Entrevistador: Legal. Como é que vocé percebia algum tipo de mudanca de cenario, no
ambito da pratica da estratégia, pelos sujeitos que estavam subordinados a vocé? Vocé tinha
alguma ferramenta, algum instrumento pra identificar essas mudancas de cenario?
Entrevistado: Bem, tem um momento constitutivo da gestdo que é a relacdo direta do governante
com o corpo técnico encarregado dos projetos e com o corpo politico, né, com o gestor politico
desses projetos. E eu tinha ndo s6 uma reunido sistematica com esse corpo técnico, se dava através
da irradiacdo de discussOes, de debates, de inducGes que vinham do gabinete de gestdo, como
também através de uma relagdo politica com o0s secretdrios; o secretario ou secretarios
correspondentes aquela area. E isso era uma coisa que, era um processo gque era permanentemente
repetido na minha gestao de governo.

BLOCO B

a) Entrevistador: Agora, a gente falou um pouco dessa pratica, da detec¢do de mudancas,
agora de uma maneira geral, como é que vocé detectava as mudancas, tanto internas quanto
externas, do que havia sido previsto no plano?
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Entrevistado: Através de indicadores técnicos, concretos, do gabinete de gestdo. Nés instituimos
indicadores pra cada projeto, indicadores relacionados com o desembolso dos recursos, indicadores
relacionados com os efeitos desses desembolsos na operacéo do projeto e com o resultado social,
ou seja, como aquela base social que era atingida por esse projeto respondia as suas provocacoes e
as suas inducoes.

b) Entrevistador: Quando vocé percebia que algo, interno ou externo ao seu ambiente, nao
estava caminhando conforme o que havia sido previsto no plano, o que vocé fazia pra tratar
essa possivel mudancga?

Entrevistado: Nés encaminhdvamos equipes no gabinete de gestdo, juntamente com equipes
técnicas da secretaria, fazendo que esse grupo incidisse diretamente sobre o0s gestores do projeto e,
muitas vezes, no proprio territdrio, onde eles estavam se desdobrando. E, nesse sentido, operava
de forma muito importante, os Conselhos Regionais de Desenvolvimento, as estruturas da
comunidade local que acompanhavam os projetos principais do governo.

Entrevistador: E eles informavam, tinham alguma relacéo?

Entrevistado: Informavam, debatiam, criticavam e ajudavam nas corregoes.

c) Entrevistador: Vamos pensar 0 seguinte, vamos pensar na tua equipe, que executava o
plano e a qualidade do plano em si. Como é que vocé balanceava a qualidade do plano
propriamente dito com a capacidade da sua equipe em cumprir, ou ndo, a implementacao
desse plano?

Entrevistado: Através dos indicadores. Cada um dos programas — nos tinhamos programas
definidos, que eram registrados e acompanhados pelo gabinete de gestdo. E dentro desse programa
tinham os projetos especificos de cada um deles. Entdo era ali que era feito esse tipo de
acompanhamento, através de indicadores previamente acordados.

d) Entrevistador: A gente falou da qualidade do plano e falamos da capacidade/qualidade da
equipe, e agora vou colocar um terceiro componente, que é a governabilidade no que diz
respeito ao plano. N6s chamamos de governabilidade a administracdo de variaveis externas
e internas, ao mesmo tempo, para o correto cumprimento do plano. Como vocé administrava
essas questdes relativas a governabilidade na pratica do plano?

Entrevistado: Essa governabilidade, ela é sempre de natureza politica. Porque ndo existe uma
governabilidade que se esgote nas relacdes técnicas entre 0s gestores e a base do plano e entre o
governador ou gestor, numa prefeitura, com os operadores do plano. Entdo essa governabilidade
politica, ela era permanentemente triangulada, entre o0s operadores internos, 0s maiores
interessados desse plano no parlamento, na base parlamentar do governo e da prépria oposicao, e
0 governador. E nos momentos de crise essa triangulacéo, ela era acionada e resultava, inclusive,
em reunides do governador com os representantes do parlamento naquela regido e com 0s
operadores do plano, né? Nds tinhamos, por exemplo, planos regionais de desenvolvimento. Eram,
se ndo me engano, 12 ou 15 planos regionais de desenvolvimento, que incidiam sobre condigdes
de desenvolvimento econdmico especifico dessas regides, e que 0s agentes politicos participavam
de maneira permanente. Se vocé ndo desperta nos agentes politicos uma simpatia, uma
proximidade, esses planos sdo normalmente sabotados na prépria regido.

e) Entrevistador: Legal, interessante isso. Vou falar um pouco mais da relagdo com a sua
equipe mais direta, que vocé trabalhava. Como € que vocé envolve e motiva a sua equipe
visando a pratica do plano a fim de atingir os objetivos e a missdo definida no plano
estratégico?

Entrevistado: E muito importante, nesse processo de estimulo, que haja sempre na relagio com o0s
agentes politicos do plano, uma mediacdo dos agentes técnicos desse plano. Se vocé ndo envolve
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politicamente os agentes técnicos e valoriza a sua importancia, o plano deixa de existir. Porque ele
é bloqueado pela burocracia e pelos interesses fracionarios dentro da burocracia. Entdo nos sempre
procuramos estabelecer um mergulho dos gestores politicos nas questdes técnicas, e uma elevagdo
dos gestores técnicos a dimenséo politica dos planos. Por exemplo, vocé vai ver que no gabinete,
no nosso gabinete de gestdo, que é um gabinete digital, como nds chaméavamos, vocé vai ver
determinados videos onde quem esta informando do plano e da execucgdo la no territério € um
técnico e ndo um quadro politico, porque isso gera uma relacdo de cumplicidade positiva entre a
acao politica do governo e a base técnica-operacional do plano, né? Entdo eram feitos filmes onde
0s proprios técnicos diziam e informavam os gestores politicos, e eram colocados em video, no
gabinete digital, para dizer como os planos estavam em andamento.

BLOCOC

a) Entrevistador: Agora, a Ultima etapa aqui: como é que vocé comunicava a estratégia
definida no plano a sua equipe, aos seus subordinados?

Entrevistado: Isso era feito através de um processo, vamos dizer assim, um processo coletivo, onde
0 governo primeiro fazia uma, o governo primeiro, fez um inquérito sobre os secretarios, dizendo,
perguntando a eles quais eram as suas prioridades e que reportassem essa prioridade ao programa
de governo. Na medida em que o0s secretarios respondiam, a coordenacdo de governo, e
particularmente ai o governador tinha uma funcéo decisiva, dizia a eles, dentre as suas prioridades,
quais eram as prioridades do governo. E informavam aos secretarios e aos seus, e as suas equipes
técnicas, assessores, que se essas prioridades do governo ndo fossem cumpridas, as outras ndo
seriam sequer recebidas pelo governo. Era assim que se dava esta negociacdo técnica e politica.
Vou dar um exemplo concreto. O nosso secretario do Trabalho ndo era um secretario do PT. E
nesse gquestionamento que nos fizemos a ele, ele apresentou a série de projetos através dos quais
ele iria desenvolver o programa do governo. Era um quadro do PTB. Ele apresentou e foi
respondido a ele que a prioridade do governo néo estava contemplada nas informac@es que ele deu.
Qual era a prioridade do governo? Foi dito entdo formalmente a ele: é fazer aqui no Rio Grande do
Sul o maior programa de microcrédito estadual do Brasil. E que se ele ndo fizesse esse programa,
nenhum outro item que ele tinha apontado seria levado em consideragdo pelo governo. E assim ele
fez e nos fizemos o maior programa de microcrédito da historia do pais 14 no Rio Grande do Sul.
b) Entrevistador: Show de bola, interessante. Agora, vou falar um pouco das equipes que
estdo ao redor da sua gestéo, enfim, externas ou internas. Quais elementos, grupos ou pessoas
externas influenciavam na pratica do plano na tua gestao, que vocé percebia?

Entrevistado: No nosso caso concreto eram os integrantes do Conselho de Desenvolvimento
Econdmico e Social. Ali eram travadas as negocia¢Oes e criados 0S consensos em torno de
programas, de projetos especificos dentro de programas do governo. E essas negociacfes teriam
que ser feitas e eram feitas através da voz publica e seus protagonistas. Por exemplo: 0 nosso
interesse era programar, no Rio Grande do Sul, o maior programa de irrigacédo de todos 0s governos
do estado do Rio Grande do Sul. Nés triplicamos as areas irrigadas no Rio Grande do Sul através
dessa negociagdo feita no Conselho de Desenvolvimento Econdémico e Social. Como é que foi
feita? NOs pedimos que um integrante do AGRO, do agronegécio, e um integrante do MST,
dissessem quais eram as suas pretensdes para este programa de irrigagdo. Essas pretensdes foram
colocadas publicamente, acordadas entre eles através de uma mediacéo do secretario de Agricultura
- que era 0 Luiz Fernando Mainardi, atual deputado estadual - e a partir desse acordo nés
instituimos um programa financiado pelo Banco do Estado do Rio Grande do Sul, que triplicou a
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area irrigada do estado, ndo somente para os médios e grandes fazendeiros como era antes, mas
também pra a agricultura familiar.

c) Entrevistador: Bom, o senhor de certa forma ja respondeu, mas vamos aprofundar um
pouquinho. Como € que vocé tratava essas influéncias desses grupos e pessoas externas a
préatica do plano?

Entrevistado: Através do conselh&o, do Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social. Nos
sempre dissemos a eles e eles compreenderam - evidentemente que 0s setores empresariais mais
tradicionais do estado ndo gostavam desta metodologia, mas se adequaram a ela. Que tudo que eles
ndo vocalizassem publicamente no conselhdo, ndo seria considerado pelo governo.
Entrevistador: E quem, qual era a composicao desse conselho? Quem compunha?
Entrevistado: Era composto pela CUT, pelo MST, pelos empresarios da FIERGS, pelos
representantes dos sindicatos rurais do AGRO, por intelectuais e por académicos, e representantes
dos movimentos sociais.

Entrevistador: E como € que vocé tratava com eles, qual era o grau de influéncia, como é que
voceé estabelecia?

Entrevistado: Eram reunides bimensais do conselhdo onde se tiravam diretrizes que eram levadas
pra grupos de trabalho especifico pra cada diretriz. A partir dessas diretrizes eram extraidas as
formas de implementacdo dos projetos ou novos projetos como esse que eu mencionei.

d) Entrevistador: Como é que vocé conciliava e mediava 0s interesses, por ventura
conflitantes, desses grupos que estao ao redor da organizacao, a fim de evitar problemas no
cumprimento do plano?

Entrevistado: Através de um processo de concertacdo. Esses conselhos e o exemplo que nds
retiramos do préprio conselhdo que eu coordenei, por orientacao do presidente Lula 14 em Brasilia,
no seu primeiro governo, nos diziamos o seguinte: nds temos aqui recursos que sdo limitados e
demandas que s&o ilimitadas. Entdo, os setores interessados nessas demandas tém que acordar a
sua possibilidade de concrecéo.

Entrevistador: 1sso no conselhdo de Brasilia, né?

Entrevistado: De 14 e aqui.

Entrevistador: VVocé pegou a experiéncia de 14?

Entrevistado: Exatamente. E n6s faziamos isso abertamente. E era levado em consideracao para
esses grupos especificos, técnicos do conselhdo, que o0s consensos fossem trabalhados
publicamente. E assim que era realizado.

Entrevistador: Legal. E a filosofia de composic¢ao era exatamente a mesma?

Entrevistado: Mesma.

Entrevistador: (incompreensivel), s6 que a nivel nacional.

Entrevistado: E decisdes por consenso e ndo por maioria. Aquilo que ndo era consensuado ndo era
operacionalizado.

Entrevistador: Como é que vocé fazia? Ou era consensuado...

Entrevistado: Ou ndo era operacionalizado, a ndo ser que fosse ja uma coisa programatica do
governo como, por exemplo, o aumento real do salario minimo. Isso ai ndo era levado pro
conselhdo, isso ai estava no nosso programa de governo.

Entrevistador: E eles cobravam quando n&o tinha uma situagao; “pd, traz pra ca”. Tinha
esse tipo de coisa?

Entrevistado: Sim, sim, permanentemente. Seria bom até que tu manuseasse esse material. NGs
temos varias edicdes das resolucdes do conselho e temos inclusive um levantamento daquilo que
foi aplicado e seus resultados.
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Entrevistador: O Lula participava ou ndo?

Entrevistado: Do conselhdo nacional? Participava. Mas isso que eu falei agora ta mais relacionado
com o Estado.

Entrevistador: Sim, sim, eu pego com...

Entrevistado: Mas 14 também. L& n6s temos os enunciados e a apuracao feita pela Fundagéo Getulio
Vargas que 69% dos consensos produzidos no conselhdo foram implementados pelo governo
federal.

Entrevistador: Vocé, no caso do Rio Grande do Sul, vocé tinha, por exemplo, o laboral e o
patronal, do ponto de vista do sindicato. Como é que vocé estabelecia a paridade - vale
também para o nacional. Vocé montava uma paridade, existia essa certa paridade numerica
praevitar...?

Entrevistado: N&o, ndo havia paridade numérica porque a decisdo tinha que ser consensual. Entdo
n&o era por voto, entdo era por consenso, producdo de consenso. A finalidade desses conselhos sdo
finalidades de concertacéo, ou seja, de chegar a acordos que possam ser implementados através de
um contraditorio que se chega a um ponto comum. Esta é a metodologia do conselhéo.
Entrevistador: Quem coordenou pra vocé o conselho no teu governo?

Entrevistado: Marcelo das Neves.

Entrevistador: Ah é? Que legal.

Entrevistado: Ele que foi o secretario durante os 4 anos.

Entrevistador: E como é que vocé fazia com a questao da pauta, da agenda?

Entrevistado: A tese de mestrado dele...a tese de doutorado dele, que foi aprovada agora por, com
auge, ha 2 meses na universidade, foi sobre o0 nosso conselhdo la no estado do Rio Grande do Sul.
Entrevistador: Que legal. Mas vocé, naturalmente, a forma da escolha da pauta, da agenda,
como € que voceé estabelecia isso? Por que era uma funcéo sua?

Entrevistado: A pauta era proposta, a pauta era uma pauta do governador, que tinha que remeter
necessariamente pro programa de governo.

Entrevistador: E em Brasilia era a mesma coisa? Era o Lula que debatia contigo,
naturalmente sentava?

Entrevistado: A mesma coisa, exatamente.

e) Entrevistador: A Ultima pergunta ela é bastante importante pra minha pesquisa. Sabemos
que normalmente — sobretudo em estatais, também funciona dessa forma, mas no governo
também, enfim - é uma equipe que constréi o plano e outra que implanta o plano ou, em
outras palavras, que coloca em préatica o plano. Nesse cendrio de separacdo entre quem
constroi o plano e quem pratica, quais as dificuldades ou facilidades (ou as duas coisas) pra
executar, ou melhor, praticar o plano, que vocé tenha vivenciado na sua gestao?
Entrevistado: N&o, € que, se essa metodologia for vencedora, separar o planejador do aplicador, ela
fica comprometida, na minha opinido. Essa separacdo entre formulacdo e execucdo é uma
caracteristica mais da funcionalidade da industria, onde rege uma hierarquia burocréatica e
normativa que submete os executores aos planejadores. No caso concreto do poder publico, essa
separagdo ndo pode existir. E quem faz essa integracéo é o préprio conselh&o. Porque no conselhdo
estdo presentes esses agentes econémicos, politicos, sociais, académicos, intelectuais, e também os
secretarios, e também os responsaveis por cada setor de execucdo do proprio plano. Entéo ali se
faz uma fuséo entre planejamento e execucdo, que tem que se reportar ao programa de governo.
Entrevistador: Entdo o conselhdo participa também da construcéo do plano?

Entrevistado: Sim, porque uma coisa é o plano de governo, o programa de governo. Outra coisa é
o plano de governo pra executar o programa, que é diferente. Porque ai tem que ser estabelecido
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em projetos concretos, determinados, que remetem a um plano de governo que esta amparado no
programa apresentado na disputa eleitoral. Entdo sdo 3 momentos diferentes, que sdo integrados
na sua execugdo por um 6rgdo como o conselhdo, que é um 6rgdo de producdo de consensos; que
tem uma base técnica que lhe da assisténcia, que tem os gestores politicos do governo, que tem 0s
agentes sociais e econdmicos que se interessam e que tém interesse na execugao desses programas.
Entrevistador: Interessante, né? E vocé vivenciou alguma situacao aonde, por ventura, houve
uma necessidade maior dessa interacdo, ou que houvesse uma necessidade maior de uma
separacao que vocé tenha percebido?

Entrevistado: Sim, essa interacdo era permanente e era conflituosa muitas vezes, né? Nos tivemos
alguns exemplos concretos em que 0 governo teve que decidir porque ndo havia producdo de
consenso. Como, por exemplo na tentativa que nos fizemos de fazer - e isso passou pelo Conselho
de Desenvolvimento Econdmico e Social - uma aliquota progressiva para a contribuicdo para a
aposentadoria dos servidores publicos. Essa aliquota progressiva ndo foi aceita por ninguém do
servico publico. As camadas mais privilegiadas ndo queriam pagar a aliquota superior e as camadas
menos privilegiadas, pra ndo sofrer nenhum aumento, acordaram com as camadas superiores do
servico publico para ndo mexer na aliquota e continuar deficitaria a previdéncia publica do estado.
O que nods fizemos ai? Ai nds dissemos honestamente no conselhdo que ndo tendo havido um
consenso interno no conselhdo e com o0 governo, que o governo ia mandar a aliquota progressiva.
Mandou, foi aprovado na Assembleia e o Tribunal de Justica do Estado declarou ela
inconstitucional, porque eles seriam os pagadores mais elevados.

Entrevistador: Puta que pariu, esse é 0 nosso maior problema. Tarso, eu vou te agradecer, a
entrevista foi extraordinaria. Deixa eu s6 encerrar aqui a gravacao.
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 08 (E08)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 30 de junho de 2017

Entrevistador: André. Qual é a tua idade?

Entrevistado: 49 anos.

Entrevistador: Género masculino. Casado?

Entrevistado: Casado.

Entrevistador: Quantos filhos?

Entrevistado: Dois filhos.

Entrevistador: Formacéo académica. Vocé é formado em?

Entrevistado: Direito. Bacharel.

Entrevistador: Ok, deixa eu ver aqui. Vocé foi prefeito por 2 mandatos, né?

Entrevistado: Isso, de 2001 a 2008.

BLOCO A

a) Entrevistador: Bem, vamos la. Primeiro fala pra mim o seguinte: o que é estratégia pra
VOCe?

Entrevistado: Robson, muita gente pensa, se programa, pra fazer as coisas. Porque quando vocé
conhece no problema, quando vocé se programa pra enfrentar aquele problema ou potencializar
aquela vontade; € muito, muito, sempre muito mais, vocé consegue alcancar o objetivo muito
melhor e muito mais rapido se vocé conhece um problema, sabe da potencializacédo, vocé...

b) Entrevistador: Vocé tem alguma situacao que vocé tenha vivido onde a execucdo da prética
da estratégia te levou a ter sucesso e a alcanc¢ar algo que havia sido anteriormente planejado
com exatidado? Planejei isso e cheguei aqui.

Entrevistado: Eu, por exemplo, eu trabalho desde os 9 anos de idade. Com 16 anos eu fui pro Rio
de Janeiro trabalhar, mercado financeiro. E depois quando, no setor publico, a gente utilizou muito
das coisas que a gente acumulou no longo da vida. Por exemplo, eu ndo deixo nada pra depois, tem
que fazer na hora. Quando vocé tem uma, tem um problema que vocé busca a solucdo, quando
vocé tem um compromisso, por exemplo, e vocé delega aquilo, vocé ndo pode deixar, vocé tem
que imediatamente. Entdo, eu acho que a gente alcangou um sucesso relativamente bom na cidade
de Paracambi, que a gente ndo deixou nada pra depois. Tinha um problema: a gente, nés ficamos,
no inicio do governo, nés chegdvamos 6h30 da manha, 7h da manha. Ficamos assim um més, 45
dias, saindo Oh, 1h, 2h, até 2h nds saimos. O que a gente analisava, porgue era uma coisa nova, né,
eu ja tinha sido deputado estadual por 2 anos mas era uma coisa nova. Era executar uma funcgéo
publica de vocé executar e com uma burocracia grande. Entdo, nos tivemos que implementar uma
rotina de trabalho. Logicamente a gente procurou se cercar de pessoas, é, primeiro, que queriam
fazer o melhor pela cidade, que tinham um compromisso com a cidade; terceiro, pessoas, porque
as vezes vocé pensa também num académico, vocé pensa que um sujeito a vida inteira ali formulou,
formulou, mas na hora de vocé implementar e praticar, ndo sai do papel.

Entdo, eu acho que nés tivemos um, alcancamos resultados na Saude, na Educacgdo, indices
maravilhosos. indices melhores da Baixada, melhores do estado do Rio de Janeiro: IDEB, Saude,
Saneamento Basico, sempre porque a gente buscou o resultado. E buscou como? Cobrando,
delegando. Delegando, fundamentalmente, e cobrar. No setor publico, se vocé determina algo e
VOCé ndo cobra, vocé ndo vai alcancar o resultado. E por que nos fizemos isso nos primeiros meses?
Foi a gente conhecer a maquina, o problema vivido a cada dia. E com a equipe juntos, secretarios,
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diretores, a gente comecou a buscar as solucdes e elas vieram, muitas vezes, em parceria. O prefeito
anterior poderia ter saido a reeleicdo, ndo saiu. Nés entramos na maquina, ndo tinha combustivel,
ndo tinha pneu, ndo tinha vassoura pra varrer a cidade, ndo tinha enxada. Entdo a gente foi no
comércio da cidade dizendo o seguinte “oh, a gente quer emprestado, vamos licitar”. Logicamente
vamos dar preferéncia a cidade, agora, tem que ter pre¢o, ndo pode vender mais caro. Se vocés nao
ganharem a gente devolve o produto. E como a cidade tava muito, muito animada com a gente, a
gente comecou a fazer isso e a gente alcangou resultados fantésticos. Entdo, a gente fez politicas
publicas de Saude, Educacéo, de Desenvolvimento Econémico, com o pé no chdo e muito fazendo
acontecer de cobrar. Porque a preocupacao da questdo técnica, ela é fundamental na area pablica
por conta do ordenamento juridico publico que é diferente, vocé tem que fazer como determina a
lei, mas vocé, fundamentalmente, tem que cobrar resultado e cobrar parceria, e fazer a pessoa
proxima de vocé. Os secretarios, os diretores, né? Educacgéo a gente deu show. Eu despachava na
educacdo, eu atendia na Secretaria de Educacéo. E a gente visitava escola, visitava posto de salde,
a gente cobrou mesmo.

c) Entrevistador: Dentro da sua vivéncia na gestdo publica, qual foi a experiéncia que vocé
vivenciou da préatica de uma estratégia, que havia sido devidamente definida em um
planejamento estratégico, mas que ndo atingiu a missao definida no plano? VVocé lembra de
algum caso?

Entrevistado: Nés falamos muito de &reas industriais, politicas de incentivos fiscais, e 0 que que
nos fizemos ja na primeira semana? Convocamos a Camara. A gente ja tinha acumulado leis de
incentivos da regido inteira: municipio de Pirai, Volta Redonda, do Brasil inteiro. E a gente votou
dia 14 de janeiro, a gente tinha uma lei; € uma lei que eu reputo naguele momento -14 de janeiro
de 2001 - a melhor lei de incentivo do estado do Rio de Janeiro. SO que nds tinhamos pensado, pra
Secretaria de Desenvolvimento, uma figura muito querida, muito, muito querida nossa, que foi
diretor do Banco do Brasil; e ele era o secretario. Entdo nds fizemos a lei, comecamos a olhar areas
e ai adquirimos areas, fizemos um condominio industrial. Mas ja nos primeiros meses, essa pessoa
que era uma pessoa muito técnica, que foi do Banco do Brasil, a gente teve dificuldade. Com a
figura da pessoa, muito queridissimo, mas muito sincero. Vou dar um exemplo. Ele recebeu uns
empresarios e falou assim: “essa cidade aqui no verdo faz um sol filha da puta; no inverno faz um
frio filha da puta”. Entdo, vocé pensou, o sujeito era bom, entendeu? Entdo, o que...vou dar um
outro exemplo: Francisco Potiguara, que foi secretario de Educacdo de Angra, que era tido como
o melhor secretario, e € um bom técnico. Eu visitei no inicio, no finalzinho da primeira quinzena
de fevereiro, a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia, e vi la o projeto do CEDERJ. Vi um cartaz “21
polos do CEDERJ no estado do Rio de Janeiro”. Tinha um caderno de encargos. Eu falei
“Secretario Wanderley de Souza, vamos fazer isso la em Paracambi”. Ele falou “nao, André, I3,
nos vamos fazer 14 a faculdade 14 no prédio da fabrica”; eu falei “ndo, mas ndo, isso aqui ndo
atrapalha ndo, isso aqui é faculdade, consércio de universidades publicas, vamos fazer em
Paracambi”. Ele me deu um cartaz enrolado e me deu o caderno de encargos. Isso, seguramente,
foi na primeira quinzena de fevereiro, porque o que eu vou contar é até uma coisa que ficou muito
marcada. Quando eu cheguei na prefeitura, chamei o Francisco Potiguara, dei cartaz a ele e dei o
caderno de encartes, falei pra ele ligar pro Wanderley e marcar, que nos iamos fazer o CEDERJ
em Paracambi. Passou 48 horas, eu liguei pra cobrar ele, ele falou que o Wanderley marcou pro
dia 16 de marco, assim, 16, 17 de marco. Ai eu falei “nao, daqui a um més, de jeito nenhum! Marca
14, segunda-feira n6s vamos.” Fomos, eu e o Potiguara, reunimos, combinamos, Paracambi teve o
primeiro CEDERJ, o primeiro polo do CEDERJ do estado do Rio de Janeiro, que depois virou a
Universidade Aberta do Brasil, em cima desse projeto do Carlos Bielschowsky, que é um sujeito
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fantastico, que é presidente do CECIERJ ainda hoje. Entdo nds inauguramos no dia 8 de agosto de
2001 um polo do CEDERJ na cidade de Paracambi. Mas se a gente entrasse na burocracia do
técnico, de marcar, assim ndo ia sair do papel.

d) Entrevistador: Nesse caso que nao acontece, do que da problema, a que vocé atribui o ndo
cumprimento da missdo que foi definida no plano desses exemplos que vocé citou ai?
Entrevistado: Comprometimento. Na administracdo publica vocé tem que ter comprometimento e
solidariedade com os companheiros.

e) Entrevistador: Quais seriam, André, os principais desafios e problemas que vocé
encontrou na sua gestdo para cumprir a missdo da estratégia definida no seu plano de
governo?

Entrevistado: Falta de recursos. E pode parecer contraditorio, mas a gente avancou e fez muita
coisa no comprometimento, de querer a coisa certa, de ser voluntario das coisas, de pegar e querer
fazer, querer resolver aquilo. Entdo, nés avancamos bem nisso. Agora, pode ser contraditério de
dizer, a questdo da capacidade técnica das pessoas. Parece contraditério mas ndo é. Porque como
o salario era muito pequeno, da secretaria, dos secretarios, da Prefeitura como um todo, o primeiro
orcamento que nés arrecadamos em 2001, R$13.800 milhdes pra um ano inteiro! Em 2001,
R$13.800 milhdes. Deixei R$72 milhdes de orcamento em 2008.

f) Entrevistador: Agora falar um pouco da relacdo com a tua equipe. Como é que vocé
conduzia e acompanhava o dia a dia da préatica dos seus subordinados em relacéo ao que foi
planejado e o que constava no plano estratégico? Planejei...como é que vocé acompanhava o
dia a dia com a tua equipe?

Entrevistado: Primeiro, € que como eu disse aqui, comprometimento e companheirismo. Porque
quando vocé cobra muito, vocé € muito duro, se vocé ndo souber até a forma de cobrar, vocé acaba
perdendo pessoas. E a gente era muito presente nas secretarias, no comprometimento, no plano de
governo. Mas eu peguei, ha um tempo atras, um plano de governo nosso, a gente fez 150% do que
tava no plano, acredita nisso? Muito aléem. Fizemos 12 Estacdes de Tratamento de Esgoto,
ampliamos de 4 pra 21 postos de saude, botei pra funcionar uma emergéncia que ndo tinha médico
todos os dias, fizemos obra de saneamento, ampliamos agua. Porque isso tudo da desgaste; quando
vocé fura a rua, a calcada do morador, da desgaste. N6s fizemos um recadastramento imobiliario,
que saiu de 7.500 inscricGes para 17 mil, quase 18 mil inscricdes de imoveis. Entdo, nos
trabalhamos bem e nds nunca tivemos medo de cobrar imposto. Pelo contrario, 0 medo era ndo
fazer o servico. Entdo eu ndo tinha medo de desgaste. Na politica, o politico que tiver medo de
desgaste ndo avanga.

g) Entrevistador: Cultura organizacional logicamente se refere a uma empresa. Mas eu
queria que vocé pensasse na cultura organizacional dentro do ambiente da Prefeitura. De
gue maneira a cultura organizacional da Prefeitura, na qual vocé foi gestor, influenciou na
implantacdo da estratégia? Na pratica pra implantar a estratégia.

Entrevistado: Talvez, como eu falei no inicio, o prefeito poderia sair na reelei¢do, ndo saiu. E ele
meio que abandonou o Ultimo semestre da administragdo. Como tava tudo t&o largado - o que foi
bom, o que facilitou porque a gente comegou tudo de novo - a gente estruturou a atencdo basica de
salde, estruturou a educacdo publica com universalizacdo de acesso a educacgdo infantil das
criancas entre 3 e 6 anos. Entdo a gente formou a base da educacgdo. Entdo, isso facilitou. Quer
dizer, quando vocé pega uma coisa que td muito largada e vocé organiza, que vocé comeca a cobrar
metas, cobrar compromissos, vocé tem muito mais facilidade de atingir aquela meta.
Entrevistador: Mas quando eu digo assim, cultura da organizacdo, por exemplo: servico
publico, servidor publico tava na casa, vocé tem uma concep¢ao que se estabelece dentro do
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ambiente da maquina publica que, de certa forma, isso que eu chamo de cultura
organizacional. Isso influenciou? De que maneira vocé percebia que isso influenciava na
pratica da estratégia?

Entrevistado: O municipio que eu fui gestor por 2 mandatos, ele tinha um corpo funcional muito
pequeno. Os concursados, eu diria. E a estrutura também de comissionados, muito pequena.
Quando vocé entra, que vocé quer fazer uma coisa certa, quer fazer direito, com transparéncia,
vocé ndo tem outras preocupacdes que nao sejam a administragdo publica. Vocé ganha as pessoas;
€ o comprometimento e a solidariedade.

h) Entrevistador: Como é que vocé administrava o conflito de interesses, difusos e
divergentes, dos diversos sujeitos que estdo envolvidos na pratica da estratégia, a fim de
melhor cumprir a missdo da organizagéo?

Entrevistado: E na administracdo publica, na ocupacéo do espaco politico, isso € conflito 24 horas.
E tem gestor que gosta desse conflito porque acha que isso é bom. Eu ndo acho. Muita
transparéncia. Eu tive casos, mais de uma vez, em que um secretario com preocupacédo em relacéo
a questdo publica, de transparéncia, de licitagdo, eu chamei os dois, mandei pegar o processo, pedi
pra abrir um processo porque eu confiava na equipe. Constrangeu? Teve um constrangimento. Mas
tem que ser assim. Se vOCcé ndo tem compromisso com a coisa...se VOCcé tem um compromisso com
a coisa publica e ndo tem compromisso com o erro, com 0 desvio, vocé tem que fazer isso:
Transparéncia.

i) Entrevistador: Na sua visdo, em que aspectos a pratica cotidiana da estratégia dentro da
organizacao - no caso a Prefeitura, a organizagdo que vocé dirigia - impactava o cumprimento
do plano? Vocé até deu alguns exemplos ai, mas...

Entrevistado: Isso € uma cobranca constante. E vocé vai, também, vocé tem uma meta. E muitas
das vezes no setor publico, o recurso financeiro é, eu diria, importante. Quando vocé ta numa
manifestacdo publica, vocé tem equipamentos publicos. Quando vocé tem pessoas e faltam
recursos, vocé tem que criar. E quando vocé vai avancando... a gente fez muita coisa porque nds
aumentamos muito a arrecadacao. E isso se da ao longo da caminhada. VVocé vai, todo dia vocé tem
um problema. Na area da satde, por exemplo. Mas quando vocé tem um compromisso publico, eu
acho que é fundamental, Robson, compromisso. Compromisso. E por que eu falo solidariedade?
Porque eu brigava, cobrava os secretarios, mas passou um segundo depois da cobranca, “vamos
tomar um chope ali fora”. Mas a prefeitura era sagrada. O comprometimento com a questao publica,
de querer o melhor, de querer atingir o maior numero de beneficiados, quem mais precisa na
populacdo, é fundamental.

j) Entrevistador: Quero falar de mudanca de cenario, tanto externo quanto interno. Como é
que vocé percebia algum tipo de mudanca no cenario, do ambito da préatica da estratégia,
pelos sujeitos que estavam subordinados a vocé? Como é que vocé identificava que tinha
mudanca?

Entrevistado: Quando vocé, por exemplo, a coisa mais facil numa administracdo publica é a
nomeagdo. Agora exoneragdo e dura. E quando vocé ndo tem compromissos errados - no que a
gente vé, Salde e Educacdo ai na Baixada Fluminense, é horrivel. Eu troquei 7 ou 8 secretarios de
Saude, troquei 3 ou 4 secretarios de Educacdo. Por que? Porque vocé ndo tinha comprometimento
com a coisa errada. VVocé vai cobrando, vai cobrando. Tem um momento, meu amigo, que nao tem
como. Entdo vocé se depara muito, na administracdo publica, no decorrer da cobranca, vocé pensa
gue o sujeito era o melhor técnico do mundo, era o melhor daquela area do mundo, ai quando
chegou 14 ele ndo sabe delegar a pessoa pra servir um cafezinho, p6! N&o sabe cobrar a limpeza do
espaco que ele trabalha, entendeu? Ent&o isso ocorre muito na administracao publica.
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BLOCOB

a) Entrevistador: Agora especificamente com relacdo ao plano: como é que vocé detectava as
mudangas, internas ou externas, do que havia sido previsto no plano? Eu previ isso aqui mas
mudou. Mas como vocé percebia essa mudanca relativa ao plano especificamente, plano do
governo?

Entrevistado: Como eu te disse, a gente fez um plano de governo muito com pé no chao. Eu, uma
coisa que eu falei muito... Eu fui candidato em 96 a prefeito, perdi por 97 votos a eleigdo. E a gente
botou no papel coisas que a gente achava que...quando chegou 2000, eu fiz um plano de governo
que a gente ampliou as propostas. Mas algumas, alguns pontos eu ndo fiz. Por exemplo: nos
tinhamos, em 96, o compromisso com fazer a eleicéo pra diretor de escola. Em 2000 eu ja nao tive
esse compromisso. NOs nos deparamos com um problema, que depois virou potencial, que foi que
a gente organizou os bairros pra que eles pudessem ter associacdo de moradores. Em 2001, em
janeiro, quando nds entramos na cidade de Paracambi, tinha uma Unica associa¢do de moradores.
Eu convidei uma pessoa da Baixada Fluminense, que era a Dona Maria José, de Nova Iguacu,
KM32, que montou em Nova lguagu mais de 100 associagdes de moradores. E ela dava palestras
e ela ajudava a organizar no estado do Rio todo, movimento social. Eu levei ela pra Paracambi. Ela
comecou a organizar a cidade nessa questéo da participacgao popular. Ela e a Rosangela, uma figura
que era presidente do PT. A gente deixou 16 associa¢cdes de moradores, quando nds saimos, e uma
entidade. SO que como a gente organizava e saia, a elei¢do, o adversario fez todas as associacdes
de moradores, todas. N6s ganhamos na politica. Ganhamos todas. Foi um problema no inicio, mas
depois potencializou.

b) Entrevistador: Quando vocé percebia que algo, tanto interno ou externo ao seu ambiente,
nao estava caminhando conforme o que havia sido previsto no plano, como € que vocé fazia
pra tratar essa mudanca?

Entrevistado: Primeiro, uma coisa que a gente fazia era reunifes e prestacdo de contas. Vocé
equipou um posto de saude e a gente achou por bem, no inicio, alugar casas, pra gente fazer o posto
de salde da casa. A gente botava la o recursos humanos, remédios, 0s exames, ai a gente ia pro
bairro pra prestar conta I, do “tapou 0 buraco”, fez o asfalto, fez...tinha criticas, porque as vezes a
critica ndo é a falta do insumo, ndo é a falta do profissional médico 14, por exemplo. Era o
tratamento que a pessoa dava pro cidaddo. Hospital a gente sofreu muito isso também.

Porque se vocé também pbe as pessoas, ndo treina as pessoas, tem que ganhar porque...professor;
professor a gente deu um aumento de 20% no primeiro ano na cidade de Paracambi, mas o salario
era muito baixo na época, como ainda é baixo. Mas a gente ganhou o professor no
comprometimento. N6s nos deparamos nos primeiros trinta dias com mais de 100 pedidos de
atestado médico na area da educacéo. O professor que tinha, que entregava o atestado na prefeitura,
trabalhava na escola particular, proximo da Prefeitura. Aconteceu muitas vezes. Eu chamei o meu
secretario, que era o (incompreensivel), eu falei “eu te dou trés nomes aqui que tdo trabalhando 1&
no Crianca Feliz, 14 no CNEC, mas aqui ta com o atestado. Entdo eu quero que vocé abra um
procedimento administrativo pra cada atestado”. Logicamente dentro de um més, se a pessoa da
dois atestados, a partir do segundo eu abria um procedimento. Diminuiu 99% o atestado. Uma
questdo que a gente tinha, que era fazer aula de reforco - porque a gente tinha muitos alunos na 52
e 62 série que ndo sabiam ler e escrever - e a gente queria que a hora-atividade, que o professor
tivesse compromisso de estar na escola, mas fora da sala de aula, fizesse aula de reforgo, no 1° e
no 2° ano. Néo foi facil. Mas nos fizemos aula de reforco e fizemos um compromisso que a gente
ia nivelar os alunos; nds acabamos com as salas de aula multisseriadas, onde o aluno de 14 anos
estuda com o aluno de 7, 8. E, vocé tinha numa sala de aula o aluno da 12 e 22 série e 32 e 52 série.
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Acontecia muito na area rural. Como nos universalizamos a educacdo infantil, a gente pdde mais
que dobrar o numero de alunos. No primeiro ano botamos, de 3300 n6s botamos mais de 1000
alunos, um terco. Por conta justamente de atender de 3 a 6 anos. E a gente, o aluno, se tinha 10, 15
alunos numa sala de aula, era isso, ndo tem problema. Porque ndo se pode ter 30, 40 garotos
atrasado de 10, 12, 13 anos com criangas de 6, 7.

E a gente fez bem isso. Mas isso nds nos deparamos, quer seja com a questdo do tratamento que o
funcionario dava na ponta - principalmente no atendimento a Saude, porque isso refletia nas
pesquisas que nos faziamos. Qual é a melhor area do governo? A gente fez isso todo o governo.
Educacdo era sempre a 12 area. Chegou a ter mais de 60% de aprovacdo. E como podia citar até
trés areas, a segunda sempre era a Saude, a melhor area: 32, 38, 40. Porque nds trabalhamos muito,
Robson, muito, Salde e Educacg&o. Pior &rea aparecia a Saude, Salde, Saude. Mas a gente entendeu
isso quando aconteceu aquele assassinato do jornalista, Tim Lopes. Na verdade a gente comecou a
pesquisar isso, ja desde o inicio, e a gente fazia pergunta: “quantas vezes vocé foi no posto de salde
nos ultimos 12 meses?”; “quantas vezes vocé utilizou o laboratério municipal, o raio-x municipal,
a emergéncia do hospital?”. E a gente viu também que muita coisa da percepcdo da Salde ndo era
boa por conta da televisdo. Porque quando, sempre a Seguranca era 1, 2%, sempre era traca na
pesquisa. Mas quando veio a questdo do assassinato do Tim Lopes, a seguranca pulou pra 16%.
Entdo as matérias da televisao, de Saude Publica influenciava a percepcdo da populacéo.

c¢) Entrevistador: Interessante. Agora quero falar um pouquinho sobre a qualidade do plano
e comparar com a tua equipe. Uma coisa é o plano que vocé tem, e outra coisa é a capacidade
da tua equipe em cumprir ou ndo com a implementacdo do plano. Como é que vocé
balanceava a qualidade do plano com a capacidade da sua equipe em cumprir, ou ndo, com
a implementacgéo do plano?

Entrevistado: Vou dar um exemplo pra vocé. A Secretaria de Obras. Botei um amigo de infancia,
um engenheiro competente - o salario pequeno. A gente cobrava muito e ele também, por conta do
pequeno salario, tinha também que ta fazendo, td acompanhando os seus projetos. Teve uma virada.
No primeiro ano nos tivemos, no dia 23 de dezembro pro dia 24, uma enchente, a maior enchente
da historia da cidade de Paracambi. A dgua cobriu o orelhdo no centro da cidade (é que antigamente
tinha o orelh&o, né, hoje a gente ainda vé, mas vé poucos). Mas era 3 horas da tarde e meu secretario
de obras estava saindo da casa da mée dele com uma vassoura e um rodo nas costas, com a esposa
dele abracado, e a gente na prefeitura desde as 5 da manhé& no dia 24 de dezembro. Depois eu botei
uma pessoa gque ndo tem o fundamental completo pra ser secretario de obras. Ele deu show: 5 horas
da manh4, 6h ele tava na rua, ganhou os funcionarios, visitava a escola, visitava posto de satde. E
tido como o melhor secretario de obras da cidade de Paracambi. N&o tinha, ndo tem ainda o
fundamental completo. E o comprometimento, é a garra, é a vontade de fazer.

d) Entrevistador: T4, agora eu vou colocar um terceiro componente. Tem essa linha reta, a
capacidade da equipe e o plano; e agora eu vou colocar a governabilidade. Eu chamo de
governabilidade a administracdo de variaveis externas e internas, ao mesmo tempo, para o
correto cumprimento do plano. Como vocé administrava essas questdes relativas a
governabilidade da pratica do plano?

Entrevistado: Eu tive uma virtude e um defeito na administragdo pablica: eu acelerei muito. Eu ia
abrindo postos de salde, eu ia ampliando sala de aula, criando programa de esporte, de cultura, de
escola de musica com poucos recursos. Ai veio 0 apagao. Mas como eu também ndo tinha medo
de desgaste, de cobrar impostos. Por exemplo, em 2001 n6s descobrimos que o codigo tributario
néo estava sendo cumprido. Tinha lancamento de IPTU, de carné, de 6, 7, 8 reais em 2000. Quando
a gente corrigiu, no minimo 25 UFIRs- porque o codigo proibia cobrar menos de 25 UFIRs - era
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quase um pra um. Entéo, o sujeito que pagava 6, 7, 8 reais de IPTU passou a pagar 25, por exemplo.
E mais ou menos isso, era quase um pra um. Ai..mas a gente deu remédio no posto de satde,
ampliamos, mais que dobramos o nimero de postos de salde, melhoramos a salde, a gente criou
programas de esporte em todos os bairros, escola de musica... Entdo o morador, logicamente,
sempre reclama, mas via que a gente tava fazendo. Eu fiz um recadastramento imobiliario que deu
um grande desgaste no inicio. N6s implantamos as contribui¢fes de iluminagéo publica que nédo
tinham; no final de 2002 nés votamos na Camara. Entdo, mas sempre pra cima, sempre correndo.
E a gente buscou também muitas parcerias, o governo federal, 0 governo do estado. Isso ao longo
da implantacdo do que vocé pensou l4 atrés; de novo, a gente potencializou: tudo que a gente
pensou em fazer, a gente fez mais.

e) Entrevistador: Agora eu queria falar um pouco do time, da tua equipe, da tua relagdo com
eles. Como € que vocé envolvia e motivava a sua equipe visando a pratica do plano a fim de
atingir os objetivos e a missao definidos no plano estratégico?

Entrevistado: Pode ser repetitivo, mas comprometimento e solidariedade.

Entrevistador: O que é solidariedade pra vocé?

Entrevistado: E quando vocé, porque vocé mexe com ser humano. Isso é o tempo inteiro
relacionamento, ainda mais ocupacdo de espaco. Entdo, a gente sempre foi muito transparente,
cobrava muito e sempre ficou muito proximo das pessoas. Entdo a gente entendia os conflitos e
tentava apaziguar, tentava mediar os conflitos.

BLOCOC

a) Entrevistador: Como é que vocé comunicava a estratégia definida no plano aos seus
subordinados? Com vocé falava com eles?

Entrevistado: Muitas reunides, muitas reunides, muita prestacdo de contas, levava toda a equipe
pra prestar conta nos bairros, entdo era muito claro pra todo mundo do compromisso que nds
tinhamos.

b) Entrevistador: Agora queria que vocé falasse pra mim...VVamos falar um pouco da teoria
dos stakeholders, quem té& ao redor do teu ambiente, da tua gestao. Quais os elementos, grupos
ou pessoas externas que influenciam na pratica do seu plano?

Entrevistado: A cidade de Paracambi viveu por muitos anos o dominio de um grupo politico.
Mesmo quando esse grupo politico ndo estava no poder, ele tinha uma capacidade de influenciar,
uma capacidade imensa de vocé falar uma coisa num local e a cidade inteira, a0 mesmo tempo,
falar daguela coisa. Vou dar um exemplo. O prefeito de 92 pra 97 - pra 96, na verdade, porque ai
é dezembro de 96 - o prefeito contou com nosso apoio. Era uma pessoa séria, uma pessoa honesta.
S6 que ele chegou na maquina, se perguntar o que ele fez de bom, é pagar o salario em dia. Entéo
ele, na minha opinido, ndo foi um bom prefeito. Entdo o que eu pensei? Eu acho que eu posso
contribuir. Entdo, ao invés de apoiar eu vou botar o meu nome. E foi assim, 96. Perdi a eleicdo por
97 votos. O prefeito que eu apoiei em 92 saiu em dezembro de 96 e entrou o grupo politico. Como
a gente era muito transparente, como a gente prestava conta, e eu tinha a mania de ir pro radio
prestar conta, vou dar um exemplo pra vocé. Comecgou, algumas criticas comegaram - como
sempre, governo tem que ter critica mesmo - mas era vinda desse grupo forte.

Como € que eu acabei com essa critica? - vindo do grupo, desse grupo politico, a oposi¢ao. Comecei
a dar exemplo. “Vocés gostam é de ladrdo. A prefeitura gastou em dezembro 40mil litros de
combustivel, de gasolina. Esse més eu gastei 2500 e ta rodando todos o0s carros”. E ndo estavam.
Nota fiscal de remédio tinha, mas ndo tinha remédio; tem remédio em todos os lugares. Quando eu
comecei a ir pra cima desse grupo politico, ai eles “puf”, entendeu?
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c¢) Entrevistador: Como é que vocé tratava essas influéncias de grupos ou pessoas externas a
pratica do plano na area publica?

Entrevistado: Indo pra cima, indo pra cima, encarando, prestando conta com transparéncia. Na
administracdo puablica vocé tem um problema, vocé ta buscando a solucdo do problema. Nem
sempre a solugdo € um recurso financeiro. Mas a populacéo entende, quando vocé ta junto, quando
vocé presta conta, quando vocé diz o que ta acontecendo, quando vocé faz como nos fizemos o
orgamento participativo, vocé ganha a populagao.

Entrevistador: Como que era a experiéncia do OP 14? Como vocé fazia?

Entrevistado: Milhdo, rapaz, nota dez.

Entrevistador: la nos bairros?

Entrevistado: la nos bairros, fazia. Teve uma vez que nds fizemos 32 reunides. Depois tinha a
“caravana do or¢amento”. ApOs as reunides, o0 morador falava muito, por exemplo, da questdo do
saneamento, no primeiro ano. Ele achava que o problema de saneamento dele era maior que todos.
Ai quando vocé pegava, elegia conselhos em cada bairro, quando vocé pegava um énibus e botava
todo mundo conhecer o problema do outro, vocé tirava a prioridade da prioridade. Funcionou e
funcionou muito bem.

d) Entrevistador: Legal. Como é que vocé conciliava e mediava os interesses conflitantes
desses grupos que estdo ao redor da organizacao, a fim de evitar problema no cumprimento
do plano?

Entrevistado: Na administracdo publica, quando vocé da a participacdo, quando voceé ta junto da
comunidade, ndo é que vocé vai acabar com esse conflito, pelo contrario. Mas quando vocé tem a
comunidade, meu amigo, ndo adianta o sujeito falar mal de vocé, botar no jornal, fazer fofoca,
porque é isso que, huma cidade pequena, de 40mil habitantes, funciona muito. S6 que a gente
também tinha um poder grande da questéo de radio e reunides de prestacdo de contas.

e) Entrevistador: André, a Gltima pergunta. Sabemos que normalmente é uma equipe que
constroi o plano — isso estatal normalmente é assim, empresa grande, mas também as vezes
em prefeitura — e é outra que implanta o plano ou, em outras palavras, que coloca em prética
o plano. Nesse cenario de separacdo entre quem constroi o plano e quem pratica o plano,
quais as dificuldades ou facilidades (ou as duas coisas) pra executar, ou melhor, praticar o
plano, que vocé tenha vivenciado na sua gestao nesse contexto?

Entrevistado: Que que a gente fez? Por exemplo, Saude, Assisténcia Social. A gente foi pegando
as referéncias pra construir o trabalho independente se fosse do nosso partido ou ndo, no estado e
no Brasil. Por exemplo, Assisténcia Social a referéncia era Vassouras; Educacdo era Angra, do PT;
Agricultura e Desenvolvimento Econdmico era Pirai. Entdo a gente foi conhecer cada coisa e
botamos no papel coisas que estavam acontecendo, sendo feitas.

Quando a gente pbe no papel... por exemplo, a gente ouviu a vida inteira que se vocé captar e tratar
0 esgoto, vocé reduz a mortalidade infantil, vocé melhora os indicadores da satde. Quando vocé
amplia a atencdo basica, vocé gasta menos recursos no hospital geral, na emergéncia. Quando vocé
coleta o lixo diario, vocé melhora também os indicadores. Entdo a gente avaliou no que de fato a
gente ouviu a vida inteira. Saneamento bésico, nos fizemos 12 EstagBes de Esgoto; educagdo
publica nos universalizamos a educacéo infantil. As vezes vocé fala “ndo, mas eu criei a Secretaria
de Assisténcia Social que ndo tinha, de Agricultura, de Trabalho”. Mas criar é besteira. E igual
fazer uma lei que vai proibir o homicidio, ndo tem pé nem cabeca. Mas quando vocé tem
compromisso, quando vocé quer a coisa certa e VOCé pega as pessoas que tem um compromisso, a
mesma coisa, respeitando as diferencas, logicamente, mas cobrando. Por que eu falo solidariedade?
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Porque a gente cobrava muito, mas a0 mesmo tempo que cobrava a gente também era amigo,
entendeu? Se fazia estar perto da pessoa.
Entrevistador: Otimo, obrigado André, excelente. Deixa eu s6 desligar aqui.
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TRANSCRICAO - ENTREVISTA 09 (E09)
Entrevistado: XXXXX XXX XXX XXX XXX
Entrevistador: Robson Leite (RL)

Data: 7 de julho de 2017

Entrevistador: Governador, eu queria que o senhor se reportasse ao periodo que o senhor foi
governador do Estado. Deixa eu primeiro fazer uma pergunta, desculpa eu perguntar: qual
é a sua idade do Senhor?

Entrevistado: 73 anos.

Entrevistador: O senhor é casado?

Entrevistado: Sou.

Entrevistador: Tem quantos filhos?

Entrevistado: Cinco.

Entrevistador: A sua formacédo académica?

Entrevistado: Eu sou bacharel, mestre e doutor em Direito.

Entrevistador: Ah, que legal.

Entrevistado: Sou professor titular aposentado da UFRJ e da UERJ, por concurso publico, os dois.
E o concurso, pelo menos na UERJ, bem disputado.

Entrevistador: Com certeza. O senhor foi governador do Estado de quando a quando?
Entrevistado: Na verdade eu nunca fui governador do Estado. Estive sentado naquela cadeira por
alguns meses. N&o me confunda com esses vices que traem a sua lideranga. O governador foi o
Leonel Brizola, o tempo todo, inclusive nos 9 meses em que eu estive sentado ali por causa da
desincompatibilizacdo dele. Ndo dava 2 passos sem ligar o telefone pra ele.

Entrevistador: Mas o senhor chegou a ser secretario do governo dele, ndo chegou?
Entrevistado: Fui, fui secretério de Justica e de Policia Civil. E coordenei toda essa area. Coordenei
outras secretarias.

Entrevistador: (incompreensivel) Governador, é...

Entrevistado: Pode...se quiser me chamar pelo meu nome, ou se quiser me chamar de “professor”,
um titulo que eu fiz por merecer, mas eu ndo me considero governador néo, eu fui vice. Sendo vocé
vai ter que falar “vice-governador”, porque o governador foi o Brizola. Entdo é um titulo que eu
sempre reajo assim porque eu ndo o tive.

Entrevistador: Eu vou chamar o senhor de Doutor Marcello, entdo! [RISOS]

BLOCO A

a) Entrevistador: Vamos la: o que ¢ estratégia? A palavra estratégia. O que que € estratégia
pro senhor?

Entrevistado: Porra, eu ndo tava preparado pra uma arguicao.

Entrevistador: N&o, é s6 pra (incompreensivel)...

Entrevistado: Eu sei. Essa palavra, pelo menos no campo que eu dediquei a minha vida, ela ndo é
nunca bem-vinda, porque a origem dela é militar.

Entrevistador: E verdade.

Entrevistado: E no setor de promocéo de Direitos e Garantias, que foi aquilo a que eu dediquei
minha vida, essa palavra comega a vir, ela vem perto de combate, que no texto que vocé tem ai, eu
recomendo - ainda dizendo até brincando - “sob pena de parecer original, evite essa palavra”.
Porque todo mundo é combate, combate isso, combate aquilo e tal. E o que eu digo ali é que nao
h& combate sem morte. Entdo, essa palavra estratégia, ela designa, ndo é, um conjunto de medidas,
de préticas, que digamos, organizam o enfrentamento de um problema. Isso é como vocé faz pra
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transferir. Eu ndo - militarmente ela tem conotagdes importantes ou denotagdes mais importantes
ainda e tal, dentro da - mas ela é transferida para a politica criminal - € uma ma transferéncia, é
infeliz do meu ponto de vista, porque ela vem do jargdo militar. Mas estratégia tem esse sentido
que vocé compreende. Entdo, por exemplo, eu posso dizer que os governos Brizola tiveram a
estratégia de privilegiar incondicionalmente o respeito aos Direitos Humanos. E que essa estratégia
vocé ndo encontra, por exemplo, nem no governo Sergio Cabral, nem no governo Marcello
Alencar, etc.

Entrevistador: E verdade, é verdade. Agora, dentro da sua experiéncia na gestdo publica,
tem alguma situacd@o que o senhor tenha vivido, onde a execugao da prética...vamos imaginar
0 seguinte: um grupo fez um planejamento estratégico do plano de governo - o que noés
queremos vamos fazer em 4 anos - e alguém implementa essa estratégia pra chegar a um
determinado objetivo. Vocé citou até o exemplo dos Direitos Humanos.

Entrevistado: Ahan, isso aconteceu e vocé tem ali, nesse documento que eu te dei.

b) Entrevistador: Exatamente, exatamente. Esse material vai ser muito rico pra minha
pesquisa, inclusive. Mas tem alguma situacao que o senhor tenha vivido que a préatica de uma
determinada estratégia definida num plano estratégico, num plano de governo, te levou a ter
sucesso e a alcancar aquilo que havia sido previsto exatamente como foi previsto? Planejamos
alcancar esses indicadores e alcancamos esses indicadores, em alguma area, seja na
secretaria, seja na vice-governadoria?

Entrevistado: Olha, como em Ciéncias Sociais vocé ndo pode fazer experiéncias, né? Vocé, todo
projeto — em matéria de politica criminal — ele é, em certo sentido, um pouco uma tentativa que,
por mais respaldada que esteja em alguma pesquisa empirica, ele pode, enfim..mas enfim,
desenvolvemos uma, um conjunto de projetos. VVou te falar o mais ambicioso deles, que foi o Centro
Comunitario de Defesa da Cidadania, que era um projeto de inserir, em favelas, uma central, assim,
de servigos desse setor. Entdo, por exemplo, registro civil, que € uma velha campanha, que comeca
com o Dr. Getulio nos anos 30, fazer a populacdo se registrar. E efetivamente, no Centro
Comunitario de Defesa da Cidadania de Nova Alianca, em Bangu... Vila Alianca ou Nova Alianga?
Entrevistador: Vila Alianca.

Entrevistado: Vila Alianca. A primeira coisa que o cartorio I registrou foi uma menina de 13 anos
que tinha dado a luz; ela registrou-se e registrou a filhinha. Estamos falando de 1993 ou 1994.
Tinha uma mae, na cidade do Rio de Janeiro tinha uma mée de 13 anos que néo era registrada, nem
ela e a filhinha. E, enfim, uma série de outros servicos. E chegamos a implantar 15, fizemos
experimentalmente. Claro que houve, houve muito planejamento, vou te dar um exemplo. Foi
recomendado por uns urbanistas - que a Verinha consultou - que vocé ndo colocasse; se
colocassem, sediasse o Centro um pouco na periferia da favela, pra que ele tivesse também clientela
ndo favelada. E isso, e no primeiro aqui, no Pavao-Pavdozinho, |4, aquele foi instalado ali,
realmente muita gente ia de Ipanema, subia ali o elevador e ia 4 tirar a carteira de identidade, tirar
coisa ali no...a coisa do Ministério de Trabalho que tinha. Sepultamento, tinha um convénio com a
Santa Casa, tinha um convénio com os Bombeiros, Defesa Civil; tinha PM e tal. Ndo tinha nada a
ver com o comércio local de drogas. Era outra coisa e tal. Esse projeto, ele ta um pouquinho descrito
ai. E claro, outras coisas foram melhores. Por exemplo, nés implodimos a priséo da Ilha Grande.
Se ndo tivéssemos feito isso, hoje nds tinhamos uns 500 ou 600 infelizes 1a naquilo que era uma
prisdo que responde a uma filosofia do século X1X, né? Prisdes em ilhas maritimas. Teve, teve no
continente todo. Teve em Ushuaia, ha Argentina, mais ou menos na mesma época; teve na llha dos
Porcos, hoje Anchieta, Sdo Paulo e tal. Porque governos conservadores tendem a remover as
prisGes pra periferia, né? Esse projeto de remocédo da Frei Caneca comegou no governo Moreira,
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sendo apresentado como uma grande novidade, e terminou no governo Sérgio Cabral. Os
conservadores querem prisdes muito distantes e tal, periféricos. Ao contrario, pra VOcé sugerir uma
interacdo e coisa e tal e dar conforto para as familias que sdo submetidas a sofrimentos que ndo
estdo previstos na lei. Entdo, entdo, coisa assim.

Entrevistador: Bem claro isso. Agora dentro da sua experiéncia...

Entrevistado: A pior coisa da minha experiéncia foi que a esquerda ndo compreendeu que o Sistema
Penal € o nucleo do conservadorismo dentro do Estado. Seu processo de selecdo passa ao longo,
passa ao largo de qualquer escolha popular. E feito através de um critério elitista, concurso publico
e tal, que ndo tem uma coisa, e as oligarquias judiciais cultuam muito sua reproducao, que vai por
padrdes conservadores. As esquerdas ndo entendem isso, ndo sabem que ndo pode apostar nisso,
que isso é contra o progresso. Todo avanco que a humanidade conseguiu fazer, todo avanco social,
viu deputado, foi contra o Sistema Penal. Nao obstante, as esquerdas brasileiras adoram uma pena,
uma prisdo, um... como é que chama quando sacaneia o cara, assim?

Entrevistador: Tortura?

Entrevistado: Nédo, ndo. Tortura ja € mais dificil encontrar na esquerda. A direita tranquilamente,
porque estdo tdo proximos ai. S6 param na tortura e ainda assim escolhe a tortura, porque se a
tortura for vocé ameacar que vai prender a familia toda do cara, mesmo a esquerda acha que ta tudo
certo. E, o pau-de-arara ndo. Ai realmente a sensibilidade, o que resta de humanismo dessa esquerda
que ndo compreende 0 novo processo que ela ta vivendo, que quer ter com relacdo ao lumpesinato
0S mesmos preconceitos da teoria politica do capitalismo industrial, ai realmente...
Entrevistador: Uma critica muito correta.

Entrevistado: Ai ndo. O que que era, no século XVII, no final do XVI-XVII, o que era a futura
classe operéria sendo um monte de ladrezinhos indo pra forca?

¢) Entrevistador: E isso ai. Dentro da sua experiéncia, tanto na secretaria quanto na vice-
governadoria, teria alguma experiéncia que vocé vivenciou, uma pratica de alguma estratégia
definida, que nédo foi alcancada, que ndo conseguiu alcancar determinado objetivo? Achamos
que ia chegar em tal indicador, em tal situacédo, e por alguma situacdo qualquer néo
conseguiu alcancar?

Entrevistado: Certamente, certamente que tivemos muitas vezes que dar os famosos “passos pra
tras”. Um passo pra trds que a gente teve que dar pra dar dois pra frente — e demos os dois pra frente
- foi a questdo do funk, que tava sendo intensamente, era editorial e tal, Ministério Publico todo.
Eu me lembro de uma promotora falando “mas é briga” e tal. Eu falei “ndo, quando da uma briga
no country, quando da uma briga no jockey, quando da uma briga no iate... nunca teve briga nesses
bailes? A gente fecha o baile?”. Ai 0 que que nos fizemos? N6s demos uma proibida — e realmente
fizemos um seminario, chamado “Barrados no Baile” — que foi na Secretaria de Policia Civil e
criamos as condicdes de reabrir tal e reabriu e funcionou, até que no governo Cabral foi baixada ai
uma portaria que exige tanta coisa que praticamente inviabilizava, mas que também conseguiu —
tudo isso (incompreensivel) no livrinho. Se vocé quiser...vocé tem 0 nosso, o livrinho que a gente
publicou sobre a criminalizagdo do funk?

Entrevistador: N&o.

Entrevistado: Ndo? Entéo eu te peco ele aqui. [Conversa paralela com outra pessoa ao telefone].
Entdo, muitas vezes nds tivemos que ajustar, claro.

d) Entrevistador: Pegando esse ajuste, a que o senhor atribuiria esse ndo cumprimento do
que foi definido e que acabou ndo acontecendo, nesse caso ai, por exemplo, ou em algum
outro. Por que ndo conseguiu alcangar o objetivo? O que que impediu, por exemplo? No caso
especifico deste ou em alguma outra situagdo? O que havia sido previsto e a sua execucao.
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Entrevistado: Olha, falando um pouco em teoria, né? Ou o problema é que vocé planejou mal: um
problema de método, né? Ou vocé planejou mal o caminho pra chegar no teu objetivo, ou teu
objetivo era mesmo objetivamente inalcancavel, as famosas “condigdes objetivas” ndo estavam
presentes, vocé ndo conseguiria. [Obrigada!]. Isso aqui fala um pouco dessa outra historinha que
eu te contei da... Ndo é o “Barrados no Baile”, isso € uma coisa recente, uma reflexao sobre a
criminalizacdo do funk, Rio de Janeiro. Mas tem um pouquinho a histdria do que nés fizemos na
ocasido pra salvar essa arte popular.

e) Entrevistador: Lerei com muito carinho (incompreensivel). Agora, Dr. Nilo, quais seriam
os principais desafios e problemas que o senhor encontrou na sua gestdo na area publica para
cumprir uma missado governamental da estratégia definida no planejamento estratégico?
Entrevistado: Olha, talvez se essa entrevista fosse feita ha uns 20 anos atras eu seria um entrevistado
mais til pra vocé porque eu ja me lembro pouco e vocé ta, digamos, muito funcionalista; a tua
postura é muito funcionalista com relacéo a isso, né? VVocé t4 me perguntando...?

Entrevistador: Que desafios, situacbes, maiores dificuldades que vocé encontrou na gestao
pra cumprir o plano.

Entrevistado: N&o, é porque vocé encontra uma cultura, ou melhor, uma subcultura e vocé nao
pense que um governo, que em 4 anos vocé pode conseguir intervir numa subcultura, ainda que
vocé conte com um quadro como o coronel Carlos Magno Azeredo Cerqueira, que deu uma
oxigenada na subcultura policial militar. Mas é muito dificil vocé, enfim, isso tem que ser um efeito
de uma, de uma coisa mais ampla. Agora, vocé ndo, € dificil entrar nas subculturas. Entdo eu te
diria, porra, e agora, como eu olho hoje, quando eu vejo o que eles fizeram, o que é essa policia,
totalmente militarizada, totalmente corrompida...Olha, o problema com esse crescimento, que sO
foi nomeando policial, o resultado ta ai. S6 que foi uma catastrofe, né, a grande verdade é que foi
uma catastrofe a politica criminal do governo. Porque como tava matando pobre bastante, como
tava oprimindo os favelados, isso teve um apoio da Globo que é uma coisa extraordinéria. Porque
se vocé quiser ser bem tratado pela Globo vocé tem que matar quando... e vVOcé tem que oprimir,
manter ali os favelados dentro dos seus guetos e recalcados ali na coisa. A UPP vai pra fazer isso,
a UPP é uma coisa, some...olha a catastrofe que foi, ndés vamos pagar, eu acho que nds vamos pagar
uns 20 anos aqui no Rio, até botar...a primeira coisa é diminuir policia, é dar uma outra vocacao
pra policia. O desafio que vai ter, quem for tentar corrigir isso dai, é botar a policia em outros...
nos temos policia demais, temos policia demais. Eu tinha regulamentado o segundo emprego, que
é uma coisa que...Quando vocé tem... O segundo emprego significava o seguinte: o PM ia trabalhar
pro Seu Zé do Armazém registrado, o Centro de Operacdes sabendo. Ele ta fardado, ele td em
servico, ele ta recebendo, tudo por dentro. Mas isso, foi logo o governo Marcello Alencar,
formalidade, o controle pela legalidade ndo é bom. Ai liberaram isso. Liberaram isso. Quando
alguém com mais visdo do que seu colega pensar nas milicias, tem que pensar no fracasso, na
tentativa de legalizar o segundo emprego. “Néao tem o segundo emprego”; tem segundo emprego
sim. Milicia é o segundo emprego, s6 que completamente desregulamentado. Como o Carlos Minc
e 0 Marcello Alencar quiseram. O Carlos Minc foi um grande inimigo do segundo emprego. A “lei
do bico”, ele achava que era uma coisa indecente. Bom deve ser milicia.

Entrevistador: Ele era deputado estadual?

Entrevistado: Ele era deputado e foi contra, ele criticava intensamente, ele e Marcello Alencar. E
ndo sei se Marco Anténio.

f) Entrevistador: Agora eu queria, dentro da sua experiéncia na gestdo publica, como é que
0 senhor conduzia e acompanhava o dia a dia da sua equipe, dos seus subordinados, em
relacdo ao que havia sido planejado e o que constava no planejamento estratégico?
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Entrevistado: Eu te digo, o que mais atrapalhava era exatamente compatibilizar. O planejamento
estratégico devia ser realizado e para o qual tinha comissbes atuando, preparando as coisas,
estudando, preparando os procedimentos. E que era um setor em que a emergéncia ingressa de uma
maneira muito coisa, entendeu? Entéo, as vezes vocé passava 3 dias completamente soterrado sobre
a emergeéncia pra poder retomar o planejamento de medio ou longo prazo, entendeu? Entdo é um
setor que - eu imagino que a salde também tenha isso, né? Imagina, a salde de vez em quando
aparece, Como agora, como a epidemia ou risco de uma epidemia da febre amarela e vocé ta com
teu planejamento todo... e vocé tem que se dedicar. Eu imagino que hajam setores mais sensiveis
a emergéncia e que talvez esses setores deviam pensar em blindar o planejamento e até separar
essas duas coisas. Talvez um equivoco que talvez eu ndo repetiria seja vocé comprometer os
mesmos quadros, porque sédo bons com o planejamento, com a realizacdo do planejamento e com
a emergéncia. Fiz isso muitas vezes, porgue eu ndo tinha dois “Rafaeis”, entendeu? Eu tinha que
usar o mesmo e tal. Mas talvez devesse deixar o pessoal do planejamento correndo e tal, mas néo
tinha quadros pra isso também, ndo tinha (incompreensivel).

g) Entrevistador: De que maneira a cultura organizacional — no caso, no governo,
evidentemente também existia essa cultura, no setor publico, enfim — ela, essa experiéncia da
secretaria na qual o senhor foi gestor, influenciou na pratica da estratégia? Na implantacao
daquilo que havia sido planejado.

Entrevistado: Olha, eu quero aproveitar essa pergunta pra lhe responder o seguinte: a cultura, o
funcionalismo que eu encontrei € um funcionalismo competente, honrado e muitas vezes heroico.
E muitas vezes heroico. Entdo, os papeleiros, como ndo sem certo desdém, alguns policiais diziam,
né, o pessoal que cuida, pra maquina e tal, e também os policiais mais proximos da atividade. Entre
0s policiais mais proximos da atividade-fim, também tinha gente muito dedicada e, como em todo
lugar, tinha também uma...

Entrevistador: Papeleiro que o senhor diz € o que? Os que ficam no administrativo?
Entrevistado: E, administrativo. Os delegados ou é operacional ou é papeleiro. Tinha essa grande
summa divisio na Policia Civil.

h) Entrevistador: Agora, na pratica da estratégia, Dr. Nilo, havia evidentemente varios
sujeitos ali, subordinados, enfim. Como € que o senhor administrava o conflito de interesses,
difusos e divergentes, desses sujeitos envolvidos na préatica da estratégia?

Entrevistado: Olha, sinceramente, isso era 0 mais insuportavel, isso era 0 mais insuportavel, era a
disputa de poder. Até gente que eu levei de fora, quando eu vi, tava no meio da disputa de poder
entre 0s grupos, entendeu? Qual €? E 14, isso que era insuportavel, entendeu? Isso que era
insuportavel. E realmente sofri com isso o tempo todo. E vi gente que, pelo menos se intitulava de
procedéncia de esquerda, procedéncia alias que eu nunca comprovei, mas que na hora H, p6, queria
disputar. “Eu ndo vou dizer ndo, mas fulano...”; “ah, mas fulano n&o ta trabalhando, o que que tem?
Me d& uma prova que eu fago”; “ndo, tem problema”. Ou seja, ndo gostava do jeitdo do outro - que
sim, ndo tinha nada a ver com a esquerda - era um combudo delegador, mas eficiente. Mas ele ndo
sabia trabalhar com isso, entendeu? O cara que se dizia de esquerda ele achava que... E p0, e ndo
obstante, havia algumas coisas que esse cara aqui fazia 10 vezes melhor do que a cabega
progressista aqui. E eu ndo tava vendo nada. Se tinha alguma sacanagem, falasse comigo, mas néo
falava. Sofri muito. Tenho documento sobre isso que; eu guardei os documentos sobre isso. Depois
da minha morte isso dai pode ser fulanizado.

i) Entrevistador: Mas o senhor, o senhor contribui muito pra gente. Nao tenha duvida disso,
precisamos dessa visao firme. Depois até converso um pouco sobre isso. Mas que aspectos, na
visdo do senhor, na pratica cotidiana da estratégia, daquilo que foi definido e que vocé ta
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colocando em pratica, dentro da organizacdo - no caso a secretaria, enfim - impactava essa
pratica e impactava o cumprimento do plano? Eu planejei chegar ali, mas o dia a dia das
pessoas praticando desviava. Que aspectos, que de repente o senhor identificava, que
poderiam ser evitados, poderiam ser ndo feitos ou feitos de forma diferente, para o melhor
cumprimento do plano, daquilo que havia sido definido?

Entrevistado: Olha, eu tinha uma estrutura, quer dizer, a area de administracdo que eu estava, é
uma area que € um pouco até excessivamente hierarquizada. Entdo, este problema que vocé ta
apontando ai, que é um problema que certamente o Salomé&o podia ta tendo no Rioprevidéncia do
Crivella, mas esse problema ndo tinha; a culpa era toda minha porque o pessoal fazia. Essa area é
uma area muito hierarquizada e, assim, disciplinada, pelo menos fingem isto de baixo pra cima o
tempo todo, entendeu? Entdo ndo é uma...mas eu tinha, eu cobrava, eu tinha o controle, uma coisa
que eu tenho, que é um habito que eu tenho até hoje, de botar aqui tudo o que eu tenho que cobrar,
de quem, no dia. Ent&o eu tenho esse coisa, eu ainda sou analfabeto digital mas eu digo isso: se eu
tenho que falar com um advogado sobre um caso tal, eu peco o testemunho dele aqui; ndo tenha
duvida de que eu vou falar e se eu esqueci de falar aqui, o telefone dele vai tocar num certo horério
la e eu vou falar.

j) Entrevistador: [RISOS] Quando o senhor, professor, algum tipo de mudanca no cenario
no @mbito dessa pratica da estratégia pelos sujeitos que estavam subordinados, como € que o
senhor detectava que estava havendo uma mudanca de cenério, algum tipo de mudanca que
ia impactar no plano?

Entrevistado: Olha, na verdade o cenario pra mim era a estatistica todo fim do més. A primeira
coisa que eu fiz foi organizar a estatistica. Se vocé pegar qualquer estatistica do Rio de Janeiro,
qualquer uma, ela comeca em 91. Ou seja, antes de Brizola vocé ndo tinha estatistica criminal
confiavel no Rio. Pode olhar, qualquer uma, pra nossa... “ah ndo, a estatistica comeca em 90”. VVocé
sO tem a série de 91 pra cd. Antes de 91 vocé ndo tinha. Era o professor Pelegrino que era o
presidente da FAPERJ. Eu pedi a ele que me arranjasse um pessoal de fora, um pessoal da
academia, mas de fora do governo, pra organizar a estatistica. Porque eu nao queria fazer isso que
0 Sergio Cabral e o Beltrame fizeram de deixar a estatistica na mao de um coronel do BOPE, que
vai botar os nimeros no pau-de-arara até aparecer um nimero maneiro. Nao sei se ele faz isso,
pode ser que ndo, eu t6 fazendo uma brincadeira. Mas p0, eu acho inconfiavel o Instituto de
Seguranca Publica hoje. Entdo eu queria gente de fora porque com isso eu sinalizava que aqueles
nameros ndo. Pro bem ou pro mal, j& que vocé — provavelmente mais pro mal — ele escolheu o Viva
Rio. E foi ai que se iniciaram nesse setor algumas carreiras, como o sociologo Luiz Eduardo Soares;
foi a primeira vez que ele entrou num lugar chamado policia: 91. Agora ele ja tem 20 anos. E uma
pena. Eu tinha 30 anos em 91, de vida no Sistema Penal. Hoje eu tenho 50 e tantos. Ele tem 20.
Comecou la. Ele que... a grande autoridade dele no setor comeca ai. Ele foi e fez, junto com outros
- que eu esqueci 0 nome - Rubem César Fernandes.

Entrevistador: Vou dar uma pausa aqui, s6 um minutinho.

Entrevistado: Entdo, foi por ai. A partir de entdo, meu lugar, minha coisa era, enquanto a
emergéncia chegava, dos numeros, no fim, todo més, ai da estatistica tinha que passar pelos
estudos: zonear, sombrear onde é que tava acontecendo e 0 que que era. Era policiamento, era
coisa, era iluminagdo? O que que era a coisa que tava, digamos, concentrando? Era um desajuste?
E tambem...porque ai, isso que fizeram ai, essa perseguicao direcionada ao CV, porque UPP foi
uma politica contra o CV. E como o resultado o PCC ta entrando. O que aconteceu em Cidade Alta
é 0 seguinte: o PCC fez uma alianca com o Terceiro Comando, os Amigos dos Amigos —
exatamente, 0 nome “Amigos dos Amigos” € porque pode ter policia na parada - e emprestaram |4
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0 caveirdo pra tomar a Cidade Alta, como tdo tomando outros pontos. Isso tudo séo frutos da
politica tdo inovada, a melhor politica, a mais séria, do Sérgio Cabral. Téao elogiada! E ele ta Ia,
PCC t& entrando no Rio. Ja entrou, entendeu? N&s vamos ter muitos problemas por causa da
cegueira. Porque se vocé vai |4, vocé pega, vocé mata, essa desorganizacdo... Porque isso € uma
economia, os burros ndo veem que isso € uma economia. E uma economia que se vocé investigar
um pouco, vocé chega a problemas publicos. O que que é os motoboys do bujdo de gas?
Abastecimento. E missdo publica, né? Entdo vocé tem ali...o que que é o cabritinho da Kombi
porque o ponto de 6nibus da Fetranspor - ta num bom dia pra falar isso - chega para 10 km da
favela, a 6 km. Alguém tem que cobrir aquilo ali e ndo vai ser uma, ndo vai haver uma licitagdo no
Detro da Prefeitura. Como é que chama o Detro da Prefeitura?

Entrevistador: Sete Rios?

Entrevistado: Da Sete Rios. Entdo vai ser um tro¢o, uma economia informal. O transporte? Coisa
publica. Tinha o GatoNET, tinha o gato strictu sensu. Vocé se lembra do outdoor que a Light
publicou elogiando as UPPs? Ela aumentou em 10%. Logo depois que 0s corpos desciam no
carrinho de mao, entrava o cara da Light. Porque quando a Light era uma empresa publica tinha
um departamento de relacdes institucionais, ndo sei o que, que olhava, subsidiava o gato, sabia que
ali ndo tentava. Nao, acabou, é a lei. Mercado, lei, vamos respeitar a lei. Esquerda entdo! Ordem
publica e lei; ordem publica e cultura.

Entrevistador: O senhor foi o precursor da dentncia da faléncia da UPP com a coragem...que
da UPP é perigoso criticar.

Entrevistado: Em 2010, em 2010. E principalmente a Verinha. Com o texto dela “O Alemao é
muito mais complexo”, que era uma porrada, no Globo.

Entrevistador: Hoje é mole.

Entrevistado: Ah, hoje sim, hoje qualquer um fala, mas ha 7 anos atras...Entdo essa lambanca que
foi feita, ai eles véao la. Hoje, dia de hoje, em Niterdi, foi 14, mataram um, prenderam outro e tal.
Amanha - isso € uma economia - amanha vai ter uns outros garotos |4, fazendo a mesma coisa,
porque parece que € a Unica coisa que vocé ndo acredita no mercado. Porque se tem um mercado
pra maconha e pra cocaina, vocé vai ter oferta. Mas é o unico lugar em que a lei do mercado hoje
ndo funciona. Funciona no resto; pro Estado funciona tudo, mas ndo funciona pra isso. Ai eles
botam um garoto que vai diminuindo, um garoto que ndao tem compromisso com nada. Entdo essa,
porque a gente chama economia, € uma economia que t& na mdo ou da milicia na Zona Oeste,
incluindo o comércio de drogas ilicitas. Faz parte dessa economia. Em alguns lugares t4 na médo da
UPP.

Entrevistador: E verdade, é verdade, estamos vendo isso agora, né? E o senhor avisou.
Entrevistado: Porra, falei isso oh...

BLOCOB

a) Entrevistador: Bom, como é que o senhor detectava - até nesses aspectos mesmo, na sua
experiéncia de gestdo na secretaria - mudancas tanto externas quanto internas, do que havia
sido previsto no plano? Como o senhor identificava que houve mudanga? Eu planejei uma
coisa mas o0 ambiente mudou, como é que o senhor percebia isso?

Entrevistado: Eu t6 tentando lembrar, t& muito longe pra mim. T4 muito longe, Robson. T4 muito
longe, pra especificamente, eu gostaria de ter uns exemplos. Talvez nesse texto ai tenha mais
recordacgdo e eu consigo...pelo menos ele foi ha 7 anos atras. Tem 25 anos isso que VOcé ta me
pedindo.

b) Entrevistador: Entéo vou fazer uma pergunta mais facil. Quando algo mudava, e o senhor
percebia que algo mudava, no ambiente que iria impactar o plano, como é que o senhor fazia
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pra tratar a mudanca? Eu planejei chegar ali, mas teve uma mudanca externa que me
impactou. Como é que o senhor tratava junto a sua equipe, como €é que o senhor fazia essa
deteccdo? Reunides, enfim?

Entrevistado: Aumentavam o0s sequestros, a gente fazia uma reunido enorme pra ver o que que tava
acontecendo, se tinha algum equipamento que a gente tava precisando comprar, porque isso € um
pouco contemporaneo, porque a gente ainda ndo tinha todas as tecnologias que a gente tem hoje
no inicio dos anos noventa, mas ja tinha alguma coisa. O bina era quase uma novidade. Pensa isso,
hoje o bina é museu, vocé tem coisas muito mais, entendeu? Entdo a gente via ali, via 0 que era, 0
que tava acontecendo, tentava, enfim, se reunia, tirava algumas medidas e saiam grupos
encarregados de executar essa, aquela e aquela outra.

c) Entrevistador: Entendi. Como é que o senhor balanceava...vamos pensar da seguinte
forma agora: o senhor tem a qualidade do plano, tecnicamente, a ser cumprido, e a qualidade
da equipe que vai executar esse plano. Como € que o senhor balanceava essa qualidade com
a capacidade da sua equipe em cumprir, ou ndo, a implementacéo desse plano? Da equipe
técnica, que estava na sua secretaria, subordinada ao senhor?

Entrevistado: Olha, isso ai, a medida, isso ai, eu coloquei muita...Isso que eu te contei, a equipe
técnica, eu ndo tinha equipe técnica de estatistica. Eu me dirigi ao presidente da FAPERJ, ao
Pelegrini - ele ndo ficou com o Garotinho. Eu dizia “p6, me arranja ai um pessoal de uma academia
qualquer, uns universitarios, pra organizar a estatistica da Policia Civil”. Recorria a ele o que eu
ndo tinha. Mas sempre fazia isso, em qualquer setor, eu pegava e nao tinha nenhum problema de
pegar gente de fora.

d) Entrevistador: Legal. Agora eu vou colocar um terceiro elemento, que é a governabilidade,
que € a administracdo de variaveis externas e internas, ao mesmo tempo, dentro do correto
cumprimento do plano. Como é que o senhor administrava essas questbes relativas a
governabilidade dentro da sua gestdo?

Entrevistado: Olha, ai né, aos trancos e barrancos, sob o intenso tiroteio da Globo, porque aqui no
Rio de Janeiro, a Globo quando quer uma coisa, porra, entendeu? E a Globo resolveu que eu era o
maior safado em 1994. Era uma coisa porgque...

Entrevistador: Fez isso com o Brizola também sistematicamente.

Entrevistado: Com o Brizola, com o Brizola entdo! E continua fazendo, né? VVocé vé, agora a Globo
quer de qualquer maneira tirar o Temer. Consegue essa coisa impressionante, que é a gente até
torcer contra, né?

Entrevistador: Tem um racha dentro do golpe, né? E impressionante, né.

Entrevistado: Tem um racha.

e) Entrevistador: Sobre a sua equipe: como é que o senhor envolvia e motivava a equipe que
trabalhava com o senhor visando a pratica do plano a fim de atingir os objetivos e a missao
definidos no planejamento estratégico? Como é que o senhor envolvia a sua equipe, como 0
senhor motivava?

Entrevistado: Olha, pra ser sincero a vocé, o pessoal de fora ja tava motivado, né, sé pelo
compromisso com o projeto, com a coisa Brizolista. Porque nds ndo tinhamos ali, nés ndo éramos
técnicos. Em nenhum momento, meu amigo, era uma gestao técnica; era uma gestao politica. NOs
estadvamos ali, enfim, com o Brizola, portanto, naquele trabalhismo que pretendia ser a via para o
socialismo brasileiro. Era nisso que nds estdvamos. Entdo o pessoal de fora estava super motivado,
pelo menos eu supunha. E o pessoal de dentro se motivava por se engajar em alguma coisa que
alguns deles tinham - observe, é muito conservador, eu tava num centro, um trogo conservador.
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Mas alguns ali se abriam e tal e, sobretudo, se motivavam quando vinha a nomeacdo no Diario
Oficial também. O D.O. ajudava a nomear o incentivo do pessoal, o cargo de confianca.

BLOCO C

a) Entrevistador: Como é que o senhor comunicava a estratégia definida no plano aos seus
subordinados?

Entrevistado: Com todas as letras na bochecha, entendeu? Porque ai ficava [Conversa paralela].
b) Entrevistador: Quais elementos, grupos ou pessoas externas que influenciavam na pratica
do plano durante a sua gestao? Os de fora, que o senhor percebia. Atores externos, deputados,
enfim.

Entrevistado: Ah, porra, eu tinha um dialogo total com a Assembleia. A sociedade civil ndo, porque
sociedade civil na policia significa Lyons, Rotary, entendeu? Maconaria, claro. Entdo eu néo,
digamos, sociedade civil ndo. Quando o Dr. Arthur Jodo Donato, que era o presidente da FIRJAN,
veio la “ah, eu quero oferecer carros”. (Incompreensivel) Muito obrigado, isso é obrigagcdo do
Estado, comprar carro, muito obrigado. N&o precisa, essa coisa. Agradeci. Ndo. Ele ficou assim...ai
fui sacaneado no jornal. Como recusa? Recuso sim, porra, ndo quero, ndo quero, policia ndo pode
fazer isso. Porque sendo e ai, e quando a empregada da mulher do Jodo Donato roubar uma joia da
mulher dele, o que ele ta esperando? Coitado, ele j& morreu ha muito tempo. Recusei na lata, na
bochecha. “Nao, muito obrigado, isso é obrigacdo do Estado”. Ai ele falou “ah, ndo, ndo, eu posso
fazer”. Al eu falei “o Estado ainda vai ter algum dinheiro, ndo tanto quanto o senhor; eu vou
conseguir comprar uns carrinhos, muito obrigado”. N&o falei “enfia”.

Entrevistador: Ai, p0, merecia ele ouvir isso.

Entrevistado: N&o, ndo, ele era gentil.

c) Entrevistador: Eles sdo, eles sdo. Doutor Eduardo (incompreensivel) é a mesma coisa. Mas
enfim, eu fui Superintendente de Economia com essa tropa ai. Depois lhe conto essa historia.
Como € que o senhor tratava essas influéncias desses grupos e pessoas externas a pratica?
Essa questao o senhor ja respondeu, né.

Entrevistado: N&o, ndo, eu admitia. Esses grupos tém todo o direito de manifestar a opinido deles,
tém todo o direito de fazer sua opinido chegar a mim, diretamente ou através de coisa e tal. Eu
tenho todo o direito de ouvir e dizer “po, esse conselho ndo é bom™ e fazer outro. Eu tava legitimado
pela eleicdo do Brizola.

d) Entrevistador: Como é que o senhor conciliava e mediava os interesses conflitantes desses
grupos que estdo ao redor da organizacdo, a fim de evitar problema no cumprimento do
plano? De certa forma também o senhor ja falou, mas tem mais alguma coisa?

Entrevistado: Os caminhoneiros sao uma classe que tem que ser respeitada, sdo trabalhadores e tal.
No entanto, eles sdo muito conversadores. Tem aquilo que € chamada a “sindrome do pequeno
proprietario”. Entdo eles sdo muito conservadores e tal. E suas liderangas séo conservadorissimas.
Entdo, naquela coisa de 94, um dia, sabe o que os caminhoneiros resolveram fazer pra... 0 que
estavam discutindo eu ndo sei, aumento de tarifa, problema de estrada com a Unido, ndo sei o que,
mas ai eles resolveram fechar a ponte Rio-Niter6i. Foram de caminh&o pra Ponte Rio-Niterdi e
pararam 0s caminhdes la. E a presidente era uma mulher, muito conservadora e tal. A presidente
foi presa em flagrante pelo crime da Lei de Seguranca Nacional, pela minha ordem, porque eu fui,
fiz um uso alternativo do Direito. Que é uma pratica que remonta aos anos 70 e que é equivocada,
porque nada de bom saiu do uso alternativo do Direito Penal. Mas saiu apenas isto, saiu a
desobstrucdo da ponte Rio-Niter6i um belo dia. Mas fazendo assim. Neste caso, 0 grupo que
reivindicava de uma maneira completamente oportunista e “direitona”, SO pra coisar e tal, obteve
uma resposta também oportunista e “direitona”. Foi a solugdo direita que eu usei. Me arrependo.

285



(Deve ter sido a unica vez que o Senhor levou pro...da For¢ca Nacional) — Comentario de um
terceiro

Entrevistado: Mas era o problema, tava la. Tava fazendo exatamente um crime de
(incompreensivel). E pra arranjar, s6 0 subsecretario teve coragem de prender aquela mulher, cara.
Se vocé olhar o flagrante, lavrado pelo Joelzinho, Joel Vieira; o subsecretéario, ndo tinha nenhum
delegado com peito. Vé como ¢é forte isso, né? Como os caras sdo fortes. Ela vinha e ela achava
que eu queria conversar com ela.

e) Entrevistador: Agora a ultima pergunta, Dr. Nilo. A gente sabe que normalmente é uma
equipe que constroi o plano e é outra que implanta.

Entrevistado: No nosso caso foi a mesma coisa. A equipe que construiu...a equipe ‘oh’, os estudos
foram feitos com o pessoal que ja ia. O chefe da policia...

Entrevistador: Quais sdo as dificuldades ou facilidades em func¢do dessa juncédo?
Entrevistado: Ah, facilita tudo. Facilita tudo. O ideal é vocé pegar..\Vocé vai ter alguns
simpatizantes dentro da causa; e alguns oportunistas. VVocé vai ter alguém que sinceramente, vocé
tinha 14 uns 3 ou 4 brizolistas. E tinham uns outros que também “p6, o Brizola vai ganhar, deixa
eu...”. Bom, esse material e os brizolistas, 0s companheiros que vdo entrar no governo pra...essa é
uma boa mistura, essa € uma boa mistura.

(E, essa moda de terceirizar o planejamento é uma troco mais recente, né?) — Comentario de um
terceiro

Entrevistado: Sabe uma coisa que nos fizemos? No6s fizemos um negécio chamado CEUEP —
Centro Unificado de Educacéo Publica. Criamos um conselho que era presidido por um professor
académico, um professor universitario, que era o professor Gisalho [sic] Pereira Filho, que era um
professor de Ciéncia Politica da UFF. E era constituido pelo diretor da ACADEPOL - Academia
de Policia Civil, pelo diretor da Academia de Policia Militar, onde forma os oficiais la
(incompreensivel), pelo chefe da Escola de Bombeiros, escola de formagao de oficiais Bombeiros,
coronel também, e pelo futuro chefe de uma escola penitenciaria que ainda ndo existia. Toda a
formacdo desse pessoal passou a acontecer na UERJ, no 11° andar, num corredor la que a gente
inaugurou o chamado “Centro Unificado de Ensino e Pesquisa” (incompreensivel). Se isso tivesse
tido continuidade, se 0 Marcello Alencar, ao invés de simplesmente fechar isso, acabar, tivesse
dado uma continuidade, quem sabe a gente teria uma policia melhor formada hoje?
Entrevistador: Com certeza. Doutor Nilo, muito obrigado, S6 fechar aqui a gravacao.
Excelente, excelente.
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