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RESUMO

Desde o programa de governo Choque de Gestao, que teve inicio no ano de 2002, o
Estado de Minas passa por um processo de modernizacdo da Administracéo
Publica, com o intuito de substituir o modelo administragdo publica burocratica,
definido por Bresser Pereira como “lento, caro, auto-referido, pouco ou nada
orientado para o atendimento das demandas dos cidadaos”, e se caracterizou por
trazer algumas metodologias aplicadas, até entdo, na iniciativa privada para dentro
da administragdo estadual mineira. A constru¢do de uma estratégia de longo prazo e
adocdo da metodologia de gerenciamento de projetos foram as que mais se
destacaram durante o governo. A eficiéncia e a eficacia dessa iniciativa necessita de
um fluxo de informagdes que permita aos individuos pensar e agir conforme o
determinado pela estratégia, efetivando a visdo de futuro com agdes no presente.
Este trabalho tem o intuito de apresentar como ocorre a disseminacao da estratégia
no governo de Minas Gerais, que se destacou pela constru¢do de uma configuracao
organizacional propicia para implementacao da estratégia, mesmo que na auséncia
de uma base tedrica especifica, buscando uma adaptacao de suas partes basicas,
mecanismos de coordenacdao, parametros de design e observou os fatores
contextuais, tudo isso para concretizar o alinhamento estratégico.
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1 INTRODUCAO

A crise do Estado, iniciada em quase todo o mundo na década de 70,
trouxe dificuldades fiscais e 0 esgotamento do modelo de gestédo utilizado. Deste
modo, intensificaram-se o0s debates referentes a Administragdo Publica,
principalmente no que tange a discussao de qual o papel do Estado na provisdo dos
servicos publicos e se a Burocracia seria a forma mais eficaz para o funcionamento
e controle das atividades estatais. Os argumentos a favor da mudanca eram de que
o0 modelo burocratico de gestao tornara-se ineficiente na administracao dos recursos
publicos e no atendimento das necessidades e demandas da sociedade Para
autores como Pereira (1998), Cardoso (1998) e Rezende(2002), o movimento de
reorganizacdo do sistema econdmico e politico mundial, também conhecido como
globalizagéo, trouxe repercussdes nos modelos de gestdo publica intra-nacionais e
passou a exigir dos governantes no minimo a discussdo sobre 0s novos rumos a
serem adotados.

Uma tentativa de responder aos desafios desta crise e a globalizacao, a
partir dos ultimos anos o que se percebe no mundo é a discussao e adocéo de
reformas administrativas focalizando a qualidade do gasto publico, além de
mudancas institucionais e de gestdao. A administragao publica gerencial defende uma
revisdo do papel do Estado, com o intuito de que esse deixasse de ser um mero
defensor de sua economia frente a competicdo internacional, para ser tornar um
Estado de governanca, que possa tornar a economia nacional mundialmente
competitiva e seja capaz, conforme Bresser-Pereira (1998) de ‘[...]Jintervir
efetivamente, sempre que o mercado nao tiver condicdes de coordenar
adequadamente a economia.” Como ferramentas de racionalidade administrativa,
capazes de permitir o alcance dos objetivos propostos pelo modelo a administracéo
publica gerencial dispde do planejamento e orcamento, da descentralizacdo e do
controle dos resultados como principais instrumentos, os quais ja foram, e ainda sao,
amplamente discutidos pela literatura académica com énfase na administracao
privada.

As idéias difundidas a partir de entdo eram da necessidade de uma nova
organizacao, privada ou publica, orientada por metas e alinhada desde a alta
geréncia e alcancando os funcionarios na linha de producdo com a estratégia de
longo prazo definida pelos gestores. O objetivo desse alinhamento € garantir que



todas as pessoas envolvidas com a organizagdo saibam “aonde se quer chegar’ e
qual o impacto das acgdes individuais em prol ou contra o alcance de tais metas.

A questao é que para que as politicas de gestdo logrem seus propésitos
ndao basta apenas que haja, nas trés perspectivas (macrogovernamental,
organizacional e individual), praticas inovadores de gestdo para resultados, de
melhoria dos processos (de gestdo de programas, de gestdo em geral e dos
servidores) e de racionalizagdo de recursos. E sobretudo necessario que haja
alinhamento entre estas perspectivas e que este alinhamento aponte para a geracéo
de resultados de desenvolvimento (VILHENA; MARTINS; MARINI; 2006, p.24).

A partir de 2002, o governo do Estado de Minas Gerais iniciou uma
reforma administrativa intitulada Choque de Gestao. Este programa foi elaborado de
forma a atingir metas audaciosas nas areas de efetivacdo do planejamento e da
estratégia na gestao publica, do crescimento de receita, da reducédo de despesa, da
reestruturacdo de processos de trabalho e do gerenciamento de projetos publicos
(VILHENA; MARTINS; MARINI; 2006).

Contudo, existe uma questao que ainda nao foi amplamente estudada e
merece destaque, a qual seria: verificar se as estruturas criadas para difundir,
monitorar e coordenar a estratégia de governo sao capazes de gerar informacgéo
relevante para respaldar as decisdes da alta geréncia do governo e provocar
alinhamento entre os diversos 6rgaos envolvidos. O que este artigo propde é um
estudo exploratério sobre a estrutura e os processos de alinhamento estratégicos
adotados pelo de governo de Minas Gerais, buscando contextualizar a articulacao
desenvolvida a partir da literatura especializada, de forma a identificar quais sao as

estruturas responsaveis pela disseminagao e monitoramento da estratégia.



2 METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa, mais apta a lidar
com as especificidades de fendbmenos complexos. Como afirma Lazarsfelf, citado
por Haguette (1992) este tipo de pesquisa se justifica em situacbes, nas quais
simples observagdes qualitativas sao usadas como indicadores do funcionamento
complexo de estruturas e organizacées complexas que sao dificeis de submeter a
observacéo direta.

A estratégia de pesquisa justifica-se a medida que o estudo de caso é
preferencialmente utilizado em pesquisas cujas principais indagacbes seriam:
“Como?” e “ Por qué?” determinados eventos aconteceram, como também em
pesquisas nas quais 0s pesquisadores tem pouco ou nenhum controle sobre os
eventos estudados, e quando a separacdo entre o fendmeno e o contexto nédo é
evidente, uma vez que os fenbmenos estudados estdo inseridos na vida real.
Justamente esta possibilidade de evidenciar e analisar estas inter-relacdes destes
fenbmenos complexos e muitas vezes contemporaneos € o principal propésito desta
estratégia (YIN, 2001).

A técnica de observacao adotada foi participante natural, uma vez que os
pesquisadores trabalham nos 6rgaos envolvidos no processo de planejamento
estudado. Esta técnica de observacao constituiu-se uma forma mais apta a captacao
da situacao pratica.

A coleta de dados ocorreu em trés fases: (i) pesquisa bibliografica que
teve por objetivo identificar o que a literatura especializada apresenta sobre o
processo de alinhamento estratégico, para balizar a terceira fase da coleta de dados:
(i) analise de documentacao direta; (iii) participacdo, como observador e ouvinte, em
reunides que se destinavam a padronizar, validar e disseminar informacdes
estratégicas. No intuito de mitigar os problemas de confiabilidade e validacdo dos
resultados, ofereceu-se a validagcdo o estudo de caso a trés participantes do
processo de planejamento e alinhamento estratégico.



3 CONFIGURACAO ESTRATEGICA

A configuracao estratégica € um ponto relevante para a implementagao
da estratégia em uma organizacao, pelo fato de representar simplificadamente as
caracteristicas organizacionais compartilhadas por estruturas que atuam em
contextos semelhantes (DAFT, 1999 apud CORDEIRO, 2005).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) defendem que o sucesso de uma
organizacao depende da inter-relacao entre atributos da estrutura organizacional, as
caracteristicas do ambiente no qual a organizacao atua e as estratégias escolhidas e
implementadas, bem como as metodologias de gestao utilizadas para tal fim. Sendo
assim, a configuracao seria um agrupamento de dindmicas diversas que melhor se
adequam a estratégia pretendida, com a finalidade de otimizar o desempenho da
organizacao.

Segundo Mintzberg (2001), a configuragdo especifica € resultado de
diferentes combinacdes de quatro elementos que compdéem cada uma delas: (I)
partes basicas da organizacao; (ll) mecanismos de coordenacao; (lll) parametros do
design; (V) fatores situacionais.

A partir da interagdo entre os quatro fatores apresentados surge uma
configuracdo para a organizacdo, que causara efeito na eficacia da estratégia
escolhida. O relacionamento da configuracdo com os outros elementos do contexto
interno da organizacdo pode se tornar desgastado e implicar na perda de
desempenho e resultados da mesma, devido a mudancas no contexto externo,
sendo assim, seriam necessdarias acdes no sentido de redefinir processos criticos,
aumentar a qualificacdo dos recursos-chave, alterar elementos da configuracao
organizacional. Essas acodes, segundo Cordeiro (2005), visam, de forma geral, o
reestabelecimento do alinhamento estratégico entre os diversos elementos dos
recursos internos, a estratégia da organizacao e os elementos do contexto externo.
Dessa forma chega-se ao foco central deste trabalho que é o estudo do conceito de
alinhamento estratégico no governo de Minas Gerais, as préximas secdes serao
destinadas a esse tema.



4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Ainda que a conceituacao do termo alinhamento ndo seja unanime no que
tange ao tema estratégia organizacional, pode-se considerar que o termo “refere-se
a complexidade e interdependéncia de seus sistemas abertos, cujos elementos
formais (como tecnologia, estratégia e estrutura) e informais (pessoas, lideres e
valores) precisam ser alinhados (ajustados) entre si, para a implementacao eficaz
das suas estratégias [...]” (BEER, M.; EISENSTAT, R.A., 1996, p. 598 apud
BARROS, 2007).

Na literatura de gestao estratégia, Kaplan e Norton (2000) estao entre os
pioneiros no uso do termo. Para estes autores, o objetivo do uso do Balanced
Scorecard (BSC), seria: alinhar a organizagdo com a estratégia, ou seja, alinhar os
recursos organizacionais com 0s processos criticos da empresa e estes com o
posicionamento estratégico da mesma. Dessa forma, a empresa conseguiria
maximizar o valor para seus acionistas por meio de estratégias especificas de
produtividade e crescimento da receita (KAPLAN; NORTON apud CORDEIRO,
2005).

Neste sentido, para que as organizagdes prosperem e sobrevivam as
exigéncias e tensoes tipicas dos sistemas, elas precisam viabilizar a manutencao de
um equilibrio dindmico entre as fungdes: a) de transformacdo dos insumos em
resultados; b) de trocas com o ambiente; ¢) de regulamentacdo do comportamento
do sistema, para a obtencdo de um desempenho estavel; e d) de adaptacdo do
sistema as condi¢des em mutagéo, equilibrio dindmico este que proporcione eficacia
organizacional (COOPER; ARGYRIS, 2003, p. 1345 apud BARRQOS, 2007).



5 O CONTEXTO MINEIRO

No inicio de 2003, o setor publico mineiro apresentava critica situacao
financeira, com uma década de déficits fiscais crénicos, endividamento crescente,
despesas orgcamentarias sem cobertura financeira. No intuito de revigorar o
planejamento publico em Minas foi lancado o programa Choque de Gestao,
atualmente em sua segunda geracao, que baseado nos principios da administracao
publica gerencial, buscou de forma eficaz racionalizar gastos e produzir resultados
eficientes. Vilhena, Martins e Marini (2006, p. 354) resume o que foi realizado no
Choque de Gestdo de primeira geragdo destacando que as dimensbes dessa
politica foram alcancadas: de um lado o alcance do equilibrio fiscal, garantindo a
efetividade do orgcamento enquanto instrumento de gestdo, tendo esforco na
arrecadacdo e para a melhoria da qualidade do gasto; de outro houve uma
modernizacao e inovagao na gestao publica estadual, por meio de instrumentos de
alinhamento e desenvolvimento das pessoas e, por conseguinte das instituicdes.

A diretriz de uma gestdo baseada em resultados foi reafirmada e
potencializada durante a constru¢éo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
2007-2023 (PMDI), documento orientador da estratégia do Governo do Estado de
Minas Gerais, sob a concepcdo de um Estado para Resultados'. Esse novo
planejamento estratégico do Estado dimensionou 13 Areas de Resultados para a
atuacao do Governo, elencando em cada uma dessas areas 0s desafios a serem
enfrentados e os objetivos estratégicos diante dessses desafios, com a inovagao de
traduzir esses objetivos em resultados finalisticos — indicadores e metas para balizar
a atuagao governamental.

Entre as ferramentas de gestdo adotadas pelo Governo de Minas,
destaca-se: (l) resultados finalisticos: proposicdo realizada por um grupo de
especialistas, para criacdo de um conjunto de indicadores das principais entregas
para os destinatarios das politicas publicas para cada area de resultados; (II)
projetos estruturadores: principais projetos do estado, em razdo da sua capacidade
de transformacao planejada. Cada area de resultado é alvo da intervengdo de um
grupo de projetos estruturadores, que estdo atrelados aos indicadores finalisticos,
em um modelo causal implicito, em que a implementacido daquele gera o
desempenho desses. A carteira dos Projetos Estruturadores é composta por 53

projetos e representa, em termos concretos, a estratégia de intervencédo do governo
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de Minas Gerais; (lll) agenda setorial de gestdo: contém iniciativas que pretendem
remover os gargalos criticos de gestdo a realizacdo da estratégia; (IV) Metas de
desempenho setorial: desdobramento, por organizacdo do Estado, de metas de
produtividade, qualidade do gasto associadas a qualidade fiscal particular a cada
Area de Resultados (MINAS GERAIS, 2008, p.14)
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6 ESTUDO DE CASO

A partir dos elementos propostos por Mintzberg e Quinn (2001): (1) partes
basicas da organizagcao, (ll) mecanismos de coordenacao, (lll) pardmetros de
projetos e (IV) fatores contextuais, sera analisada a configuracdo adotada pelo
governo de Minas Gerais no sentido de buscar alinhamento e coordenagédo entre

suas acoes.

6.1 Partes basicas

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que todas as organizacdes apresentam
seis partes basicas e que de acordo com a complexidade e contexto situacional
cada parte pode ser ampliada ou reduzida, ter mais ou menos poder, para se
adequar as necessidades e padrbes estabelecidos. As partes basicas sado: (a) apice
estratégico, os gerentes de maior nivel hierarquico; (b) esséncia operacional,
responsavel pela producédo; (c) geréncia intermediaria, sdo o0s gerentes alocados
entre o apice estratégico e a esséncia operacional; (d) tecnoestrutura ou analistas,
auxiliam no controle da producao, contudo ndo sao gerentes; (e) staff de suporte,
equipe responsavel por outros servigcos interno, ndao diretamente vinculados a
producéo; e (f) ideologia ou cultura organizacional, sdo tradicdes ou crencas que
distinguem uma organizacao das demais.

Trés areas atuam no processo de monitoramento e planejamento do
governo: Superintendéncia Central de Gestdo Estratégica de Recursos e Agdes do
Estado, Superintendéncia de Modernizagéao Institucional e Estado para Resultados
sendo que o0s primeiros sdo departamentos da Secretaria de Planejamento,
enquanto o ultimo é um staff direto do Vice-governador, seu coordenador executivo
tem status de secretario-adjunto, sendo assim, se encontra em um patamar acima
das estruturas SCGERAES e SUMIN.

A Superintendéncia Central de Gestao Estratégica de Recursos e Acoes
do Estado (SCGERAES) é o escritério de projetos, que tem como finalidade realizar
um gerenciamento intensivo dos projetos estruturadores. Suas tarefas sao
basicamente: a) estabelecer planos de projeto, atribuindo metas e responsaveis a
cada atividade dos projetos; b) disseminar entre todos os envolvidos a informacéao
sobre as metas estabelecidas, as responsabilidades e prazos; c¢) acompanhar
sistematicamente o desempenho dos projetos em relagdo ao planejado, gerando
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informacdo em todos os niveis — operacional, tatico e estratégico — para melhorar a
coordenacéo e servir de insumo a tomada de decisédo; d) gerar informagdes para o
estabelecimento de mecanismos de incentivo para as organizagdes internalizarem a
estratégia principal do Governo e para a criagdo de uma base de dados que atenue
o risco de impreciséo de metas(GUIMARAES, et al, 2004, p.77).

A SCGERAES adota a Metodologia Estruturada de Planejamento e
Controle de Projetos (MEPCP), a qual foi baseada nos conceitos do guia de
gerenciamento de projetos, chamado Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), criado pelo Project Management Institute (PMI). Além dessa
superintendéncia, cada projeto estruturador conta com uma equipe, composta por:
um gerente executivo, indicado pela Secretaria de Estado a qual o projeto esteja
vinculado e responsavel pela tomada de decisdo; um gerente adjunto, cuja funcao é
auxiliar o gerente quando necessario; e um responsavel por acao, que assume a
postura de gerente de projeto para uma acao especifica, cuja responsabilidade Ihe é
atribuida (OLIVEIRA, 2006, p.28).

Todo projeto estruturador passa por uma fase inicial de planejamento,
essa tém como produto o plano de projeto, que contém o escopo do projeto, os
objetivos, prazos, metas, necessidade financeira e resultados esperados. Apds o
planejamento, tem inicio o acompanhamento, que é realizado através de reunides
mensais, realizadas com participantes da equipe de projeto (gerente executivo,
adjunto e responsaveis pelas acoes), da SCGERAES responsavel e do Estado para
Resultados. O objetivo dessas reunides é: obtencdo de dados relativos ao
acompanhamento dos projetos, a andlise de desempenho dos mesmos, a
identificacdo de riscos e dificuldades provaveis e a consolidacdo das solicitacdes
financeiras a eles correspondentes. Tais informacdes geram um relatério de situacao
(Status Report — SR), que é a base para tomada de decisbes pelos niveis
estratégicos.

O Status Report é a principal ferramenta de acompanhamento dos
projetos, pois consolida informagdes dispersas nos diversos 6érgaos da
administracdo direta e indirta, de forma padronizada. As informagdes oriundas das
reunides de Status Report sao subsidio para a elaboragcao de outros instrumentos de
acompanhamento dos projetos: plano de acdo, o painel de controle e a agenda
positiva. O primeiro refere-se as dificuldades, oportunidades e riscos do projeto,
enquanto o segundo apresenta de maneira sucinta (cerca de uma folha A4 por
projeto) os resultados alcancados, as metas, os principais marcos, bem como o fluxo
orcamentario, por fim a agenda positiva relaciona os eventos relevantes concluidos
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ou com previsao de conclusdo confirmada, apresentando os resultados alcancados
desde o inicio da execucao de cada projeto.

A Superintendéncia Central de Modernizagao Institucional (SUMIN) tem
por finalidade, conforme decreto 43.224/03: (a) promover a execucao das politicas e
diretrizes afetas a modernizacao institucional, no &mbito da Administragcédo Publica
Direta, Autarquica e Fundacional; (b) articular as diversas iniciativas e projetos das
areas de racionalizacao, reestruturacao organizacional e modernizacao da gestao
com vistas a inovacdo, eficiéncia e eficacia na administracao publica do Poder
Executivo; (c) induzir a elaboracdo de estudos, levantamentos e anadlises que
favorecam a definicdo de setores e organizagdes potencialmente aptos a adocéo de
novos modelos de gestdo; e (d) coordenar o levantamento e consolidacdo de
informagdes, a normatizacdo e a reestruturacdo dos 6rgdos e entidades da
administragcao publica do poder executivo.

As ferramentas utilizadas por essa superintendéncia e correlacionadas
diretamente ao alinhamento estratégico sdo o Acordo de Resultados e a Agenda
Setorial. Segundo Furtado (2007, p.22), o Acordo de Resultados é um instrumento
gerencial que tem por objetivo alinhar as organizagbes governamentais com a
orientacdo estratégica do governo. E mais especificamente descrito como “um
sistema de contratualizagcdo que engloba a pactuacao de resultados e a concessao
de autonomias com vistas atingir o alinhamento desejado”. A SEPLAG celebra esse
contrato como Acordante designando a referida superintendéncia como responsavel
pelo acompanhamento, controle dos resultados e provimento de solucdes para o
alcance das metas pactuadas, cabendo ao acordado executar de forma efetiva e
eficiente o proposto. Em contrapartida, o acordado entre outros beneficios pode:
abrir crédito suplementar ao respectivo orgcamento, utilizando como fonte os recursos
resultantes de anulagdo parcial ou total de dotacées orcamentarias; alterar os
quantitativos e a distribuicdo dos cargos de provimento em comissao e das funcdes
gratificadas; possibilidade de pagamento de prémio por produtividade aos
servidores. A Agenda Setorial € um instrumento que compde o Acordo de
Resultados, e tem como objetivo remover os gargalos criticos de gestdo que
impossibilitam a realizagdo da estratégia.

O Estado para Resultados? (EpR), tem como objetivos legais: a) Viabilizar
a acdo coordenada do Estado nas Areas de Resultado definidas no Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado — PMDI; b) Alinhar as acdes estratégicas de governo, de
forma a proporcionar a atuacao articulada dos érgaos e das entidades encarregados
da gestao de Projetos Estruturadores e Projetos Associados; ¢) Incentivar o alcance
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dos objetivos e metas das Areas de Resultado, Projetos Estruturadores e Projetos
Associados; d) Acompanhar e avaliar os resultados das politicas publicas
implementadas pela Administragao Publica do Poder Executivo estadual; e) Oferecer
conhecimento publico das metas e resultados relacionados a gestao estratégica do
governo, de forma a contribuir para o seu controle social.

Estas atribuicdes foram assim desdobradas pela equipe do Programa
Estado para Resultados: (a) Apurar e avaliar os indicadores finalisticos com objetivo
de monitorar e captar as mudancas para a sociedade; (b) Monitorar os indicadores
de desempenho com objetivo de gerenciar a qualidade do gasto publico; (c)
Gerenciamento de restricdes relevantes para o alcance dos resultados, através do
acompanhamento seletivo dos grandes marcos e metas dos projetos estruturadores
e da agenda setorial do choque de gestao; (d) Analise estratégica da Carteira de
Projetos Estruturadores; (e) Apoio na implementacdo dos Projetos Estruturadores
através da alocagcao de empreendedores publicos com plano de acao contratado; (f)
Acompanhamento do planejamento estratégico de alguns sistemas operacionais;

O Plano de Agéo lista as dificuldades ou riscos identificados em cada
projeto, a acdo necessaria para a superagdao das mesmas. As informacbes que
originam o Plano de Acao podem ter duas origens principais: a primeira, as reunidées
de Status Report e de monitoramento da Agenda Setorial, onde se tem contato
direto com o gestor da atividade e a segunda, as reunides de Comités.
Semanalmente, é realizado um balanco das acdes contidas no Plano de Agéo, com
0 objetivo de buscar solucdes para os problemas apresentados.

Esta configuracdo representa um fortalecimento da tecnoestrutura, que se
coloca muito préxima do apice estratégico, de forma a facilitar o fluxo de informacdes
entre este e as geréncias intermediarias e até mesmo a esséncia operacional,
apesar das especificidades de cada 6rgao.

6.2 Mecanismos de coordenacao

Indicam a forma com que a empresa busca coordenar 0S processos,
atividades e tarefas que compdem o trabalho das pessoas no sentido de
implementar as estratégias e alcancgar os objetivos da organizacéo, variando entre
0s modelos apresentados no Quadro 6.1:
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Mecanismo de
Coordenacao

Definicao

Ajuste mutuo

Obtido pelo processo de comunicagao informal, as pessoas que fazem o trabalho
interagem umas com as outras para coordenar e promover ajustes entre si. E
inicialmente adequado nas organizagcbes mais simples, porém se ajusta a
atividades mais complexas, com trabalhos e pessoas especializadas, por se tratar
da Unica maneira apropriada em situacoes dificeis ou desconhecidas.

Uma pessoa coordena o trabalho de um grupo maior de outras pessoas por meio
de ordens, devido a impossibilidade de se utilizar o ajuste mutuo quando existe
muitas pessoas envolvidas.

Supervisao
direta
Padronizacdo de
processos de
trabalho

Especificagdo das atividades que deverdo ser realizadas por cada trabalhador,
sendo esta normalmente uma tarefa do staff técnico (muitas praticas recentes de
empowerment delegam a padronizagao aos préprios operadores).

Padronizacao de
outputs

Ao invés de se especificar a forma de se realizar as atividades que compde um
processo de trabalho, determina-se o resultado final que deve ser obtido. As
interfaces entre as tarefas sdo predeterminadas.

Padronizacdo de
Habilidades

Desenvolvimento de habilidades e a constru¢do de conhecimento que
normalmente vem com o colaborador de fora da empresa, ou seja, é adquirido em
cursos de formacao profissional (quando realiza um programa de capacitacéo, a
organizacdo busca ampliar a coordenagdo por meio desse mesmo mecanismo).

Padronizacdo de

Compartilhamento de um conjunto de crengas que comprometem os trabalhadores

normas no sentido de obter os resultados desejados pela alta gestao

Quadro 6.1 — Mecanismos de Coordenagao
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001).

Como tido anteriormente, as trés estruturas ndo se encontram no mesmo
patamar hierarquico e de evolucao, entretanto o objetivo final das trés é o mesmo,
dessa forma, devido a complexidade e especificidade do trabalho destas o
mecanismo de coordenacdo que se sobressai € o de ajuste muatuo. Devido a
complexidade das atividades e o nivel dos desafios impostos a gestdo, é
fundamental que os dados sejam 0s mesmos entre as estruturas e os servidores
conhecam bem a estratégia do governo, uma vez que eles serdao vetores de
propagacao da estratégia. Foi observado que o relacionamento entre as equipes €
bem estreito, pois elas estdo em permanente contato, sempre dialogando. Contudo,
além de um desnivel hierarquico, também existe um desnivel técnico e de recursos.
O EpR possui um orcamento para seu setor administrativo maior em relagédo a
GERAES e a SUMIN, o que lhe garante a possibilidade de contratar técnicos melhor
qualificados e mais especializados, enquanto que os demais muitas vezes precisam
formar e desenvolver suas equipes. Contudo, observou-se que além do mecanismo
de ajuste mutuo, foi adotado 0 mecanismo de padronizacao de habilidades, através
de treinamentos e reunides entre as equipes.

A especificidade do trabalho, o alto nivel de inovacao e o baixo nivel de
padronizacdo dos processos acabam por eliminar a coordenagdo por supervisao
direta, uma vez que o trabalho ndo tem uma rotina a ser gerenciada. Cada projeto
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apresenta uma situacao diferente que exige medidas diferentes, elevando assim a

autonomia das equipes. Essa situacdo afasta o modelo de burocracia tradicional

dentro do processo de trabalho das trés estruturas e abre espaco para a busca de

resultados como elemento catalisador do processo de gestao estratégica.

A autonomia das equipes para execucdo de seus trabalhos exige um

grande esforco de coordenacdo. Neste sentido foram criados alguns comités, que

visam de forma sistematizada alinhar alta geréncia (apice estratégico), as equipes

(tecnoestrutura) e a equipe de projetos (geréncia intermedidria e a esséncia

operacional), além de destacar o ritmo da implementagao da estratégia no Estado.

Os comités foram divididos conforme a sua finalidade e abrangéncia nas

seguintes categorias: (I) Pré-Comité, (ll) Petit Comité, (Ill) Comité Intermediario e

Comité de Resultados, as quais sdo realizadas agrupando os projetos por Area de

Resultado e serao melhor descritos no Quadro 6.2:

Obijetivos Produtos Participantes
(i) diminuir a assimetria de S/ecretarlcs) b AdJu,nt.o
informagoes entre as elou o Subsecretario
estruturas e alinhar as . ~ . _da SEPLAG, 0S
] - informacdes que serdo (i) conclusao dol ~materlal integrantes da
Pré comité apresentadas no Comitdé de Para as reunioes de SCGERAES E SUMIN
R%sulta dos: Comité de Resultados, responsaveis pela
Periodicidade (i consolidar e validar as (i) insumos para o plano area de resultado em
Ie)llensgl informagdes oriundas dos de _acao e 0 questao, 0s
uracao Status Reports do planejamento de acdes Coordenadores
1 hora acompanhamento ’ das conjuntas entre os Executivo e/ou
Agendas Setoriais do Choque envolvidos Adjunto do EpR e os
~ integrantes do EpR
de Gestdo e do Plano de o I
Acdo responsaveis pelas
Areas de Resultados.
(i) alinhar as informagoes Secretéria e
advindas das equipes de Secretario Adjunto da
planejamento e os gestores SEPLAG, 0s
mais altos na hierarquia de () ciéncia dos altos Coorde_nadores .
uma secretaria. estores das secretarias Executivo e Adjunto
Comité (i) confrontar e validar as go andamento e das do EpR,
- informagbes oriundas dos .. . Subsecretarios da
Intermediario dificuldades dos projetos
Status  Reports e do sob responsabilidade da SEPLAG e 0s
Periodicidade acompanhamento das Secretarr)ia integrantes da
Nio definida Agendas Setoriais do Choque (ii) comprometimento da SCGERAES e SUMIN
Duracio de Gestdo, uma vez que o alta esFt)éo na resolucio integrantes do EpR
Nio 3efinida gestores podem n&o ter o dosg robIerSIas responsaveis pelas
conhecimento  explicito e apresentados P Areas de Resultados,
pormenorizado das P Secretarios
dificuldades encontradas envolvidos, Secretario

para execugcdo dos projetos

Adjunto envolvido e

nas secretarias de sua Gerente(s) do(s)
responsabilidade. projeto(s).
Quadro 6.2 — Descricao das Reunides de Comités Continua
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Objetivos

Produtos

Participantes

Petit Comité

(i) encontrar uma solucao

Vice-governador, a
Secretaria e Secretario

adequada para problemas (i) agbes efetivas por Adjunto da SEPLAG,
Periodicidade especjfico do projeto em parte d(_)s altos gestores os _Coordenadores
Nio definida questaq que impede ~a no sentido de resolver o Executlvq e Adjunto do
Duragéo execucao da estrategNla problema em um prazo EpR, os integrantes da
1 hora governamental. Reunido determinado SCGERAES e do EpR
pontual e executiva. responsaveis pelas
Areas de Resultados.
(i) apresentar as agdes, o0s Vice-governador, a
marcos, 0S riscos, as Secretaria e/ou
dificuldades, os indicadores e Secretario Adjunto da
0s resultados das SEPLAG, os
Comité de intervencbes em cada Area (i) a ciéncia do vice- Coordenadores
Resultados de Resultados, ao Vice- governador e o reforco Executivo e Adjunto do
Governador, dando-lhe por parte dele daquelas EpR e os integrantes
Periodicidade subsidios para que decisGes agbes séo estratégicas, do EpR responsaveis
Trimestral estratégicas sejam tomadas. (i) estimulos a pelas Areas de
Duracao (i) definir um plano de agbes realizagdo das metas Resultados e 0s
1 hora estratégicas capazes de estabelecidas integrantes da

auxiliar no alcance dos

objetivos;

SCGERAES E SUMIN
responsaveis pela area

(iii) deliberar estratégias de de resultado em
intervencao. questao.
Quadro 6.2 — Descrigao das Reunides de Comités Conclusao

Foi observado que a administragéo publica mineira esta em um processo
de desenvolver seus mecanismos de coordenagéo, baseando-se principalmente no
ajuste mutuo entre as equipes de planejamento e as equipes de projeto, bem como
a padronizacdo de habilidades. No sentido de promover melhor articulacdo e
coordenacdo foram estabelecidos uma série de reunides executivas entre diversos

agentes, mas sempre contando com um grande apoio do apice estratégico.

6.3 Parametros essenciais de design

Segundo Mintzberg (2001), a esséncia do design organizacional é a
manipulagdo de uma série de parametros que determinam a divisdo do trabalho e a
obtencdo da coordenacdo. Tais parametros estdo diretamente relacionados aos
mecanismos de coordenacdo, e podem ser. Especializacdo do trabalho,
formalizagdo de comportamento, treinamento, doutrinamento, tamanho de unidade,

sistemas de controle e planejamento, dispositivos de ligacao e descentralizacéo.
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Parametro de

. Descricao
Projeto ¢
Grau de Pode ser horizontal — quando um elevado grau de especializagao se reflete por
o meio da execugdo de poucas tarefas rigorosamente definidas — e vertical —
especializacao do L ) o
trabalho quando a alta especializagdo se reflete por meio da exigéncia de controle por
meio de superiores hierdrquicos.
Estd relacionado a padronizagdo de processos de trabalho por meio da
Grau de imposicdo de regras (padrdes operacionais, descricdo de cargos,

regulamentos). Estruturas burocraticas sdo aquelas que coordenam suas
atividades por meio de padroes, enquanto estruturas organicas sdo aquelas
que néo se utilizam dos mesmos para tal fim.

formalizacao

Uso de programas de capacita¢do formais com o intuito de padronizar o
Treinamento trabalho. Neste caso, os padrdes sédo aprendidos como habilidades ao invés de
impostos como regras.

Padronizagdo de normas dos membros de uma organizagdo por meio de
programas e técnicas, visando alinha-los com os valores pregados pela
organizagdo para que possam merecer confianga. Neste caso os padrdes sdo
interiorizados como crencas.

Doutrinamento

Pode ser baseado nas fungbes exercidas ou nos mercados atendidos. No
primeiro caso tem-se o organograma funcional classico no qual os processos
que conduzem a entrega de produtos ou servigos tém suas atividades divididas

Agrupamento : PR ;

Unitario entre dlfe'rentes caixas” do organograma, ff)cando 0s meios. No segundo caso,
cada “caixa” do organograma é responsavel pela totalidade dos processos
necessarios para a entrega de produtos e servigos a um determinado grupo de
clientes, focando os fins.

Tamanho da | E o numero de posi¢coes (ou unidades organizacionais) imediatamente abaixo

unidade de uma determinada unidade organizacional.

Sistemas de | Tém como objetivo a padronizagdo dos outputs. Podem ser de planejamento

planejamento e | ativo (especificam resultados de tarefas especificas antes do fato) e controle de

controle desempenho (especificam resultados esperados para uma série de atividades
depois do fato).

Di . Mecanismos que visam encorajar o ajuste muatuo intra e inter-unidades. Incluem

ispositivos de e o . NP )

ligacéo posi¢cbes de ligacdo (qaﬁrgos sem autorldgde hler?rqwca, mas medlado.r(.as.),
forcas tarefas e comités, gerentes de integragcdo e estruturas matriciais
(dualidade de comando funcional/mercado).

Inclui seis diferentes formas: a) poder concentrado na alta gestdo; b) poder
dividido entre alta gestéo e a staff técnico; c) gerentes de unidades de mercado

Grau de | recebem delegagao de poder para controlar decisdes relacionadas as suas

descentralizagéo linhas de negdcios; d) maior parcela do poder de decisdo nas méos do nucleo

operacional; e) poder de decisdo dispersado pela organizagdo; e f) poder
compartilhado de forma igual por todos os membros da organizagéao.

Quadro 6.3 — Parametros de Projetos relacionados diretamente com a estratégia mineira
Fonte: Adaptado de Mintzberg e Quinn (2001).

Percebe-se a partir da correlacdo com os mecanismos de coordenacao
que o trabalho nas trés estruturas € bem especializado quanto aos resultados,
entretanto é mais livre em seu processo, 0 que conduz o entendimento de que um
parametro importante é o treinamento, visto que as equipes tém um carater
multifuncional, trabalhando tanto com a utilizacdo de uma determinada metodologia
de gerenciamento de projetos, quanto com a sua difusdo e adequacado a cada
modelo de projeto. Os individuos precisam deter conhecimento e desenvolver
habilidades ndo apenas referentes aos produtos a serem entregues por sua
estrutura, mas também lhes capacite a prestar uma forma de consultoria aos 6rgaos
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e entidades que estdo sob seu monitoramento, auxiliando-lhes na realizagdo dos
resultados finalisticos, demonstrando que os individuos também devem

compreender os processos de trabalho de cada area.

6.4 Fatores situacionais

Fatores situacionais, conforme Mintzberg (2001), s&o fatores
contingéncias oriundos tanto do ambiente interno quanto do ambiente externo, e séo
capazes de influenciar na determinacdo e escolha dos parametros de design e
mecanismos de coordenagao.

A organizagdo estatal no Brasil sempre foi uma estrutura grande e
complexa, o estado de Minas néao é diferente, com mais de 600.000 servidores, a
coordenacao do trabalho necessita de uma elevada formalizac&do para que se exista
um nivel de controle adequado, assim o estado € por natureza uma organizagao
rigidamente hierarquizada que prima pelo controle em detrimento da eficiéncia, em
outras palavras, € uma organizagao burocratica. O que se observa em Minas, com
maior realce a partir de 2003, é a tentativa de substituicdo do modelo burocratico,
que € introspectivo, para um modelo mais flexivel, dentro de uma perspectiva
evolucionaria, direcionada para o cidaddao, como ressalta o ultimo PMDI. A
focalizacao nos resultados tem se aperfeicoado ao longo dos ultimos 6 anos, e se
deve muito ao mérito do governador e seu vice, que deram um carater
eminentemente técnico a sua administracdo, fato que pode ser observado pelo
namero majoritario de secretarios e suas equipes com origem técnica, ao invés de
politica. Internamente o que ocorreu foi o empoderamento das equipes de
planejamento e orgamento, responsabilizando-as pelo controle da execucao das
acoes do estado, indicando a importancia dada a esse tipo de instrumento na
estratégia e destacando que o controle burocratico dos processos continua,
entretanto de forma mais descentralizada. Outro fator importante é a participacéao
direta do Vice-governador no processo de elaboracdo, disseminacdo e controle da
execucao da estratégia do governo de Minas, ressaltando a real intencao de
institucionalizagdo das praticas gerenciais no governo. O ambiente externo € muito
dindmico, e exige que estado adapte sua estrutura para que ele seja capaz de

atender as demandas da sociedade em suas diversas areas.
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Dessa forma, é possivel enquadrar a nova estratégia mineira no conceito
de organizacdo diversificada, que é definida por Mintzberg e Quinn (2001), como
uma entidade que atua em mercados diversos através de unidades
descentralizadas, todas porém sob um controle central que detém o domino
estratégico e utiliza o parametro de sistemas de controle e planejamento para
coordenar e executar a padronizacao de outputs. A organizacao diversificada possui
uma tecnoestrutura capaz de elaborar e monitorar os sistemas de controle, e uma
grande equipe de staff para realizar as tarefas comuns. O que se pode extrair a
estratégia do governo de Minas é justamente a busca pela efetivacdo de uma
organizacao diversificada eficiente, que possa reduzir custos de manutencdo da

estrutura e alcancar os objetivos de servigos de qualidade para os cidadaos.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A primeira geracao do choque de gestao se preocupou com a adequacao
da estrutura de governo a nova visdao de estado proposta pela teoria da Nova
Gestdo Publica, assim a busca por um planejamento eficiente que nao fosse
descolado da proposta orcamentaria e pudesse reduzir 0 gasto com a maquina e
aumentar o gasto com o cidadao se tornou uma obsessao da alta gerencia estadual
nos quatro primeiros anos de governo. O planejamento se apresentou como
ferramenta de alinhamento e transparéncia.

O choque de gestdo segunda geracao tem por foco principal a entrega de
resultados para a sociedade e para isso ndo bastava apenas possuir a estratégia era
preciso que ela fosse difundida e incorporada no dia a dia dos servidores estaduais.
Assim, o que se propds para esse trabalho foi a apresentacdo do ferramental
institucional adotado pelo governo do Estado de Minas Gerais para elaborar sua
estratégia e promover o alinhamento estratégico de seus 6rgaos e entidades no
intuito de efetivamente realiza-la. Ao fim desta exposicao, percebeu-se tal processo
possui caracteristicas especificas da perspectiva classica discutida pela literatura,
porém com alguns pontos de distincdo que Ihe fazem ser peculiar.

O planejamento estratégico mineiro foi elaborado pela alta geréncia do
governo juntamente com membros da sociedade civil organizada, tendo como
resultado o PMDI. Na elaboragdo desse plano foram utilizados instrumentos como
andlise situacional e construcdo de cenarios. Essas informagdes permitem
enquadrar o plano mineiro na perspectiva classica de estratégia, a qual possui como
pressupostos: 0 apego a analise racional, o distanciamento entre concepcao e
execugcao e o compromisso com a maximizagdo dos beneficios. Os instrumentos
utilizados na construcao do PMDI sdao exemplos claros da confianga na anélise
racional humana, fortalecendo assim a adequagao.

Assim como a literatura determina foram tracadas a missao e visao,
caracterizadas pela frase: “Tornar Minas o melhor Estado para ser viver” (MINAS
GERAIS, 2007) determinando um norte para as acbdes de governo. Também foi
escolhida uma estratégia corporativa a qual seria a mescla entre transferéncia e
compartilhamento de habilidades, uma vez que o Estado buscou identificar as
sinergias nos processos comuns, tais como compras, manutencédo de equipamentos,

e elaborou projetos transversais na tentativa de aproveitar o que cada secretaria
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tinha de melhor para oferecer, o intuito era justamente fazer com que as estruturas
juntas gerassem mais resultado do que separadas. O processo de formulagéo e
implementagdo é conceitualmente tfop-down, pois as decisdes relacionadas a
estratégia do negécio estdo subordinadas as decisdes da estratégia corporativa, o
que implica no desdobramento dos objetivos de cada secretaria ou 6rgdo da
administracdo indireta a partir da estratégia geral do governo. A diferengca neste
ponto é a possibilidade, através dos projetos associados, para que individuos de
nivel hierarquico inferior, em congruéncia com a estratégia estabelecida, sugiram
projetos.

Durante o processo de formulacdo e implementacdo da estratégia do
governo mineiro observou-se as variaveis para o0 sucesso de tais atividades
sugeridas por Pettigrew e Whipp (2003):

(a) Avaliacdo do ambiente: foi feito um estudo situacional, Minas para o
século XXI, e uma construcdo de cenarios para se ter um parametro de projecao da
realidade. (b) Lideranga da mudanca: buscou-se o alinhamento da alta geréncia do
Estado com a estratégia e exigiu-se o repasse para toda estrutura subordinada a
esses. (c) Alinhamento entre mudanca operacionais e estratégicas: houve uma
revisdo da estrutura do governo para que esta estivesse adaptada as necessidades
da estratégia. (d) Tratamento dos recursos humanos como ativos e passivos: A
estratégia vislumbrou a importancia dos recursos humanos na consecucdo da
mesma e incorporou medidas como criagdo de planos de carreira, promocao de
treinamentos entre outros. (e) Coeréncia estratégica: Foi observada a necessidade
de alteracdes internas e adaptacdes ao contexto externo para que a estratégia fosse
exitosa.

Cordeiro (2005) explicitou a necessidade de se identificar os processos
chave e estabelecer indicadores de desempenho, na proposta mineira foram
definidos campos onde o Estado deveria atuar para que a visdo de futuro fosse
alcangada, as areas de resultado, e com isso cada area teve identificado indicadores
capazes de demonstrar a evolugao nos resultados almejados. A literatura também
estabelece que é necessario, além de determinar metas intermediarias, acompanhar
o desempenho das atividades, para que se saiba se medidas corretivas deverao ser
adotadas, para isso existem ferramentas, tais como Gerenciamento pelas Diretrizes
(GPD), Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade (FNPQ) e Balanced

Scorecard (BSC). O Estado nao adotou explicitamente nenhuma dessas
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ferramentas, mas através do comparativo apresentado no quadro 7.1, é possivel

identificar uma forte correlacao.

Semelhancas entre GPD, FNPQ e BSC Modelo do Estado de MG
Determinacdo de Diretrizes a partir da alta | Elaboracao do PMDI
geréncia

Desdobramento das diretrizes para niveis | Elaboracao do PPAG
hierarquicos inferiores (Modelo Top-down)
Determinacdo de uma ldgica entre as atividades | Criacdo das Areas de Resultados
Determinacao de indicadores de execugao Definicdo de indicadores finalisticos e de
execucao

Necessidade de envolvimento de toda estrutura | Criagdo do Acordo de Resultados

Nno processo
Construgéao de um fluxo de informagdes eficiente | Definicao de Reunides de Pré-Comité, Comité

e confiavel Interno, Petit Comité e Comité de Resultados
Definicdo de um modelo de monitoramento Criacéo das Estruturas SCGERAES, SUMIN e
EpR

Quadro 4 — Semelhangas entre as ferramentas de desdobramento e monitoramento da estratégia e o
modelo utilizado pelo Estado de Minas Gerais

A configuracdo esta baseada no ajuste mutuo e na padronizagdo de
resultados, pois as estruturas SCGERAIS e SUMIN, que sao superintendéncias
agem no sentido de auxiliar a execucao das acdes em outras Secretarias por meio
do monitoramento intensivo, prestando de certo modo uma consultoria para correcao
das falhas e alcance das metas. O EpR realiza atividade similar no nivel estratégico,
uma vez que essa estrutura se relaciona diretamente com a alta geréncia das outras
estruturas de governo. Uma caracteristica importante da estrutura do EpR é ter o
Vice Governador como seu coordenador e nesse sentido, assessora-lo na gestao
estratégica do governo, com vistas a consecucao de suas metas. A padronizacao de
resultados é por definicdo, segundo Mintzberg e Quinn (2001), a determinacao do
resultado final que dever ser obtido, dentro de uma légica de interfaces
predeterminadas entre as tarefas, definicdo essa na qual se enquadra perfeitamente
a estratégia mineira, ja que foram criadas areas de resultado com metas finalisticas
determinadas e projetos estruturadores com objetivos determinados, contudo o
modo como tais objetivos e metas seriam alcancados ficou a critério dos gestores
estabelecerem.

Ainda referindo-se a configuracéo, a adocao de uma estratégia de carater
transversal acabou por modificar os padrdées da estrutura de governo, uma vez que
originalmente possuia padrdes de especializacdo, formalizacdo e agrupamento
unitario, caracteristicas burocraticas, passando mais explicitamente para padrées de
sistemas de planejamento e controle, dispositivos de ligacdo e doutrinamento, pois o
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foco passou para os resultados e 0 mecanismo de coordenacdo tornou-se o de
ajuste mutuo. Fazendo referencia aos fatores situacionais, o Estado de Minas se
encontra em um processo de transicao, ja que quanto a idade, a organizacao estatal
€ antiga, porém estd sob adaptacdes novas, quanto ao tamanho, ainda é grande,
mas em relagdo a outros periodos estd bem menor, esta mudando seu sistema
técnico de burocratico para resultados, em referéncia ao ambiente externo a
tentativa € de se tornar mais flexivel e por fim quanto ao poder mantém a hierarquia,
contudo procura descentralizar varias decisoes.

Apds esse resumo sobre a abordagem estratégica do Estado de Minas
Gerais, fica caracterizada a forte presenga da perspectiva classica, por outro lado
fica evidente a introducdo de uma abordagem evolucionaria, pautada no alcance de
resultados predefinidos e na avaliagdo do mercado, no caso especifico dos
cidadaos, aderindo assim a criacao de estruturas para agirem em carater transversal
e/ou matricial. Tais alteragdes, segundo a literatura, somente alcancarao éxito
através da elaboracdo e aplicacdo eficiente de um sistema de alinhamento
estratégico. O que governo de Minas fez neste sentido foi a criagdo de estruturas
transversais de monitoramento e gerenciamento da estratégia tanto das areas meio,
quanto na concretizacdao dos resultados finalisticos, tais estruturas fazem parte do
fluxo constante de informacao que tenta disseminar a estratégia e trazer informacoes
das areas fins até a alta geréncia do estado, balizando assim a tomada de decisoes.

Em carater eminentemente descritivo, acredita-se que esse trabalho
cumpriu seus objetivos ao apresentar, em consonancia com a literatura académica,
0 processo de elaboracao da estratégia de governo e as estruturas criadas para a
difusdo, gerenciamento e monitoramento da mesma pelos 6rgaos e entidades do
executivo estadual. E o que se tem por fim é a abertura para realizacao de futuras
analises criticas acerca da efetividade e eficacia de tais estruturas na execucéo de
sua proposta de trabalho.
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' Ver TAVARES et all, Gestao Minas, Ano |, Nimero 1, Julho de 2007, p.14

2 Programa instituido através da lei delegada n® 112, ressalta-se o carater temporéario dessa estrutura,
que é um staff direto do Vice-governador. Seu coordenador executivo tem status de secretério-
adjunto, sendo assim, se encontra em um patamar acima das estruturas SCGERAES e SUMIN.



