Plangjamento estratégico no
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Introducédo

Este artigo descreve um processo de plangiamento estratégico de
um 6rgéo do Palacio do Plandto, a Secretaria-Geral da Presidéncia da
Republica (SGPR/PR), e do seu brago executivo, a Diretoria-Geral de
Administracéo (DGA). A utilizacdo desse processo na SGPR iniciou-se,
em 1995, com arealizagdo do | ell Encontros de Plangamento e Adminis-
tracdo Estratégica, cujos propédsitoseram identificar amissdo e osobjetivos,
formular as estratégias e estabel ecer programas e projetos prioritérios para
0 quadriénio 1995-1998. Apos arealizagdo dos dois primeiros encontros de
plangamento, foi também desenvolvido um processo de reestruturacéo
adminigtrativadaDiretoria-Gera deAdministracdo, 0rgéo executor eprincipa
componente da SGPR, que reduziu substancial mente sua estrutura e custos
burocréticos. E desnecessario destacar o caréter pioneiro e aimportancia
desse processo, uma vez que a Presidéncia da Republica é o centro estra-
tégico de decisdes do Poder Executivo.

O secretério-geral da Presidéncia da Republica decidiu iniciar sua
gestéo, em 1995, construindo umavisdo do futuro, apartir dareflex&o do
corpo de assessores e de dirigentes dos 6rgdos integrantes da estrutura da
SGPR, demodo a fixar diretrizes de aco e priorizar programas e projetos
estratégicos, a partir da misséo e dos objetivos definidos, tendo como
horizonte de plangjamento o periodo correspondente ao primeiro mandato
do governo Fernando Henrique Cardoso. A DGA, entendendo ser o plane-
jamento e a administracéo estratégica ferramenta adequada de gestéo e
considerando as diretrizes definidas nos primeiros encontros, adotou essa
metodol ogia para desenvolver, acompanhar e avaliar suas atividades.
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Breve historico

O | Encontro de Plangjamento e Administracdo Estratégica foi
realizado no Centro de Formac&o do Banco do Brasil, nos dias 31 de
marco e 1° de abril de 1995. Um més depois, em 5 e 6 de maio, foi
realizado o Il Encontro da SGPR. A divisdo em dois encontros foi
necessarianao somente pel o grande nimero de participantes envolvidos,
como também pel o agrupamento dos dirigentes de maisalto nivel (DAS
4 aDAS 6) no primeiro encontro e de dirigentes de nivel intermediério
(DAS2aDAS 3) no segundo encontro. A propostametodol gicasugeria
encontros anuais para balanco das atividades desenvolvidas e revisdo
anual do processo.

No periodo de 17 a 20 de setembro de 1996, mais de um ano apés
0s primeiros encontros, foi realizado o 111 Encontro de Plangjamento e
Administracdo Estratégica, desta vez com a participacdo de todos os
dirigentesda DGA, parafazer um balanco dos resultados do processo até
aguela data e rever a missdo e os objetivos da SGPR, além de listar
programas, projetos, metas e agées necessarios a modernizagdo adminis-
trativaetecnologicadaDGA. Nesseterceiro encontro, foram aindaanali-
sados os ambientes externo (oportunidades e ameagas) e interno (pontos
fortes e fracos) da Diretoria-Geral.

E importante ressaltar que, apartir do terceiro, 0s encontros anuais
foram subdivididos em reunides por departamento daDGA, em um total
de seisreunides, para compatibilizar objetivos, programas e metas gerais
e setoriais da DGA. Ainda em 1996, foi realizado, no periodo de 14 de
outubro a 8 de novembro, o IV Encontro de Plangjamento e Adminis-
tracdo Estratégica, com um caréter todo especial, uma vez que, pela
primeiravez, dele participaram, além dosdirigentesdaDGA, oschefesde
Sec80 e seus substitutos e, até mesmo, lideres informais de grupos. Essa
participacdo permitiu que osresultados do encontro refl etissem arealidade
organizacional da DGA e possibilitou que todos os participantes se
comprometessem com a implantacéo das decisoes.

Em 1997, foi realizado o V Encontro de Plangjamento e Adminis-
tracdo Estratégica, no periodo de 23 de outubro a 21 de novembro,
consolidando, ainda mais, 0 processo e 0 compromisso dos servidores
com a administragéo. Assim como ocorreu com os trés eventos anterio-
res, o VI Encontro de Planejamento e Administragdo Estratégica, reali-
zado no periodo de de 15 de novembro a 10 de dezembro de 1998, foi
subdividido em seis reunides, com toda a equipe, e trouxe como novi-
dade a implementacdo da sistematizac&o dos programas e projetos ja
existentes, vinculados, deformadireta, com o or¢camento da Presidéncia
da Republica.



A seguir, deformaresumida, encontram-se demonstrados o compro-
metimento e 0 engajamento dos servidores daDGA/SGPR com 0 processo
de plangjamento e administracao estratégicano periodo 1995-1998.

Quadro 1: Comprometimento e engajamento dos servidores
da DGA/SGPR

Ano |Encontros| Participantes | Programas | Projetos | Metas %
1995 I 26 - - - -
1995 [ 36 8 26 - 764
1996 [l 26 8 38 64 81,2
1996 v 156 8 44 146 | 812
1997 \% 132 8 45 131 | 89,7
1998 Vi 127 4 13 140 | 913

A Ultimacolunadatabela (%) corresponde ao percentual de metas, projetos e programas
atingidos (cumpridos) durante o ano de planejamento.

O que é a DGA/SGPR?

A DGA é subordinada a SGPR, fazendo parte, portanto, do com-
plexo politico-administrativo da PresidénciadaRepublica. Esse complexo
era composto, no periodo estudado, por:

* Presidéncia da Republica— aqui entendida apenas pelo proprio
Presidente da Republica, principal cliente da SGPR/DGA,;

* Casa Civil — responsével pela coordenacéo das agdes politicas
dosdemais ministérios, das camaras setoriais e do Programa Comunidade
Solidaria;

* Casa Militar — responsével pela articulagdo com os ministérios
militares, pela seguranca pessoal do presidente da Republica, do vice-
presidente e dos respectivos familiares, pelas atividades de inteligénciae
pelas politicas de prevencéo e combate as drogas;

* Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) — responsavel pela
coordenacdo das atividades estratégicas do governo, como o Projeto Sivam,
o0 Projeto Calha Norte, o programa nuclear, o programaespacial, além da
elaboracdo de estudos e cenérios sobre astendéncias politi cas, econdmicas,
sociais, deglobalizac&o, etc. parao proximo milénio;

* Secretaria de Comunicacdo Social — responsavel pela coorde-
nacdo das atividades de comunicacdo social de todos os 6rgéos da
administracéo publica, direta, autarquicaefundacional, pelagestéo do con-
trato com aA ssociacdo de Comuni cacdo EducativaRoquete Pinto (Acerp)
e pela supervisdo da Radiobras; e
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* SGPR — responsavel pelas atividades de gestao politico-adminis-
trativa do complexo da Presidéncia da Republica, concentrando as
atividades da Ajudancia-de-Ordem, do Gabinete Pessoal, do Controle
Interno, da Documentagdo Historica, do Cerimonial, daA ssessoriaEspecid,
da Modernizacdo e Informatica e da DGA.!

Fruto de decis&o politicado governo, o complexo politico-adminis-
trativo denominado Presidéncia da Republica é gerido por meio do con-
ceito basico de* 6rgdo essencial” . Esse conceito explicitaque determinada
atividade ou servico deve ser realizado apenas pel aunidade que detenhaa
exceléncia na execucdo daquelatarefa, evitando duplicacdo de esforgos.
Por exemplo: apenas a Subchefia para Assuntos Juridicos da Casa Civil
responde pelo assessoramento nessa &rea, atendendo todas as necessida
desjuridicas dos 6rgaos do complexo.

Nesse contexto, a DGA é o Unico 6rgdo de gestdo administrativa
do complexo daPresidénciadaRepublica. Regimentalmente, aDGA tem
por finalidade plangar, coordenar, supervisionar, controlar, avaliar, promover
eorientar aexecucdo de acOes e atividades pertinentes a: administracéo e
desenvolvimento de recursos humanos, assisténcia a salde, or¢camento e
financas, material, patrimoénio, compras, contratagdes, administracéo de
convénios, transportes, subsisténcia, documentacdo, comunicagdo adminis-
trativa, expediente e arquivo, biblioteca, administracéo de recursos de
telecomunicagdes e informética, administracdo de residéncias oficiais e
manutencdo de equipamentos, edificios publicos einfra-estruturapredial,
apoio a viagens do presidente e servigos gerais em apoio administrativo
aos 6rgaos essenciais da Presidéncia da Republica.

Essa concentragcdo de atividades permitiu a implementacéo de
processos de racionalizagdo de rotinas e procedimentos, a0 mesmo tempo
em que acumulou uma série de atividades que ndo estavam previstasini-
cialmente. Entre estas, cabe destacar o acompanhamento dos convénios
referentes aos projetos controlados pela SAE e a gestéo das liberacbes e
controle defluxo derecursosreferentes ao Sivam, aos programas espacial
e nuclear. Nesse contexto, o patamar de controle e liberac&o de recursos
orcamentérios passou de umaordem de R$ 40 milhdes paraR$ 2 bilhdes,
s6 com ainclusdo do Projeto Sivam.

E importante mencionar que a estrutura da DGA resultou de um pro-
cesso de reestruturagdo administrativa realizado ainda em 1995, em
complementacdo ao processo de plangiamento e administragdo estratégica

Este estudo pretende descrever os processos de mudanca e gestéo
estratégica desenvolvidos no ambito da DGA e de suas unidades
organizacionais, considerando o periodo 1995-1998, e englobando somente
as atividades executadas, mas, principal mente, as dificuldades superadas
e a perfeita consonancia dessas atividades com o processo de plangja-
mento e administracdo estratégica.



M etodologia dos processos

A metodologia adotada para a realizacdo dos “Encontros de
Plangjamento e Administracdo Estratégica da DGA/SGPR” consistiu
nadefinicdo damissao e dos objetivos, naanalise dos ambientesinterno
e externo, na definic&o de diretrizes estratégicas e no desenvolvimento
de programas, projetos, metas e agOes que foram implementados no
periodo de 1995 a 1998. E, como dizem os tedricos desde Chandler, “a
estrutura segue aestratégia’. Assim, 0 processo implicou reestruturacdo
administrativa da DGA, com substancial reducdo dos seus custos
burocréticos.

A metodologia, especiamente desenvolvida para o setor publico
brasileiro pelo Professor Gileno Fernandes Marcelino, apartir daliteratu-
rae da prética do planejamento e da administragdo estratégica, tem como
pressupostos basicos o incentivo acriatividadeindividual, aparticipacéo e
0 comprometimento dos agentes envolvidos e a busca do consenso do
grupo. Para tanto, requer homogeneizacdo de percepgdes quanto aos
conceitos utilizados, definicéo clara das tarefas e observancia do tempo
estabelecido para cada etapa.

Operacionalmente, essa metodologia € desenvolvida em trés
momentosdistintos:

a) no primeiro momento, os participantes utilizam a técnica de
brain-writing, trabalhando individual mente, com formul &rios previamente
estruturados, gerando idéias por escrito; € umatécnicade grupo nominal,
sem possibilidade de interac@o verbal, para que ndo se iniba a geracéo
deidéias;

b) no segundo momento, o grupo nominal se transforma em grupo
real detrabalho, no qual asidéias sfo discutidas em buscado consenso do
grupo, utilizando as técni cas tradicionais de dindmicade grupo; e

C) o terceiro momento acontece no grande grupo (plenéaria), por
meio do debate e consenso sobre o tema, tendo como base as contri-
buicbes dos pequenos grupos.

O brain-writing é uma técnica de geracdo de idéias, utilizando
grupos nominais. As vantagens dessa técnica sao as seguintes:

a) separar a fase de geracdo de idéia da fase de critica e selegéo
daidéia;

b) possibilitar que todos os integrantes do grupo participem ativa-
mente, uma vez que preenchem formularios previamente estruturados e
trocam esses formuléarios entre si; e

¢) documentar asidéias dos participantes, na medida em que todas
sS40 propostas por escrito nos formulérios, que sdo recolhidos pelacoorde-
nag&o.
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A metodologia é, normamente, desenvolvida de acordo com as
seguintes etapas:

* Preparacdo: nafase de preparagéo, é solicitada aos participantes a
leitura de documentos sobre o érgéo e textos sobre assuntos tratados no
encontro, com objetivo de permitir aformacéo de conhecimentos e subsidiar
adefinicdo do plano de trabalho de formarealista e fundamentada;

* Apresentacdo dos obj etivos, conceitose metodologia: o | Encontro
foi inaugurado pelo secretério-geral da Presidéncia da Republica e os
demais tiveram sempre a participacdo integral do diretor-geral de
Administragcdo. Em seguida, foram realizadas pel o facilitador exposi coes
em plenaria sobre os conceitos utilizados, os objetivos do evento, a
metodol ogiado planejamento e administracéo estratégicae atécnicabrain-
writing;

* Desenvolvimento dostrabal hos em pequenos gruposeem plenaria:
e proporcionar umalinguagem comum aos participantes, ostrabal hosforam
realizados em pequenos grupos, tendo como objetivos:

a) obter contribuicdes individuais sobre a missio e os objetivos da
DGA/SGPR e/ou dos departamentos, 0s aspectos do ambiente interno e
externo e as estratégias a serem desenvolvidas; e

b) promover discussdo sobre os temas citados, com vistas ao
consenso do pegqueno grupo.

Os pequenos grupos eram compostos por sete pessoas, N0 maximo,
trabalhavam em salas separadas, especiamente preparadas, e contavam
com aorientacdo do facilitador do processo. As contribuic¢des do pequeno
grupo eram registradas e levadas a plenaria. A plenaria, entdo, reunia
todos os participantes do encontro, coordenada por um consultor, oportu-
nidade em que as contribui¢cdes eram apresentadas pelos relatores dos
pequenos grupos para discussdo, com vistas ao consenso.

Dessaforma, foram definidos em plendriaamissao, os objetivos, as
oportunidades e ameagas, os pontosfortesefracos, asdiretrizesestratégicas
€ 0S programas e projetos que deveriam ser implementados no periodo de
1995 a 1998. Os programas e projetos aprovados em plenéria eram poste-
riormente detalhados, internamente, pelas equipes de trabalho; e

» Continuidade do processo: ao final dos encontros, os participantes
eram orientados para que disseminassem os resultados do evento interna-
mente em suas unidades, com afinalidade de envolvimento e comprome-
timento dos responsavei s pel os proj etos definidos e aprovados em plenaria,
especialmente na ocasido do seu detalhamento e da sua execucéo.

Visando ao acompanhamento e a avaliagdo da execucdo do plano
detrabalho, sugeriu-se o cadastramento dos programas e projetos de desen-
volvimento por meio dautilizagdo, desde 1995, de um software especifico,



0 MS Project, de forma a permitir o registro de informagdes relativas a
sua execucdo e a emissao de relatorios gerenciais. Complementarmente,

sugeriu-se a realizagcdo de reunides periddicas com dirigentes e técnicos,

com o abjetivo de nivelar informagdes e redirecionar ages. O diretor-geral

de Administracdo, desde 1996, passou a reunir mensalmente sua equipe de
dirigentes (adjuntos e chefes de departamentos) paraacompanhar aevolugéo
dos programas e projetos e fazer as necessarias corregdes.

“A burocraciavive em um ambiente estavel ediferenciado. Uma
estrutura piramidal de autoridade, com o poder concentrado nas
mé&os de poucos com o conhecimento e recursos para controlar
umaempresa eraum arranjo social perfeito paratarefasrotineiras.
Contudo o ambiente mudou de tal maneira gue tornou esse meca-
nismo problematico. A estabilidade desapareceu.” (Bennis, apud
Marcelino, 1997).

De acordo com Warren Bennis, a burocracia funciona adequa-
damente em um ambiente estavel e diferenciado.

Lawrence & Lorsch aceitam a hip6tese bésica de que a eficacia
de formas organizacionais depende do grau de estabilidade do ambiente
organizacional . Eleslevantaram a hi pétese de que, se 0 ambiente é estavel,
a organizagdo pode obter informagdes sobre 0 seu ambiente com um
sistema organizacional altamente estruturado e especifico, em relacéo a
regras, deveres, padrbes de autoridade, papéis, processos de tomada de
decisdo e canais de comunicacg&o (a burocracia). Onde o ambiente é
instavel, o sistema estrutural da organizac&o deve ser menos rigido para
obter informagtes adequadas sobre 0 ambiente.

Lawrence & Lorsch sugeriram um modelo de diferenciacéo e
integracdo organizacional baseado nainstabilidade do ambiente. A diferen-
ciacdo visa dar aos subsistemas da organizacéo a liberdade para adaptar
suas estruturas e processos as circunstancias do ambiente que elas
enfrentam. A integracdo visa garantir um funcionamento unificado e
coerente da organizagdo como contrapartida ou balanceamento da
diferenciacéo.

Lawrence & Lorsch nosrevelam aindadois aspectos daintegracéo
organizacional: o primeiro é que cabe a organizagdo determinar que
subsistemas devem trabalhar juntos; o segundo aspecto € que a
organizacao determina como eles devem se integrar. No caso da DGA,
foram feitos levantamentos na primeira fase do processo de
reestruturacéo, com o objetivo de detal har fungdes, disfungdes, estruturas
organizacionaiseavalidacdo dasfuncdesidentificadas, analisar os dados
e elaborar uma proposta de novo modelo organizacional estrutural,
funcional e hierérquico.

113



114

O processo de plangiamento e
administracdo estratégica

Ao assumir o poder em janeiro de 1995, o novo governo tinhauma
claraintencdo de reformar o Estado no Brasil. Portanto, nada melhor do
gue comegar pelo préprio Palécio do Planalto, implantando uma
administracdo profissional que suprisse as deficiéncias estruturais, ja
identificadas na administracdo do Palacio. As premissas basicas desse
processo eram as énfases na participagdo e no desenvol vimento de recur-
sos humanos, naracionalizacdo dos processos e estruturas e na otimizacéo
da administragdo dainformagéo.

Assim, ao tomar adecisdo de desenvolver eimplantar um processo
de plangjamento e administragéo estratégicana SGPR, seu dirigente bus-
cava umavisdo geral e unificada de projetos e metas, sinergia nas agdes
e atividades dos 6rgaos componentes da SGPR, aumento do engajamento
e viabilizacdo da geréncia participativa, além de objetivos como otimizar
osrecursos, tornar eficaz o controle dos processos e universalizar 0 acesso
as informacoes.

O | Encontro de Plangjamento e Administragéo Estratégica contou
com a presenca do secretario-geral e a participacdo da alta geréncia.
Nesse encontro, foram identificados a missdo, 0s objetivos, as oportuni-
dades, as ameacgas e os pontosfortes e fracos, além de serem estabel ecidas
diretrizes estratégicas para o desenvolvimento da SGPR até 1998. Assim,
identificou-se como missdo da SGPR em 1995: “A Secretaria-Geral tem
como missdo prestar, com eficiéncia, assessoramento e apoio técnico-
administrativo ao presidente e aos 6rgdos essenciais da Presidéncia para
0 desempenho eficaz de suas atividades'.

O segundo encontro com a participacdo dos niveis téticos e
operacionais da SGPR e da DGA, definiu programas e projetos estra-
tégicos. Dentre os programas destacavam-se 0s de recursos humanos,
modernizacdo administrativa, modernizacdo de equipamentos,
desregulamentac&o da legislagdo, melhoria das instalagfes prediais,
protecdo as informacdes sensiveis, informatizacdo e plangjamento e
administrac8o estratégica, para garantir a continuidade do processo.

A partir do terceiro encontro e de suas reunides setoriais de, desen-
volvidas especificamente para a DGA, definiu-se uma missdo especifica
paraa DGA: “A missdo da Diretoria-Geral de Administragdo € executar,
com exceléncia, 0 apoio técnico-administrativo a Secretaria-Geral daPresi-
déncia da Republica para o desempenho €ficaz de suas atividades'.

O quarto encontro, realizado ainda no ano de 1996, teve um caréter
todo especial, umavez que, pelaprimeiravez, dele participaram, ao lado dos
dirigentes da DGA, os chefes de se¢éo e seus substitutos, além de lideres
de grupo. Essa participagdo permitiu que os resultados do encontro



refletissem arealidade, ndo sb do ponto de vistados dirigentes, mastambém
daguel es que se encontravam nalinha de frente das atividades, e, especial-
mente, legitimou o processo, firmando um compromisso entre aadminisiracéo,
os seus lideres e 0s seus liderados na busca da consecucéo dos programas,
dos projetos, das metas e das agdes, exaustivamente discutidas e consen-
sualmente aprovadas.

Masfoi apartir de 1997, apds dois anos deimplementagéo do plane-
jamento estratégico, que houve uma mudanga no processo, com a consoli-
dacdo da chamada gestdo estratégica na DGA/SGPR. No periodo, houve
uma transformagéo substantiva do processo de simples formulagdo de
estratégias (plangjamento estratégico) para a adocdo do pensamento estra-
tégico e dos conceitos modernos de estratégia (administragao Estratégica).

A participacéo efetiva dos diversos niveis e camadas da pirémide
hierérquica da administracdo nesse processo contribuiu para a mudanca
de cultura, que se refletiu na melhoria da qualidade dos resultados, na
reducdo de custos, na busca da exceléncia, no aumento da capacitacdo
gerencial, no trabalho em equipe e na melhor utilizacdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros da DGA.

Com o processo de administracdo estratégicaimplantado, em 1996,
naDGA, o indice de realizacdo de metas, projetos e programas jaatingia
81,2% do programado. Em 1997, foi realizado o V Encontro de Plangja-
mento e Administragdo Estratégica, consolidando aindamaiso processo e
0 compromisso com aadministracdo. Nesse ano, foi também desenvolvida
uma reciclagem dos dirigentes da DGA para a utilizacéo da ferramenta,
moderna, de acompanhamento e avaliacdo de programas e projetos, o MS
Project, software que possibilitou acompanhar eavaliar asatividades pro-
gramadas e desenvolvidas. |sso permitiu um salto qualitativo e um novo
ganho no desenvolvimento das atividades do processo, passando aDGA a
cumprir, em 1998, 91,3% das suas metas, de seus projetos e programas.

A mensurag&o dessesindicadores proposta no processo de planeja-
mento e admini stragdo estratégica, como metodol ogiade acompanhamento,
erarealizada por meio de reunides mensais com o diretor-geral, com 0s
chefes de departamento e assessores, has quais se avaliavam o ocorrido,
as razfes dos eventuais atrasos, as mudancas de prioridades ou a neces-
sidade derever agbes em decorrénciade contingenciamento orcamentario.

Por ultimo, cumprindo o originalmente programado em 1995, reali-
Zou-se, apbs as eleicdes presidenciaisde 1998, o VI Encontro de Plangja-
mento e Administracdo Estratégica, que trouxe como novidades um maior
agrupamento de programas e projetos e aimplementacéo da vinculacéo
direta dos programas e projetos ja existentes com o orcamento da Presi-
dénciada Republica.

Acompanhando o desenvolvimento e amadurecimento do processo,
anovamissdo daDGA, em 1998, passou a ser a seguinte: “A missdo da
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Diretoria-Geral de Administracéo é planegjar, coordenar e executar, com
exceléncia, as atividades de apoio técnico-administrativo de responsabi-
lidade da Secretaria-Geral daPresidénciada Republica’, missdo estaque
facilitou suatransferéncia para o ambito da Casa Civil.

E importante relembrar que, desde julho de 1995, como comple-
mento indispensavel ao processo de planejamento e administracdo
estratégica, desenvolveu-se um programade qualidade total, depoistrans-
formado em um dos oito programas, que mobilizou grupos de trabalho e
comités de qualidade, responsaveis por melhorias visiveis e uma cultura
de aperfeicoamento continuo nas atividades da DGA.

Diferenciacdo e integracao:
0 processo de reestruturacéo
administrativa

No capitulo “ Diferenciacao e integracdo: o conceito de adaptabili-
dade organizacional” do livro Descentralizacdo em ciéncia e tecnologia
(Marcelino, 1985), o autor define alguns parametros para um tamanho
adequado de organizacdo, em que cada forma, centralizada ou descen-
tralizada, tem vérios niveis organizacionais, que correspondem ao grau de
responsabilidade e perspectiva, envolvidosem cadanivel.

A teoria do desenho organizacional propde a combinac&o de uma
estruturaorganizacional e de sistemasde controle que permitam aorgani-
zaGa0 perseguir suas estratégias mais eficazmente, isto &, criar e sustentar
uma vantagem competitiva. O papel principal de uma estruturaorganiza-
ciond é, portanto, duplo:

1) coordenar as atividades dos servidores, de tal modo que eles
trabalhem em conjunto da maneiramais eficaz possivel; e

2) motivar os servidores e providenciar incentivos quelhes permitam
alcancar eficiéncia superior, qualidade, inovagdo e resposta aos clientes.

Baseado nessafilosofiade reestruturacdo e fundamentado em teorias
de organizacdo, como a de diferenciacdo e integracdo, de Lawrence &
Lorsch, e em técnicas de O&M e de qualidade total, o processo de
reestruturacdo administrativadaDGA foi desenvolvido em pouco maisde
trés meses, entre maio e agosto de 1995. Apds os dois primeiros encon-
tros de plangjamento e administracdo estratégica, tornou-se evidente a
necessidade de reestruturacéo da DGA.

Narealidade, havia ndo somente umadiretriz do presidente daRe-
publicano sentido do enxugamento damaguinapublica, como também era
necessario adequar aestruturado Palécio do Planalto as novas estratégias
delineadas naquel es encontros. O processo procurou rever a organizacéo
estrutural, funcional e hierarquica, bem como buscou aracionalizacdo de



métodos e atividades da DGA paratorna-la mais eficiente em cada uma
das etapas de funcionamento dos departamentos, e mais eficaz, em relacéo
aos resultados al cancados. Por essarazao, as atividades de reestruturacéo
daDGA jaseiniciaram no dia 19 de maio de 1995 com a participacdo de
representantes dos departamentos entdo existentes (Departamento de
Administragdo, Comunicagdes, Documentacéo, Instalagbes, Orgcamento
e Finangas, Pessoal, Salde e Transportes).

A DGA compreendia, portanto, oito departamentos diferentes, cada
qual com suas respectivas divisdes. Cada departamento foi analisado
separadamente, divisdo por divisdo, especialmente com relacdo aos
seguintes aspectos:

1) organogramaatual: levantavao rai o de determinadadivisao, com
todas as suas seces,

2) validagao das funcdes: forneciaos objetivostedricos de determi-
nadadivisao;

3) funcbes existentes: detalhava o querealmente erafeito no dia-a-
dia e

4) disfuncdes: forneciaas atividades exercidasincorretamente, por
mais de uma divisdo ou departamento ou as que representavam desvio
dos objetivos centrais dagquel e departamento.

Aofinalizar esselevantamento, desenvolveu-se novafase do projeto
com o desenho damatriz daestruturaantigadaDGA, abuscade resolucéo
de conflitos e a nova matriz proposta.

A resolucdo de conflitos e a
nova matriz da DGA

Em artigo publicado em 1997, o autor diz: “ Asnecessidades e obje-
tivos da organizacdo serdo sempre diferentes em certo grau das necessi-
dades e objetivos dos seus membros individuais, seus subsistemas e
ambientes” (Marcelino, 1997). O artigo mencionava ainda que cada um
dos sistemas da organizacéo tem diferentes padrfes de referéncia, pelos
quaiselesvéem, interpretam e julgam o ambiente, aorganizacéo eainfor-
macdo que obtém. Essas diferencas sd0 necessérias e funcionais, pois
provéem a organizacdo com informagdes sob diferentes perspectivas.
Quando, porém, essas diferencas levam a conflitos, ao invés de
colaboracgo, elas passam a ser disfuncionais e indesejadas. M ecanismos
estruturais de integracdo, para a resolucdo de diferencas, devem ser
adotados. Existem trés formas de resolver os conflitos:

a) resolucdo por meio da negacéo do conflito;

b) resolugéo por meio do uso de forga; e

¢) resolucgdo por confrontacdo de diferencas.
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Todos esses métodos podem ser eficientes dentro dos limites, mas
sua eficécia pode ser julgada com base nos efeitos provocados em todas
as partes da organizacdo. A negacéo do conflito pode torna-lo mais dificil
de ser resolvido, pois quanto mais o problema é evitado maior se torna.
A forca para resolver conflitos provoca efeitos disfuncionais em varios
aspectos, pois da énfase exagerada ao controle, em detrimento do
processamento de informagdes do ambiente, tendendo a criar sistemas
fechados em st mesmos. Assim, a confrontacéo das diferencas torna-se o
método mais eficaz, por meio da negociacdo aberta entre os individuos,
até que se alcance a melhor solugdo para a organizagdo como um todo.
Mas é necessario que o sistemade suporte organizacional estejade acordo
com 0 pacto estabelecido.

No caso da DGA, a matriz elaborada com os dados obtidos na
primeira etapa do projeto — detalhamento da estrutura dos depar-
tamentos — mostrou claramente as disfuncdes de cada diviséo e
departamento. Foi proposta, entdo, uma nova matriz com o objetivo de
corrigir as disfuncdes revel adas pela matriz antiga e permitir que aDGA
respondesse mais prontamente aos estimulos do ambiente em que esta
inserida (as necessidades e aos objetivos da Presidéncia da Republica e,
mais precisamente, da SGPR).

A matriz de fungdes e a nova estrutura da DGA foram desenhadas
com aparticipacao diretadefuncionariosque, voluntariamente, identificaram
disfuncdes na estrutura antiga passiveis de correcdo, com a preocupagdo
de documentar os levantamentos e proposi ¢oes, para depois validar a pro-
posta consensada com a equipe e, posteriormente, submeté-la a aprovacéo
dos chefes de cada departamento. Assim, 0 model o de confrontacéo aberta
foi utilizado, determinando-se o foco do conflito (adisfuncdo de cadaunidade)
0 gue se confrontaram os aspectos da vida organizacional da DGA.

Nessa fase dos trabalhos, a Diretoria-Geral definiu, como Unica
amarracado, 0s conceitos aprovados nas sessdes de plangjamento estratégico,
e as equipes tiveram total autonomia pararealizar os trabalhos em clima
de ampla discussdo democrética e participagao.

O principio do minimo de estruturas

A diferenciacdo e flexibilidade organizacionais exigem minimizar
estruturas, deixando a cargo dos membros da organizacdo a definicdo dos
processos e formas organi zacionais que melhor atendam as necessidades
de seus respectivos subsistemas. Para que isso ocorra, pressupde-se que
os individuos sejam capazes, confidveis e motivados ndo precisem ser
controlados. Essa filosofia de gestéo se fundamenta em teorias de com-
portamento humano, desenvolvidas por Abraham Maslow, Douglas
McGregor, Frederic Herzberg e Chris Argyris.



Durante todo o processo de reestruturacéo da DGA, a motivagéo
foi uma das ferramentas adotadas. Foram privilegiadas a delegacéo de
responsabilidades e a cobranca de posturas gerenciais, o treinamento e
a capacitagdo nos niveis técnico, operacional e gerencial. Os funcio-
narios foram chamados a colaborar e o diretor-geral procurou motivéa-
los, diretamente, por meio de instrumentos, como a instituicdo de
incentivos, o reconhecimento nas equipes de trabalho, os elogios em
reuni®es com a Diretoria-Geral e o destagque publico do funcionario. Por
meio de treinamentos, provisdo dos recursos necessarios e adocéo de
modernos sistemas de informagao, os funcionarios passaram ater maior
nocao de coletividade e maior preocupacdo com o desenvolvimento de
toda a DGA.

AsorganizagOestém véariosnivei s organi zacionais e correspondentes
ao grau de responsabilidade e & perspectivaenvolvidaem cadanivel. Cada
nivel € um subsistema ou supersistema, de acordo com os propositos em
questdo. Cada nivel sistémico tem quatro funcles gerais:

* tomar decisdes de natureza coletiva, que ndo podem ser feitas
adequadamente por um subsistema dentro do sistema, nem precisam ser
feitas por um nivel sistémico maisalto. Essas decisdes devem afetar mais
de um subsistemadentro do nivel sistémico, bem como requerer informa-
¢Oes e demandas recursos de mais um subsistemas,

°* prover recursos para 0s seus subsistemas,

e ter responsabilidades e prestar contas em nivel sistémico
mais alto; e

* ter uma funcéo coordenadora, em relacdo aos seus subsistemas.

Com base nesses dados tedricos, podemos avaliar anova estrutura
proposta para a DGA, obtida por meio das duas etapasiniciais (levanta-
mento de dados, matriz antiga e nova matriz proposta).

Alguns critérios foram adotados na reestruturagdo da DGA, aten-
dendo a0 model o tedrico descrito:

* reducdo de amplitude de comando;

* reducdo de superposicdo de funcbes executadas por varias
unidades;

* centralizac@o de fungdes de natureza semel hante;

* flexibilizac&o administrativa;

* reducéo do excesso de burocracia;

» fortalecimento da estruturaformal; e

* agilizac8o dos processos decisorios.

Aofinal do processo, delineou-se, entdo, umanovaestruturaorgani-
zaciona paraaDGA, que, comparadacom aestruturaanterior, apresentou
as seguintes mudangas:
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Quadro 2: Comparacéo entre a estrutura organizacional anterior
e posterior ao processo de planejamento estratégico

Estrutura Nova Per centual

anterior estrutura | de reducdo
Setores 117 0 100%
Secoes 84 37 56%
Divisdes 48 24 50%
Departamentos 8 4 50%
Total 257 65 75%

Consider agoes finais

A teoria das organizacGes concebe as organizagBes como siste-
mas, isto é, um conjunto cujas partes estéo em tal estado de interdepen-
déncia que mudangas em uma parte da organizacéo tendem a produzir
mudancas em outras partes. A escolhado model o mais adequado de plane-
jamento e estruturacdo de uma organizacdo € necessariamente
contingencial e depende do ambiente, da natureza da atividade e da
tecnologia, dos objetivos e estratégias da organizagdo e das pessoas
envolvidas. N&o existe um model o ideal quefuncione em todas assituagdes,
em todas as culturas e com todos os tipos de pessoas. Conforme dizem os
autores da teoria contingencial, “it all depends”.

O desenvolvimento dateoriaorgani zacional e dastécnicasdo plane-
jamento estratégico possibilita atender as solicitagdes da sociedade por
maior eficacia e eficiéncia na gestéo organizacional, especialmente no
caso da gestdo publica. Foi 0 que se buscou com o processo de plangja-
mento e administragdo estratégica da DGA/SGPR.

Os quadros 1 e 2 deste estudo demonstram alguns dos resultados
obtidos no atingimento de metas, projetos e programas e no cumprimento
dos objetivos e damisséo da DGA. De um percentual de 81,2% de cum-
primento das metas previstas em 1996, chegou-se a 91,3% em 1998. De
um total de 257 unidades existentes em abril de 1995, quando seiniciou o
processo de reestruturacéo, restaram 65 unidades administrativas, nofinal
do primeiro ano de execucéo, processo com reducéo de 75% das unidades
basi cas da estrutura administrativa.

Como resultado final desse processo de plangjamento estratégico e
reestruturacdo daDGA, o quadro de servidoresfoi reduzido de 1.187, em
janeiro de 1995, para 742 servidores, em dezembro de 1998, umareducao
de 37% do efetivo de pessoal. E 0 que € melhor: sem grandes traumas ou
problemas sociais, namedidaem que, ndo tendo a Presidénciada Republica



quadro permanente, os servidores dispensados foram devolvidos a seus
orgéos de origem.

Um outro indicador demonstra os ganhos de qualidade e produtivi-
dadeno periodo: desde 1996, aDGA passou aser 0 6rgéo lider de execucéo
orgamentariana Esplanadados Ministérios, atingindo 99,5% de execugéo
do orcamento fiscal de 1998 contraumamédia dos demais ministérios na
faixa de 87%.

Esse processo permitiu ainda melhorar, substantivamente, a
qualidade nas atividades desenvolvidas, uma distribuicdo da forca de
trabalho mais adequada, apesar da reducéo dos efetivos de pessoal, e
umaestruturamais compativel com as demandas. Em termos de redugéo
de custos, conforme ja mencionado, a economia chegou a R$ 16,8 mi-
Ihdes/ano com pessoal eaR$ 9,70 milhdes/ano com aadocdo de programa
de terceirizagéo.

Em dezembro de 1998, novos desafios foram discuti dos e acordados
entre os participantes do VI Encontro de Planejamento e Administracao
Estratégica da DGA. Dentre eles, destacam-se 0s seguintes:

* manter as conquistas e ampliar os resultados;

* maximizar 0S recursos existentes,

* conviver com o orgamento decrescente;

* manter o patamar tecnol 6gico;

* manter o foco nos recursos humanos;

* estar preparado para o novo periodo de governo; e

e dar continuidade ao processo de plangjamento e administracéo
estratégica.

O trabaho, pioneiro, desenvolvido na SGPR e DGA certamenteins-
pirou 0 NOvo governo que seiniciou emjaneiro de 1999 acontratar empresa
de consultoria para repensar a estrutura do Palécio do Planalto como um
todo, estendendo esse tipo de processo a Casa Civil e a Casa Militar.
A informacdo de que dispomos € de que anovadirecdo daDGA, atua mente
Secretaria de Administracdo da Casa Civil, pretende dar continuidade ao
processo de plangjamento e administracdo estratégica do érgéo.

No caso especifico em andlise, daDGA do Palacio do Planalto, pode-
se afirmar que os novos model 0s propostos de administracéo estratégica e
reestruturacdo administrativa objetivaram adaptar os modernos conceitos
degestéo, diferenciacéo eintegragdo aumainstitui¢do dindmica, que busca
aexcelénciados servigos prestados einterage com o0 seu ambiente deforma
a motivar seu pessoal e a's mesma, dentro do processo de reforma do
Estado. Alias, esse processo de plangjamento estratégico e reestruturacdo
organizacional desenvolvido no Palécio do Planalto, centro do processo
decisorio do Poder Executivo, congtituiu-se em trabalho pioneiro e efetivo
deimplementacdo dareformado Estado, proposto pelo Ministério daAdmi-
nistracéo e Reformado Estado (Mare) e desenvolvido no primeiro mandato
(1995-1998) do governo Fernando Henrique Cardoso.
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Nota

1 Em 1° de janeiro de 1999, por intermédio da Medida Provisoria n°1.799, a estrutura
admini strativa dos érgéos componentes da Presidénciada Republicafoi alterada, coma
extingdo da SGPR e a transferéncia de suas funcdes e atribui¢des para a Casa Civil.
Evidentemente, as atribuicdes da DGA foram preservadas, porque necessarias ao
funcionamento do Pal&cio do Planato. A Diretoria-Geral de Administracéo foi trans-
formadaem Secretariade Administragdo, vinculadadiretamente a Casa Civil.
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Resumo
Resiimen
Abstract

Planejamento estratégico no setor publico: umaexperiéncianoPalaciodo
Planalto
Gileno Fernandes Marcelino

Este trabal ho descreve e analisa uma experiéncia pioneira de desenvol vimento de um
processo de plangjamento e administragéo estratégica no Palacio do Planalto, centro de
decisdes do Poder Executivo. O processo, que seiniciou em margo de 1995, primeiro ano
de mandato do atual presidente, prossegue até os dias de hoje, como exemplo raro de
continuidade administrativanaAdministracéo PublicaFederal .

Nestes quatro anos de experiéncia, a Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica
(SGPR) al cangou algunsresultados concretos. 98,5% de execugdo orcamentdria (um recorde
na Esplanadados Ministérios), 91,3% das agles, metas, projetos e programas executados,
reduc&o do pessoal e estrutura administrativaem mais de 50% e uma economia estimada
em mais de R$ 100 milh&es durante os quatro anos. Este estudo descreve como tudo isso
foi alcangado.

Planificacion estratégicaen el sector publico: unaexperienciaen €l Palacio
del Planalto
Gileno FernandesMarcelino

El presente trabajo describe y analiza una experiencia pionera de desarrollo de un
proceso de Planificaciony Administracion Estratégicaen el Palacio del Planalto, centro de
decisiones del Poder Ejecutivo. El proceso, iniciado en Marzo de 1995, primer afio de
mandato del actual presidente, prosigue hasta |os dias de hoy, como un gjemplo raro de
continuidad administrativaen laAdministracion Pablica Federal.

En esos cuatro afios de experiencia, |la Secretaria General delaPresidenciadelaRepuU-
blica (SGPR) alcanz6 algunos resultados concretos: €l 98,5% de g ecucion presupuestaria
(un record en Esplanada de los Ministerios), el 91,3% de las acciones, metas, proyectosy
programas ejecutados, reduccion del personal y estructura administrativa de mas del 50%
y unaeconomia estimada en mas de R$ 100 millones durante los cuatro afios. El presente
estudio describe como se alcanzd todo eso.

Srategical planningin the public sector: an experiencein thePlanalto Palace
Gileno Fernandes Marcelino

Thispaper describesand analyses astrategic management process, apioneer experience
developed in the Paléacio do Planalto, the brazilian executive power decision-making
center. The process was initiated in March, 1995, the first year of the actual president
mandate, and continues up to date as a rare example of administrative continuity in
Public Management Service.

In this four-year experience, the General Secretariat of the Presidency of the Republic
reached some concreteresults: 98,5% of budget execution— arecord among theministries,
91,3% of targets, projects and programs executed, 50% of personnel downsizing and
administrative reestructuration and a reduction of the bureaucratic costs of over R$ 100
millioninthisperiod. Thispaper describes how thesetargetswere successfully accomplished.





