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RESUMO

O trabalho discutira sobre os modelos de gestdo publica e sua relacdo
com o planejamento governamental. Os modelos de gestédo publica sdo tipos ideais
compostos por concepcgoes, diretrizes e ideologias bases para o direcionamento da
governanca estatal. Esses modelos poderdo impactar no formato das politicas
publicas e agbes governamentais. J& o planejamento governamental é o conjunto de
acOes e estratégias inerentes aos contextos politico, econémico e administrativo do
aparato estatal. Este envolve o estabelecimento de metas e objetivos a serem

alcancados a partir de um conjunto de programas, projetos e acoes.

O objetivo desse trabalho € analisar como os modelos de gestdo publica
(patrimonial, burocratico, gerencial ou deliberativo) podem conformar o planejamento
governamental. Serd utilizada a revisdo bibliografica que trata dos modelos de
gestado, do planejamento governamental e da relacdo entre essas duas dimensoes.
Também serd apresentada e analisada a relacdo entre esses dois elementos para o

= ”

caso mineiro, o “Choque de Gestao”, a partir de textos e documentos disponiveis.

O referencial tedrico dos modelos de gestdo e o estudo do caso mineiro,
utilizado para verificacdo e analise da conformacado do planejamento governamental,
apontam uma provavel auséncia de tipificacbes ideais dos modelos de gestao nos
cenarios reais. Dessa forma, os planejamentos sdo conformados por diferentes
diretrizes. O caso mineiro € um exemplo de sistema misto que abarca caracteristicas
burocréaticas paralelamente as caracteristicas gerenciais. Por exemplo, a concepc¢ao
e a implementagcdo da gestdo e seu planejamento governamental sdo marcadas

tanto pela centralizacéo decisoria como pela orientacéo para resultados.

Palavras-chave: Modelos de Gestao Publica; Planejamento Governamental;

Politicas Publicas.



RESUMEN

El trabajo discutira sobre los modelos de gestion publica y su relacion con
la planificacion gubernamental. Los modelos de gestion publica son tipos ideales
compuestos por concepciones, directrices e ideologias bases para el
direccionamiento de la gobernanza estatal. Eses modelos podran impactar en el
formato de las politicas publicas y acciones gubernamentales. Ya la planificacién
gubernamental es el conjunto de acciones y estrategias inherentes a los contextos
politico, econdmico y administrativo del aparato estatal. Este envuelve lo
estabelecimiento de metas y objetivos que seran alcanzados desde un conjunto de

programas, proyectos y acciones.

El propdsito de este trabajo es analizar como los modelos de gestion
publica (patrimonial, burocratico, gerencial o deliberativo) pueden conformar la
planificacion gubernamental. Sera utilizada es la revision bibliografica que trabaja
con modelos de gestion, de la planificacion gubernamental y de la relacion entre
eses dos dimensiones. También serd presentada y analizada la relacion entre eses
dos elementos para el caso minero, “El Choque de Gestion”, desde textos y

documentos disponibles.

El marco tedrico de los modelos de gestion y el estudio del caso minero,
utilizado para la verificacibn y andlisis de la conformacion de la planificacién
gubernamental, apuntan una probable ausencia de tipificaciones ideales de los
modelos de gestion en los escenarios reales. Asi, las planificaciones son
conformadas por diferentes directrices. El caso minero es un ejemplo de sistema
mixto que abraza caracteristicas burocraticas paralelamente a las caracteristicas
gerenciales. Por ejemplo, la concepcién e implementacién de la gestion y su
planificacion gubernamental son marcadas tanto por la centralizacion decisoria,

como por la orientacion para resultados.

Palabras-llave: Modelos de Gestion Publica; Planificacion Gubernamental,

Politicas publicas.
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INTRODUCAO

O proposito deste trabalho é verificar como o planejamento
governamental € conformado pelas diretrizes dos modelos de gestdo publica. Ou
seja, pretende-se analisar como 0os modelos de gestdo publica podem referenciar o
planejamento governamental e, consequentemente, modelar as agcfes e estratégias
de determinado governo para atuar com vistas ao alcance de objetos e metas pré-
definidos.

Atualmente, o cenario no qual o Estado esta inserido € marcado pela
globalizag&o, intensa difusdo de informacdes através das novas tecnologias e
aumento da demanda por bens e servicos publicos. Nesse contexto, um dos
desafios do aparato estatal € promover o desenvolvimento socioeconémico em
ambientes complexos e mutaveis. Nessa seara, as diretrizes da gestao publica e o
planejamento adotado pelo governo se tornam fundamentais para uma governanca
bem sucedida e capaz de assegurar aspectos como: controle social; elevado nivel
de desempenho da gestéo (eficiéncia, eficacia e efetividade) e accountability.*

Os modelos de gestdo publica estdo associados as diretrizes para a
governanca, ou seja, a estrutura do aparato estatal para execucdo tanto das
atribuicbes e prerrogativas constitucionais, como das demandas e problemas
originados da sociedade (GARCES; SILVEIRA, 2002).

A gestdo publica esta associada a governabilidade de um Estado, ja que
€ 0 meio pelo qual este pode buscar conciliar e convergir o atendimento das
demandas sociais e constitucionais, 0s recursos disponiveis e a implementacédo de
politicas publicas alicercadas na eficacia (alcance dos resultados), eficiéncia
(otimizacdo dos recursos financeiros na producdo de resultados), efetividade
(impacto positivo no cenario que sofreu intervengdo com melhora da qualidade de

vida, bem estar da populacdo ou eliminacdo da problematica inicial) e accountability.

! Prestagdo de contas das acbes governamentais e da utilizacdo de recursos publicos
segundo perspectivas de transparéncia e interesse publico.



O conceito de planejamento estd associado a uma racionalizacdo do
processo decisorio e contextualizacdo futura (PEREIRA, 2010). Ou seja, decisbes
séo originadas a partir da analise dos ambientes interno e externo, da checagem dos
conhecimentos e informacdes prévias e da busca pela conformidade entre objetivos
almejados e acdes. Tais elementos direcionam e embasam tanto tomadas de
decisbes como acbes dos governantes na elaboracéo e, posterior, implementacao
de planos, programas e projetos. O planejamento e suas ferramentas se tornam
importantes pecas chaves para o governo em ambientes complexos marcados por
uma multiplicidade de atores e interesses, possibilitando a minimizacdo de
incertezas a partir da definicdo de objetivos, metas e estratégias de acoes.

O presente trabalho abordara a tematica dos modelos de gestao publica e
sua relagdo com o planejamento governamental. Mais especificamente, buscara
analisar as influéncias que podem ter os modelos de gestdo publica sobre o
planejamento. A escolha dessa temética esta relacionada com a relacdo existente
entre os modelos de gestao publica e o planejamento governamental, bem como o
impacto no cumprimento das atribuicbes e prerrogativas do Estado para com a
sociedade no processo decisorio e na implementacdo de politicas publicas. Essa
relacdo e seu modo de conformacédo podem otimizar as ac6es do governo frente a
um ambiente complexo caracterizado pelo dinamismo e constantes mudancas no
campo social, econbémico ou politico, e facilitar o cumprimento de suas
responsabilidades, atribuicbes e prerrogativas pertinentes a producéo de resultados
favoraveis a partir de gestdes bem sucedidas.

Os modelos de gestdo publica e o planejamento governamental estdo
imbricados dentro de um governo cuja relagdo, bem como o modo como ocorre,
pode explicar os desenhos das acdes governamentais. Dessa forma, as diretrizes da
gestao publica, entendido a partir da ideia de modelos de gestéo, informam como o
planejamento governamental ocorrera, pois 0 modo como ocorre 0 planejamento
governamental esta associado diretamente a uma implementacédo bem sucedida de
politicas publicas que devem ser caracterizadas pela efetividade das acdes, pelo
alcance de resultados esperados, pela satisfagdo da sociedade para com o governo,

entre outros aspectos.



O trabalho sera alicercado na revisdo bibliografica de autores que
trataram de modelos de gestdo publica e de planejamento governamental no
contexto brasileiro. Sera também analisado o material (leis, documentos, artigos e
livros) produzido sobre o “Choque de Gestao”, implantado nos Governos Mineiros de
Aécio Neves (2003-2010) e Anastasia (2011-2014). Essa abordagem sera realizada
no intuito de fornecer breve contextualizacdo pratica da relacdo entre modelos de
gestdo publica e planejamento governamental. Ressalta-se que a escolha do
exemplo mineiro quanto ao denominado “Choque de Gestao”, experiéncia que
ganhou projecdo no Brasil e que enfatizou o modelo gerencial e um planejamento
governamental voltado para o saneamento das contas publicas e da melhoria de
resultados dos bens e servigos produzidos pelo Estado.

O trabalho esta organizado em trés partes que seguem essa introducao.
O primeiro capitulo apresentard o0 planejamento com suas caracteristicas e
contextualizacdo na histéria brasileira, irA expor as caracteristicas e premissas dos
modelos de gestdo publica, além das possiveis correlacdes existentes entre
modelos de gestdo publica e planejamento governamental. O capitulo seguinte
apresentara um estudo do “Choque de Gestdo” e suas trés fases, a partir das
caracteristicas de seu planejamento governamental modeladas pelas diretrizes que
compdem a gestdo desse governo. Por fim, o dUltimo capitulo discutira as
consideracbes da relacdo entre o modelo de gestdo e o planejamento
governamental baseados na literatura e no estudo do caso mineiro.

Uma consideracao importante a ser tecida sobre a discusséo apresentada
nesse trabalho, € que os modelos de gestédo publica dificilmente sdo apresentados
na forma pura, conforme seus preceitos. Assim, caracteristicas de dois ou mais
modelos podem coexistir dentro do aparelho estatal e referenciar o planejamento
governamental com diferentes diretrizes. A realidade brasileira mescla o tradicional e
0 moderno, e € marcada por significativas heterogeneidades em seu contexto. Um
exemplo disso é o caso estudado, no qual o planejamento governamental conforma,
predominantemente, diretrizes dos modelos de gestdo burocratico e gerencial a
partir da juncdo de aspectos como a centralizacdo decisOria e a orientacdo para
resultados. Esses aspectos sdo ambiguos quando remetidos as tipificacdes ideais

dos modelos de gestdo, porém sua coexisténcia no planejamento governamental
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mineiro se deve a uma gestao que comporta distintas diretrizes e ideologias em sua
estrutura e formacao historica.

Vale salientar que fatores diversos do foco de estudo desse trabalho
podem interferir, moldar e estruturar o planejamento governamental na gestao
publica. Dentre eles estdo: relacdo dos atores envolvidos na estrutura estatal e no
processo decisorio; interesses predominantes em determinado governo; regime de
governo com sua respectiva estrutura e legislacdo e as relagdes entre as esferas de

poder e os niveis de governo.
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1 - MODELOS DE GESTAO PUBLICA E PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL

O presente capitulo ira realizar uma abordagem tedrica dos modelos de
gestdo publica e planejamento governamental. A discussdo do planejamento
ocorrera por meio da conceituacdo, apresentacdao de suas principais caracteristicas
e realizagdo de uma contextualizacdo com a realidade brasileira. Os modelos de
gestao publica serdo pontuados a partir de caracteristicas singulares que informam
0s quatro tipos ideais: patrimonial, burocratico, gerencial e deliberativo. Por fim, a
analise sera tecida sobre a relacdo entre modelos de gestéo publica e planejamento

governamental.

1.1 - Planejamento governamental

1.1.1 - Conceito de planejamento

O planejamento é um processo composto por um conjunto de principios
tedricos, procedimentos metodoldgicos e técnicas que pode ser empregado por um
ator, agente ou forca social a partir da demanda de determinado objetivo e pela
busca de uma mudanca situacional futura (TONI, 2009). Esse processo abrange a
analise situacional do ambiente, a definicdo de objetivos e metas organizacionais
sob uma dtica futura e a determinacao de planos integrados e coordenados com as
metas pré-estabelecidas e os resultados almejados.

A ideia de planejamento estd associada a aspectos como: ldgica,
racionalidade, expectativa acerca de cenario futuro, mensuragdo de riscos e
incertezas, sistematizacao de informacdes, procedimentos sequenciais, entre outros.

Entre alguns beneficios do planejamento, estao:

a) Direcao e clareza das ag¢bes: 0 planejamento se refere aos meios como fazer

e fins; o que fazer, ou seja, direciona e explicita acdes;
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b) Minimizacdo de impactos relacionados as mudancas, ao desperdicio e a

redundancia;

C) Facilidade de controle e estabilidade pela organizacdo através de padrdes

pré-estabelecidos;

d) Melhoria do desempenho organizacional através da implementacao adequada

dos planos;

e) Otimizacéo das decisbes para alcance dos resultados esperados a partir da
reducao de riscos e racionalizacéo do processo;

f) Conformidade entre objetivos, acfes e resultados: o planejamento € um
processo interativo com desdobramento em etapas distintas, interligadas e

integradas para com objetivos e metas iniciais a decisao politica ou projetos iniciais.

A Figura 1 mostra as etapas do planejamento de acordo com Pereira

(2010, p.113-114). A definicdo de cada etapa segue abaixo:

a) Diagnostico: Etapa na qual ha a busca de informacdes relacionadas com

problematica ou demanda em questao;

b) Politica: Etapa onde se definem objetivos e metas;

C) Estratégia: Etapa na qual as alternativas sdo determinadas para se alcancar

0s objetivos;

d) Planos de Acéo: Etapa na qual se estabelece um conjunto de atividades

operacionais que estao correlacionadas com os objetivos e as estratégias;
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e) Execucdo: Etapa que visa a implementacdo das atividades propostas nos

planos de acéo;

f) Controle: Etapa na qual ocorre o acompanhamento da execucao a fim de
avaliar se os resultados estdo em conformidade com os objetivos inicialmente

estipulados.

Figura 1 - Etapas do Planejamento

«— — DIAGNOSTICO
Andlise do Ambiente + ¢
Levantamento do poder

POLITICA
EXECUCAO )

ESTRATEGIA
CONTROLE PLANO DE ACAO

Fonte: PEREIRA,2010, p.114. (Adaptado)

Além da classificagdo do planejamento em etapas, este pode ser
diferenciado segundo alguns aspectos, a saber: enfoque, alcance e temporalidade.
O enfoque estéa relacionado com a informalidade (discussédo e tomada de decisdes
sem quaisquer registros ou ordenacao sistematica) ou formalidade do planejamento
(organizacgéao sistematica das decisdes e a¢des que sao registradas, documentadas
e pode obedecer um cronograma). O alcance estd relacionado com a area de
abrangéncia, que pode ocorrer em nivel setorial (apenas um setor) ou global
(abarcar toda a organizacédo). E a temporalidade envolve os distintos espacos de
tempo: curto, médio (também denominados operacionais) e longo prazo

(estratégico).
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Conforme pontuado no paragrafo anterior, o aspecto da temporalidade
permite a classificacdo do planejamento em estratégico e operacional. O
planejamento estratégico € um plano de longo prazo (cinco anos ou mais),
periodicamente revisado e que envolve a elaboracdo de uma estratégia
organizacional a partir da visdo sistémica (global) e da anélise situacional do
ambiente. Essa analise situacional levanta tanto ameacas e oportunidades (cenario
externo), como potencialidades e fragilidades da organizagdo (cenario interno).
Dessa forma, objetivos e estratégias sdo definidos; planos estratégicos sao
elaborados e executados; e acompanhamento/avaliacdo das acdes e resultados é
efetuado (MAXIMILIANO, 2012).

Em contrapartida, o planejamento operacional ocorre segundo uma
perspectiva e contextualizagcdo mais singular e estreita com foco na especificacéo e
detalhamento do modo como o0s objetivos globais serdo alcancados (ROBBINS,
2000). Os planos operacionais devem estar em conformidade com estratégias
explicitas e implicitas de uma organizagéo.

O processo de planejamento pode resultar em planos, programas e
projetos. Os planos resultam da deciséo politica e sdo definidos como o conjunto de
programas que perseguem objetivos comuns, determinam o0s objetivos gerais e
especificos e estruturam o formato da alocacao de recursos. Os programas sao o
conjunto de projetos que buscam os mesmos objetivos e estéo correlacionados com
determinada problematica sinalizada nas decisdes politicas e na gestdo
governamental. Neles, sdo estabelecidas prioridades de intervencdo e recursos a
serem disponibilizados para tal fim.

Os projetos s@o unidades menores que se desmembram dos programas e
caracterizam por um conjunto de atividades coordenadas no intuito de alcancar os
objetivos especificos a partir do orcamento e do intervalo de tempo definidos. O
resultado dos projetos sera determinado produto, bem ou servi¢o originado de uma
sistematica que identifica objetivos gerais, objetivos especificos, metas, acoes,
indicadores mensuradores do processo ou atividade, e mecanismos para
acompanhamento/monitoramento e avaliacdo. (COHEN; FRANCO, 2002). Vale

destacar que o beneficio dos projetos € a visualizacdo do conjunto e da integracao
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de atividades que compartilhardo orcamento e relagcdo para com o0s objetivos
inicialmente propostos (MAXIMILIANO, 2012). De acordo com Robbins (2000),

As principais etapas de um projeto séo: definicdo de objetivos; identificacédo
das atividades e recursos; identificacdo das relacdes/ordem das atividades;
avaliagdo do tempo necessario para as atividades; fixacdo do prazo de
conclusdo do projeto; comparacdo dos objetivos programados; e
estabelecimento dos recursos demandados para a realizagéo do projeto.

Em suma, o planejamento busca gerenciar processos e otimizar
resultados. E para isso, organizacdes privadas e publicas utilizam técnicas,

metodologias e estratégias diversas.

1.1.2 - O planejamento no ciclo das politicas publicas: PDCA

As politicas publicas podem ser compreendidas dentro do planejamento
governamental através do ciclo PDCA: Plan (Planejar), Do (Executar), Check
(Verificar) and Act (Agir). O PDCA é uma forma de conceber as etapas de uma
politica publica e possibilitar o melhoramento continuo na producdo de bens e
servicos a partir da ideia de um processo ciclico e retroalimentavel. Ou seja, uma
sequéncia de atividades € percorrida ciclicamente para a melhoria continua das
mesmas (SLACK et al., 2002, p.605). Essa perspectiva surgiu inicialmente para a
gestdo da esfera privada e migrou para a esfera publica, segundo a perspectiva
gerencial, na busca por uma visdo integrada do ciclo de politicas publicas e de
enfoque no gerenciamento de planos governamentais através do monitoramento e
avaliacao.

Soares (2014) afirma que o inicio desse ciclo ocorre com o planejamento.

O PDCA é formado por quatro etapas distintas e integradas, a saber:
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a) Planejar (PLAN);

O planejamento inicia-se com a visdo do presente para a construcao de
um futuro desejado. O contexto de andlise do presente ocorre segundo as
caracteristicas do ambiente, a problematica existente, a demanda social e as acdes
existentes no momento. Apos a analise inicial, objetivos e metas séo estabelecidos,
bem como acdes e estratégias sdo elaboradas. O levantamento de informagdes do
cenario favorece o direcionamento e revisdo das acdes e estratégias que impactardo
de forma direta e positiva nos resultados das politicas publicas, uma vez que ha a
promocdo de aspectos como controle, coordenacdo, integracdo, transparéncia,

eficiéncia, eficacia e efetividade.

b) Executar / Implementar (DO);

Esta etapa esta correlacionada com a execucao das acles e estratégias
propostas na etapa anterior. E importante que todos os envolvidos na
implementacdo participem da etapa do planejamento a fim de se compartilhar as
informacdes, 0s objetivos e as metas que originaram acfes e atividades a serem
executadas. Alguns pontos relevantes nessa etapa sao: disponibilizacdo dos
recursos necessarios para execucdo das atividades, estabelecimento das
responsabilidades para cada ator envolvido e conformidade entre a capacidade

técnica e a atividade que sera realizada.

C) Verificar (CHECK);

A verificagdo consiste no monitoramento e/ou avaliagdo da execucao para
verificar sua congruéncia com o0s objetivos iniciais e 0s resultados esperados no
planejamento. Com a verificacdo, € possivel reformular e realizar ajustes
necessarios para que a execucao transcorra adequadamente e os resultados sejam
alcancados. Monitoramento e avaliagdo possuem definicbes distintas, mas ambos
possuem a finalidade de checagem do processo ou de resultados da politica publica.

Monitoramento esta associado com a eficiéncia operacional na qual ha um
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acompanhamento continuo das atividades durante a implementacédo, tendo em vista
uma avaliacdo dos efeitos até entdo produzidos e sua conformidade com prazos,
recursos, entre outros. A avaliacdo pode ocorrer antes, durante ou apds a
implementagéo da politica publica e esta voltada para estabelecer parametros ou
medir os resultados e os impactos produzidos das atividades frente aos objetivos
iniciais e resultados esperados (COHEN; FRANCO, 2002).

d) Agir (ACT).

Esta etapa corresponde as novas proposicfes e ajustes a serem
realizados para alcangar os resultados inicialmente previstos na formulagdo do
plano. Os ajustes e proposi¢cdes podem ser, por exemplo: introdu¢cdo de novos
atores, revisdo do cronograma e orcamento, determinacédo de novas atividades que
irAdo complementar as existentes e outras estratégias voltadas para o sucesso do

plano.

Acdes governamentais, estratégias politicas e politicas publicas séo
originadas do planejamento estatal conformado a partir das referéncias ideoldgicas
presentes no modelo de gestdo adotado por determinado governo. A fim de alicercar
a posterior analise da relacdo entre modelos de gestdo publica e planejamento

governamental, segue uma breve contextualizacdo histérica do cenario brasileiro.

1.1.3 - Especificidades do planejamento no contexto histérico da gestao

publica brasileira

O planejamento no cenario brasileiro apresentou singularidades conforme
o contexto politico, econémico e o modelo de gestdo predominante em cada periodo

da histodria brasileira.
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O Brasil, apés sua independéncia e até meados dos anos 30,
apresentava um cenario politico-econdmico caracterizado por uma economia
agroexportadora e pelo predominio politico das oligarquias agrarias. Nesse contexto,
0 modelo de gestdo patrimonialista prevalecia, as a¢bes visavam ao atendimento
dos interesses de pequenos grupos agrarios e o planejamento governamental se
apresentava precario com as decisdes estabelecidas, geralmente, em um intervalo
de tempo curto e com pouco controle sobre os impactos e resultados das acdes

governamentais.

O cenério brasileiro, na década de 30, foi marcado pelo inicio do
desenvolvimento da atividade industrial e por questionamentos inerentes a esfera
publica. O Estado deveria ser o promotor do crescimento econémico, de forma a
inseri-lo competitivamente no mercado mundial, e provedor de acdes e politicas
publicas voltadas ao atendimento das demandas sociais, segundo a premissa do
interesse publico. Nessa seara, as diretrizes do modelo burocratico ganharam
énfase e conformaram a gestdo publica brasileira até os anos 80. O governo
direcionou as decisdes voltadas para a estruturagcdo do desenvolvimento industrial
nacional a partir de um planejamento governamental mais elaborado, conciso e
congruente; visto as expectativas iniciais, os resultados almejados e 0s anseios

sociais.

A insercdo das ideias burocraticas propiciou um planejamento
governamental centralizado. Dessa forma, o planejamento estatal abarcou aspectos
como estabelecimento de metas, definicdo de areas estratégicas para investimento
e intervencdes do Estado e fixacdo de acdes futuras, segundo uma andlise de
resultados e impactos. As acbes eram voltadas para atender a organizacado do
aparato administrativo estatal, o desenvolvimento industrial e as demandas sociais.
Segundo ALMEIDA (2006); COSTA (2008) e MILAN e TIOSSI (2012), alguns
exemplos de acdes e planos governamentais nesse periodo, em que predominou a

gestao burocrética, foram:

a) Criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico — DASP (1936);
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Criado no Governo Vargas, esse 0rgao era responsavel pela elaboracéo
de estratégias de organizacdo da administracdo publica. Dentre algumas de suas
acOes, destacavam-se: estabelecimento do plano de carreiras dos servidores
publicos, determinacdo de concursos publicos como forma de entrada no aparato
administrativo estatal, organizacdo e aperfeicoamento do quadro funcional,
administracdo orcamentaria, padronizacdo de compras e racionalizacdo geral de

métodos.

b) Plano Salte (1949);

Planejamento elaborado no Governo de Eurico Gaspar Dutra. Era um
plano de médio prazo, quatro anos, voltado para coordenacédo or¢camentaria sob o
formato de um programa plurianual de investimentos e obras com estabelecimento
das &reas estratégicas (Saude, Alimentacdo, Transporte e Energia). Consistia numa
tentativa de coordenar os gastos publicos através da racionalizagdo do processo

orcamentario.

C) Plano de Metas (1956);

Plano implementado no Governo Juscelino Kubitscheck, cujo lema era a
realizacdo de “50 anos em cinco” e sua meta principal estava associada com a
construcdo da nova capital do pais, Brasilia. Esse plano contemplava areas
distintas, interdependentes e com vinculo ao conceito de ambientes interno e
externo. Havia um total de 36 objetivos, com énfase para quatro setores
considerados estratégicos: energia, transporte, industria pesada e alimentagéo.
Além disso, defendia a industrializacdo acelerada segundo a mescla entre capitais
nacionais e estrangeiros, com énfase na industria de bens duraveis priorizando a

induUstria automobilistica e o transporte rodoviario.

d) Plano Trienal de Desenvolvimento Econémico e Social (1963-1965);
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Plano elaborado no Governo Jodo Goulart, no final de 1962. Seu
propésito era conter a crise inflacionaria e a queda do crescimento que
caracterizavam o contexto da época. Pretendia, no curto prazo, combater a
aceleracdo inflacionaria, a rapida deterioracdo das contas externas e retomar o

desenvolvimento.

e) Decreto Lei n° 200 de 25 de fevereiro de 1967,

Dispositivo legal, implementado no periodo da Ditadura Militar, voltado
para a consolidagdo do modelo de administracdo para o desenvolvimento no Brasil.
Esse dispositivo visava a expansdo da intervencdo do Estado nos ambitos
econdmico e social. Houve a alteracdo do regime do quadro de servidores publicos
de estatutario para celetista e a criacdo de instituicbes da administracdo
descentralizada a fim de facilitar as ideias intervencionistas tencionadas pelo
governo. Vale ressaltar que a descentralizacdo procurava tanto agilizar e flexibilizar
a atuacao das entidades da administracdo publica indireta (fundacdes, empresas
publicas, sociedades de economia mista e autarquias), como otimizar o atendimento
as demandas do Estado e da sociedade através da facilidade de recursos,
recrutamento, selecdo e remuneracdo. Bresser (1996, p.244) destaca essas

mudang¢as como “um primeiro momento da administragdo gerencial no Brasil”.

f) Programa Nacional de Desburocratizacao.

Este programa foi instituido pelo decreto n° 83.740 de 18 de julho de 1979
e revogado pelo decreto 5.378 de 2004. A criacdo desse programa estava voltada a
otimizacdo das normas e regulamentos dos 6rgdos publicos para propiciar uma
melhoria na eficiéncia do servi¢o publico prestado a sociedade. Segundo Alvarenga

(2005, p.6), os principais objetivos eram reduzir a interferéncia do governo na
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atividade do cidaddo e do empreséario e fortalecer o sistema de livre empresa.
Dessa forma, as acdes abarcavam descentralizacdo de decisdes, simplificacdo do
trabalho administrativo e eliminagdo de formalidades. Em suma, propunha eliminar

0S excessos e exigéncias das formalidades e regras aos cidadaos.

O final da década de 80 foi marcado pelo fim da Ditadura Militar, a
redemocratizacdo do pais e a promulgacdo da Constituicio Federal Brasileira de
1988.A Constituicdo estabeleceu mecanismos de gestdo deliberativa com inclusédo
da participacdo da sociedade civil nos comités e nas comissdes instauradas em
algumas éareas sociais como, por exemplo, educacéo e saude. Essa incorporacao se
originou das reivindicagdes dos movimentos sociais e entidades ndo governamentais
para a inclusdo dos cidadaos na agenda deciséria do governo e na atuacdo desses
como agentes fiscalizadores das politicas publicas que devem ter resultados

transparentes, eficientes e efetivos.

O inicio da década de noventa foi marcado pela crise econémica e por
criticas da sociedade a ineficiéncia e debilidade do Estado em lidar com essa crise e
com o atendimento das demandas sociais. Com isso, o Estado se deparou com as
seguintes necessidades: rearticular o aparelho administrativo; implementar planos e
programas a fim de estabilizar a estrutura socioeconémica; fomentar investimentos
para retomada do desenvolvimento econdmico; reinserir-se de forma competitiva no
cenario mundial; promover transparéncia e controle social das ac¢des
governamentais; atender demandas sociais e atribuicGes constitucionais com

eficacia e efetividade; entre outras.

Diante das circunstancias acima expostas, premissas da perspectiva
gerencial inseriram-se no ambito da gestdo publica brasileira, inicialmente no ambito
federal com o Governo Fernando Henriqgue Cardoso e, posteriormente, nas esferas
municipais e estaduais. O planejamento governamental passou a abarcar aspectos
gerenciais como integragcédo e coordenacao das atividades em todas as etapas do
processo; acompanhamento e avaliacdo dos resultados em funcdo de objetivos
iniciais propostos ; insercdo de mecanismos que propiciem incentivos a eficiéncia da

maquina administrativa puablica; planos e programas em ambito temporal maior,
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visando resultados e cenarios futuros estaveis, e descentralizacdo de algumas
atividades estatais relacionadas a prestacdo de servicos a sociedade, a fim de

promover melhoria na qualidade dessas.

Em um contexto mais recente, a partir dos anos 2003 com o governo
Lula, diretrizes da perspectiva deliberativa ganharam maior destaque no cenério da
gestao publica brasileira. Nesse contexto, o aparelho estatal com seu planejamento
governamental incorporou a participacdo social no processo decisério e nas etapas
que envolvem o ciclo de politicas publicas. Essa participacdo ocorre através do
fortalecimento e consolidacdo da atuacdo dos conselhos, das conferéncias,
comissdes e comités voltados para as decisdes e a fiscalizacdo das acbes e

politicas publicas.

Nesse breve retrospecto, observa-se que a forma como o planejamento
governamental se inseriu na gestdo publica brasileira responde as diretrizes de
gestdo publica predominantes em determinado governo ou periodo e &s
caracteristicas presentes no ambiente. A Republica Velha foi um periodo marcado
pelas premissas patrimonialistas e pelo predominio de oligarquias agrarias no
processo decisorio. Isso remeteu a uma auséncia ou deficiéncia de planejamento
nas decisdes governamentais. No periodo compreendido entre o Governo Vargas e
a Ditadura Militar, premissas burocraticas prevaleceram na gestao publica brasileira
a partir das concepcfes de esfera publica, fomento a industrializacdo e ao
desenvolvimento econdmico. Dessa forma, o planejamento passou a ser
direcionado, rigido, técnico e centralizado. A redemocratizacdo trouxe perspectivas
deliberativas com a inclusdo da sociedade civil no processo decisério das politicas
publicas e os anos 90 foram marcados pela busca da otimizagédo de resultados tanto
para 0o cumprimento das prerrogativas constitucionais e sociais, como no
enfrentamento da crise. Nesse ultimo cenario levou um planejamento informado por
diretrizes gerenciais que se caracterizava pelos aspectos da flexibilidade, inovacéao,

descentralizagéo e orientagao por resultados.
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1.2 - Modelos de gestéo publica: conceitos e caracteristicas

Para que o Estado cumpra suas atribuicbes e atenda as demandas da
sociedade, ele necessita de um aparato ou estrutura na qual processa decisdes e
executa acdes. E € na relacdo entre Estado (organizacdo politico-territorial),
Governo (estrutura na qual sdo realizadas as decisbes e acbes) e Aparelho
Administrativo (estrutura relacionada com a definicdo, planejamento e execucéo das
politicas publicas) que o modelo de gestéo se insere e exerce papel fundamental.

Levando-se em conta contextos, caracteristicas e particularidades, a
literatura identifica quatro tipos ideais? principais e distintos de modelos de gestdo: o
patrimonialista, o burocratico, o gerencial e o deliberativo.

1.2.1 - Modelo Patrimonialista

O modelo patrimonialista é caracterizado, principalmente, pela auséncia
de acbes voltadas a coletividade e ao interesse publico. De acordo com Milan e
Tiossi (2012); Oliveira (2012), as principais caracteristicas desse modelo s&o:
auséncia de separacdo entre esferas privada e publica; decisbes tomadas a partir
dos interesses dos governantes; auséncia de participacdo popular no processo
decisério; personalismo e paternalismo.

O patrimonialismo preconiza os interesses particulares e individuais as
margens de uma maquina publica nacional. Nao € possivel citar, atualmente, um
exemplo especifico e puro deste tipo ideal a partir de um grupo de nacgdes, regime
ou sistema governamental. No mundo atual, 0 mais recorrente é a presenca de
resquicios patrimonialistas em regimes republicanos coexistindo com outros modelos

de gestao publica.

2 Os tipos ideais sdo modelos puros com delimitacdo tedrica, a partir de caracteristicas
singulares.
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No contexto brasileiro atual, o modelo patrimonialista permanece em
menor intensidade. A predominancia desse modelo no pais ocorreu nos periodos da
Monarquia (1882 a 1889) e Republica Velha (1889 a 1930), que eram caracterizados
pelo predominio de interesses individuais ou de pequenos grupos NOS pProcessos
decisérios e nas acdes governamentais. Nesse periodo, o planejamento nao
envolvia a presenca de profissionais qualificados ou técnicas apuradas e as politicas
publicas ndo possuiam como base a andlise situacional do ambiente e uma visdo de
futuro. Em suma, prevaleciam interesses pontuais e o atendimento as demandas
particulares com acfes que, na maioria das vezes, eram de curto prazo e com forte
impacto no cenario (normalmente positivos para os interessados e negativos para o
conjunto social).

A decadéncia desse modelo no cenario brasileiro ocorreu a partir dos
anos 20 do ultimo século, com o processo de modernizacéo do pais, tendo destaque
o Governo de Vargas a partir de 1930. O novo cenario econémico, politico e social
exigia que o Estado instalasse uma estrutura publica mais eficiente para o
desenvolvimento nacional e o atendimento das demandas crescentes das classes

mais populares, que cada vez mais se inseriam na dinamica politica do pais.

1.2.2 - Modelo Burocréatico

O modelo burocratico surgiu nos séculos XIX e XX no intuito de coibir via
controle politico: a corrupcado, a incompeténcia e o desperdicio de recursos publicos
predominantes no modelo patrimonialista (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). E a
solucdo encontrada foi segregar assuntos publicos e privados a fim de se buscar
eficiéncia e racionalidade na gestdo estatal quanto ao atendimento as demandas da
sociedade. Dessa forma, o modelo patrimonialista foi colocado em xeque pelo
modelo burocratico que se estabeleceu tendo como principais premissas o controle,
a impessoalidade, a rigidez processual e a tecnocracia. Segundo Behn (1998, p.8),

trés pensadores expdem as bases iniciais desse modelo:
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a. Woodrow Wilson: separacdo entre administragdo e politica. Os
responsaveis politicos tomam as decisbes e os “administradores”
implementam a politica com eficiéncia.

b. Frederick Winslow Taylor: ha sempre uma metodologia ou forma de
implementacdo mais agil e eficaz dentro das diversas opcdes existentes.
C. Max Weber: a burocracia seria o grupo ideal para implementar as

politicas advindas dos decisores dentro da estrutura organizacional estatal
de forma a garantir impessoalidade e equidade; e atender as caracteristicas
de um cenério complexo no qual atua o Estado e as politicas publicas.

Benh (1998); Carneiro e Menicucci (2011) e Oliveira (2012) apontam as

principais caracteristicas do modelo burocratico:

a) Perspectiva centralizada: Decisbes ficavam a cargo dos politicos e
governantes e a implementacdo ou execucdo de politicas publicas, segregadas do
processo decisério, sdo atribuicbes dadas ao corpo burocratico. Isso propiciava
distanciamento e/ou auséncia de participacdo de todos os envolvidos na formulacao

das a¢Bes governamentais e politicas publicas;

b) Apolitismo: Separacao entre politica e gestdo publica. Ou seja, presenca de

uma relacdo impessoal entre politicos/decisores e burocratas;

C) Estrutura hierarquica vertical: Divisao funcional hierarquica de atividades

conforme cargo ou funcéo a ser exercida na organizacao;

d) Rigidez: Inflexibilidade na estrutura tanto no aspecto funcional como na

execucao das rotinas;

e) Impessoalidade: Auséncia de uma lealdade a figura do chefe, gestor ou
politico; e equidade dos membros da administracéo publica na aplicacdo de normas

e regras da organizacao;

f) Formalismo: Presengca e primazia de normas, leis, regimentos e

regulamentos dentro da estrutura governamental;
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Q) Primazia do interesse publico: a execucdo das atividades e decisfes deve

ser voltada para atender a sociedade ou coletividade;

h) Racionalidade do processo: Presenca de organizacao e de planejamento;

)] Meritocracia: Organizacdo do Estado baseada no mérito, na entrada e na

evolucéao funcional;

)] Profissionalizacdo: Divisdo dos processos e composicdo destes por
funcionarios que possuem conhecimentos especificos inerentes a area de atuacéao.
Além do conhecimento relacionado a formacdo e experiéncia profissional, a
remuneracao passou a ser estabelecida através de planos de carreiras, segundo

categorias profissionais.

No cenario brasileiro, a implantacdo do modelo burocratico ocorreu a
partir dos anos 30, tendo destaque a criagcdo do Departamento Administrativo do
Servico Publico — DASP, em 1936. O DASP definia normas e regras da admisséo e
recrutamento de pessoal para o servico publico baseado no sistema de mérito e na
realizacdo de concursos publicos competitivos e obrigatorios (CARNEIRO;
MENICUCCI, 2011). Vale destacar que, de acordo com Pereira (1996, p.249), a
criacdo desse oOrgao significou a afirmacdo dos principios centralizadores e
hierarquicos da gestao burocratica no pais.

O Estado Novo (1937 a 1945) e a Ditadura Militar (1964 a 1985) séo
considerados exemplos representativos do modelo de gestdo burocratica na historia
brasileira, em moldes tecnocratas. De acordo com as conclusdes de Rezende (2010,
p.14),

Nesses periodos, acBes e estratégias eram definidas a partir de uma
estrutura governamental composta por uma tecnoburocracia e por
processos de planejamento. Um exemplo de planejamento governamental
desse tipo de gestdo é o Sistema Federal de Planejamento que foi criado
em 1972 para formalizar e direcionar todas as fases do planejamento na
administracdo publica direta e indireta.
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Com o passar do tempo, o modelo burocratico passou a ser questionado
quanto a sua rigidez e apolitismo. A rigidez foi questionada por propiciar uma
auséncia de coordenacdo dos processos de forma a possibilitar integragdo entre
todas as etapas, visando eficiéncia quanto a congruéncia entre execucdo das
atividades planejadas e resultados almejados em sua elaboracédo inicial. O
apolistimo foi colocado em xeque pela observacao do vinculo existente entre politica
e burocracia. Isso negava o pressuposto da imparcialidade e separacao total entre
politicos e burocratas, uma das principais caracteristicas da ideologia burocratica.

A relacdo entre politica (tomada de decisdes e elaboracdo de politicas
publicas) e burocracia (execucdo e implementacdo das acdes) se torna importante
quando associada a ideia de que todos os envolvidos no processo devem interagir
para alcancar os resultados esperados ou otimiza-los. E importante ressaltar que o
distanciamento entre decisores e executores pode tanto implicar em deficiéncia de
informacBes importantes no processo de gestdo, como impactar diretamente nas
politicas publicas no tocante ao seu sucesso e sua efetividade.

Tais questionamentos levaram a defesa da debilidade do Estado

burocrético para atender as demandas sociais crescentes do século XX.

1.2.3 - Modelo Gerencial

O modelo gerencial surgiu como uma das respostas aos questionamentos
feitos a0 modelo burocratico, destacando a critica de que esse modelo era muito
formalista e pouco comprometido com os resultados, que deveriam ser alcancados
pelo Estado ao conduzir e implementar politicas para atender as demandas sociais.

Pereira (2006, p.25) afirma que: “a estratégia gerencialista no aparato
publico veio como uma tentativa de lidar tanto com crises econémicas e fiscais dos
governos, como para tornar a administracdo publica mais eficiente no cumprimento
de suas responsabilidades e na prestagao dos servigos a sociedade”.

Segundo Abrucio (2006) e Pereira (2006), as principais caracteristicas
desse modelo séo:
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a) Predominéancia de valores como eficiéncia, eficacia e competitividade;

b) Orientagéo para resultados, com foco no cidad&o. O cidaddo, na perspectiva
gerencial, € compreendido como um consumidor de produtos, bens e servicos

publicos que devem ser prestados com qualidade e exceléncia;

C) Flexibilidade e autonomia dos gestores publicos, no intuito de incentivar a
inovacao e a criatividade para que metas e resultados sejam alcangados;

d) Introducéo de ganhos de produtividade e novos critérios de promocao para a

burocracia publica;

e) Descentralizacdo de érgdos com delegacéo de autoridade e responsabilidade
ao gestor publico. Essa descentralizacdo se baseia na concepcdo de que uma maior
proximidade com o cidaddo beneficiario de determinada politica publica propicia
servigos prestados com mais eficiéncia e qualidade. Dessa forma, o Estado passaria
a exercer um papel de promotor e regulador das atividades e servi¢cos prestados a
sociedade a partir das premissas da descentralizacdo e da delegacao de algumas

das suas atribuicdes;
f) Presenca de uma confianca limitada: o controle € realizado pelo
acompanhamento dos resultados e pelo contrato de gestdo e ndo pelo simples

cumprimento de leis e tarefas;

s)] Estabelecimento do planejamento estratégico com politicas de médio e longo

prazo;

h) Presenca de setores estratégicos dentro da estrutura organizacional estatal:

- Nucleo Estratégico: definicdo de leis e politicas publicas;
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- Atividades Exclusivas: area na qual se pretende garantir cumprimento e
viabilizar recursos quanto as leis e politicas publicas originadas no

nudcleo estratégico;

- Servicos Nao Exclusivos: servicos atribuidos ao Estado, mas que podem

ser realizados tanto pelo setor privado como pelo publico ndo estatal;

- Producéo de Bens e Servicos pelo Mercado: atribuicbes do Estado

executadas através das empresas de economia mista.

No cenario brasileiro, as diretrizes desse modelo foram incorporadas, em
ambito federal, no governo de Fernando Henrique Cardoso. O objetivo principal era
alcancar a estabilidade monetaria, uma vez que o cenario era caracterizado pelo
fracasso do Plano Cruzado, pela presenca de uma hiperinflagdo desde o Governo
Sarney (1990) e pela necessidade da realizagdo de reformas no aparelho estatal,
tendo em vista o ajuste fiscal nas esferas municipal, estadual e federal.

O marco da incorporacdo das premissas gerencialistas no Governo
Federal Fernando Henrigue Cardoso ocorreu em 1995, com as criagdes do
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) e do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). O MARE agregava as funcdes
da antiga Secretaria da Administracdo Federal (SAF), com a atribuicdo de coordenar
o processo de reforma do aparelho do Estado através do estabelecimento da
Camara da Reforma do Estado (instancia interministerial deliberativa sobre planos e
projetos de implementacdo da reforma) e do Conselho da Reforma do Estado
composto pela sociedade civil. O PDRAE era um plano estratégico que buscava
combater os problemas da administracdo publica brasileira, obtendo ganhos de
eficiéncia e qualidade dos servicos prestados a sociedade. Resumidamente, o0s

principais principios desse plano foram:

a) Focalizacdo da acdo do Estado nas necessidades do cidaddo e no exercicio de

sua cidadania;
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b) Reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados, ou seja, com vistas ao

alcance dos objetivos;

c) Flexibilidade administrativa, a partir do estabelecimento de uma autonomia ou
delegacédo na prestacao de determinados bens e servicos anteriormente executados
exclusivamente pelo aparato estatal. Dessa forma, procura-se otimizar o alcance de
resultados, delimitar as areas de atuacdo do Estado e fortalecer o papel estatal
como formulador e regulador de politicas publicas;

d) Controle social através de criacdo de mecanismos para prestacdo social de

contas e avaliacdo de desempenho frente aos cidadéos;

e) Valorizacao do servidor através da implantacdo de um cenério caracterizado pelo

incentivo a capacidade empreendedora, a criatividade, a ética e ao espirito publico.

Visando esses principios, Rezende (2010, p.25) constata que:

A preeminéncia do modelo de gestdo gerencial no cenério brasileiro
ocorreu, inicialmente, em nivel federal a partir das propostas de reformas
administrativas, econbmicas e previdenciarias voltadas para o
desenvolvimento de acdes e fungbes do Estado caracterizado tanto pela
participacdo da sociedade como pela cooperacdo e compartilhamento dos
trés entes federados - Federal, Estadual e Municipal -.

Posteriormente, houve uma expansao dessa ideologia gerencial para os
ambitos estaduais e municipais, destacando-se o caso mineiro referente ao Choque

de Gestéo, que sera abordado no proximo capitulo.

1.2.4 - Modelo Deliberativo

O modelo deliberativo ou participativo tem sua origem na segunda metade

do século XX. Nesse periodo, organizacdes ndo governamentais e movimentos
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sociais procuravam fortalecer o seu engajamento no contexto decisério e
sociopolitico a partir de reivindicagdes voltadas para o atendimento das demandas
sociais e coletivas nas mais diversas areas sociais como: saude, direitos humanos e
habitacdo. A participacdo da sociedade na gestdo publica envolve a atuacdo dos
cidaddos tanto na definicdo e deliberacdo da agenda politica, como no controle das
acOes do Estado acerca da formulacdo e implementacdo de politicas publicas.

Carneiro e Menicucci (2010) salientam que

A descentralizacdo do processo decisério e da agdo publica para além das
fronteiras formais e institucionais do Estado advém da mudanca e alteracéo
do conceito de governanca quanto a redefinicdo dos papéis, a atuacao dos
atores, e ao estreitamento das relacdes entre Estado e sociedade ou entre
esfera publica e sociedade civil.

A principal premissa e caracteristica desse modelo de gestdo é a
participacdo popular na gestdo governamental por meio da criacdo de espacos
publicos de negociacgéo, deliberacéo e controle. Nesse modelo, ha uma maior énfase
no conceito de esfera publica ndo estatal, buscando uma atuacdo conjunta e
responsabilidade compartilhada entre Estado e sociedade na gestédo publica. A ideia
€ gue a formulacdo e a implementacao de politicas publicas sejam estabelecidas a
partir de uma parceria entre Estado e sociedade, de forma a propiciar aspectos
ligados a efetividade, transparéncia e accountability (PAULA, 2005).

Vale destacar que as caracteristicas desse modelo sdo pujantes em um
contexto mais recente da histéria relacionada a gestdo publica, na qual houve
redefinicdo e importancia tanto do conceito de governanca, esfera publica e espacos
publicos deliberativos, como das atribuicbes dos atores envolvidos. E o aparato
publico administrativo estatal necessitou de se reconfigurar para articular a entrada e
participagcdo dos novos atores em todas as etapas do processo de uma politica
publica. Estas etapas podem ser caracterizadas como: definicdo da agenda (anélise
dos problemas), tomada de decisao (identificacdo das alternativas), implementacao
(incluindo monitoramento) e avaliacdo (resultados efetivos). Ha uma
retroalimentacéo desse processo e das influéncias politicas sobre ele.

No cenério brasileiro, as caracteristicas do modelo deliberativo estdo

presentes em contextos mais recentes, no periodo pés-redemocratizacdo do pais. A
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promulgacédo da Constituicdo Federal Brasileira de 1988 impulsionou a participacao
da sociedade civil na esfera publica através de instauracdo de comissdes, comités,
conselhos e conferéncias em areas como saude e educacdo. Paralelamente, o
fortalecimento da representatividade e atuacdo dos movimentos sociais e
organizacdes ndo governamentais no contexto sociopolitico promoveram o aumento
da participacdo social na exposicdo de demandas e fiscalizacdo de recursos

publicos e resultados ligados a implementacéo de politicas publicas.

1.3 - O planejamento governamental e sua inser¢cdo nos modelos de gestao

publica

As sessbes anteriores discorreram sobre os modelos de gestdo e o
planejamento governamental com uma breve contextualizacdo historica do
planejamento no Brasil. Os modelos de gestdo fornecem as diretrizes e premissas
que irdo formatar as politicas publicas e o planejamento é a ferramenta principal a
ser utilizada pelo gestor no processo decisério e na formulacdo das politicas
publicas.

Os modelos de gestdo publica sdo tipos ideais com caracteristicas e
premissas especificas que irdo informar o planejamento governamental dentro da
gestdo publica, racionalizando acdes e decisbes. A incorporacdo de cada
perspectiva ou ideologia na gestdo publica dependera tanto do ambiente no qual o
Estado esta inserido e onde necessita cumprir suas prerrogativas e demandas
sociais, como da modelagem das rela¢des entre Estado e sociedade civil.

s

O planejamento é influenciado pelas diretrizes ou modelos de gestdo
existentes em determinado governo e essa relagdo € importante para a
compreensao do formato e impacto das acdes governamentais e politicas publicas
implementadas. Tal entendimento se tornou mais relevante com a complexidade do
cenario e das relagdes sociais existentes no mundo contemporaneo. Matus (1991) e
Maximiliano (2012) desvendam a origem dessa complexidade, afirmando que ela

vem do aumento das demandas sociais, pela busca de maior controle sobre todas
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as variaveis que envolvem uma decisdo ou projeto (incertezas, riscos nao
controlaveis, e deficiéncia de informacdes quanto as acdes e intencdes dos atores
envolvidos no processo), pela presenca de relagcdes dinamicas entre os envolvidos
nos processos (decisores, burocratas e sociedade) e pelo controle social
caracterizado por aspectos de transparéncia, accountability e resultados.

A gestdo publica no modelo patrimonialista € marcada pela pessoalidade
(interesses individualistas e particulares) nas decisdes e a¢gbes somadas a uma
auséncia da racionalidade administrativa e decisoria em favor do interesse publico.
Essas caracteristicas conformam um planejamento ausente ou deficiente dentro da
gestdo governamental, pois ndo ha uma prevaléncia de qualificacdo profissional
para o exercicio das atividades dentro do aparato estatal, bem como ndo ha uma
preocupacdo com integracdo e coordenacdo entre as acdes e a producdo de
resultados e impactos no cenario a sofrer intervencdo. O que predomina e convive
na gestado patrimonialista frente aos interesses grupais ou individuais, sdo acodes
desarticuladas e improvisadas e determinadas probleméticas sociais que, na maioria
das vezes, s6 sofrem a intervencdo dos gestores caso impacte nos interesses
daquele ator ou grupo alocado no poder. Vale destacar que a permanéncia e a
intensidade dos resquicios desse modelo nas administracbes publicas atuais
dependem, entre outros fatores, do formato como se estrutura as relacdes entre 0s
atores envolvidos na gestdo governamental, da relacdo existente entre esfera
publica e esfera privada, e da inser¢cdo e manuseio dos mecanismos de controle
social como transparéncia, accountability e interesse publico.

O modelo burocratico referencia um planejamento governamental com
etapas desagregadas e independentes. As principais caracteristicas sao: rigidez,
técnica excessiva, estrutura fragmentada (especializacdo e divisdo dos processos
subtendidos como independentes) e centralizacdo decisoria (CARNEIRO;
MENICUCCI, 2011). Os elementos citados referenciam um planejamento
predominantemente tecnocrata, top down (decisdes e formulacdo de politicas
publicas sdo tomadas pelo decisores que apenas repassam a execugao para 0S
demais atores) e caracterizado pelo distanciamento entre decisores (responsaveis
pelas decisdes e formulacdes das politicas publicas) e executores (responsaveis

pela execucao), que possuem atribuicdes consideradas distintas e independentes.
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O modelo gerencial surgiu no cenario da gestado publica quando o modelo
burocratico passou a ser criticado e questionado como um modelo incapaz de
atender 4s demandas sociais e alicercar o cumprimento das prerrogativas e
atribuicdes constitucionais pelo Estado. Algumas criticas gerencialistas ao modelo

burocratico seguem:

a) O excesso da técnica e rigidez pode limitar a otimizacdo do planejamento em
suas acoes e politicas publicas. Aspectos como integracgao, flexibilidade e inovagao
sdo essenciais para ajustar ou adequar acdes ao longo de um processo e,
consequentemente, obter eficiéncia e eficacia dos resultados. Dessa forma, o
excesso de rigidez e técnica pode dificultar ou impactar negativamente na producéo
de bens e servicos que podem ter seus resultados comprometidos;

b) A fragmentacdo da estrutura pode dificultar a coordenacdo sistémica das
atividades ja que estas sdo gerenciadas e verificadas isoladamente sem uma
percepcdo de integracdo e interacdo. A deficiéncia ou linear negativa dessa
caracteristica estd associada a ideia de que um conjunto de atividades deve ser
construido a partir de uma viséo integrada e de uma interagéo continua entre etapas,
atividades, objetivos, metas e resultados esperados na etapa inicial — elaborag&o ou
formulacéo - de determinado plano ou politica publica;

C) A centralizacdo deciséria pode acarretar distanciamento entre decisores
(aqueles que planejam e decidem) e burocratas (agueles que executam). Esse
distanciamento impacta na qualidade das informacdes pertinentes ao contexto,
situacdo ou problematica no qual havera intervencdo governamental com a

implementacgéo de planos, projetos ou programas.

O modelo gerencial critica a perspectiva centralizada e rigida do modelo
burocratico que acarretaria a conformacdo de um planejamento desarticulado e
ineficiente. Em contraposicdo a esse modelo, as ideias gerenciais propdéem um
planejamento flexivel, descentralizado, integrado entre atores e etapas, e orientado

para resultados com foco no cidadao (definido, nessa perspectiva, como cliente) que



35

deve ter bens e servicos produzidos com exceléncia e qualidade. Outros aspectos
importantes e inerentes ao planejamento gerencial s&o: criatividade e
acompanhamento continuo das acdes. A orientacdo por resultados e os aspectos
supracitados possibilitam otimizagdo das técnicas, metodologias e planos através da
obtencéo e analise de informagcdes do ambiente a sofrer intervencdo. E 0 aumento
da coleta de dados pertinentes ao processo, associado ao conhecimento técnico,
atua positivamente para o equilibrio entre resultados e objetivos sob uma ética
futura, e na viabilizacdo de uma estabilidade organizacional relacionada a reducao
dos riscos e incertezas desfavoraveis em determinado processo.

A concepcdo gerencialista e sua relagio com o planejamento
governamental pode ser criticada quanto a ideia da incorporacao direta e linear dos
elementos da perspectiva gerencial, existentes no cenario privado, na gestdo
publica. Essa ideia ndo € totalmente possivel ja que o aparato publico possui
particularidades e limitagdes em sua estrutura, a saber: o foco no interesse publico
(no setor privado, é preconizado o lucro); os recursos disponiveis na esfera estatal
diferem da privada quanto a sua fonte e aos mecanismos de manuseio e controle;
cidadao e cliente sao figuras distintas; necessidade de existéncia de normas, regras
e procedimentos rigidos que possam garantir legitimidade democratica e prevaléncia
dos interesses da sociedade civil, impessoalidade de acdes e atores e a
manutencado da separacao entre esferas publica e privada. Dessa forma, premissas
gerencialistas presentes no mercado privado devem ser analisados quanto a melhor
forma de inclusdo ou adaptacdo na esfera publica no intuito de garantir a primazia
do interesse publico e das normas legais que regem o Estado.

Vale destacar que o modelo gerencial busca agregar, junto aos quesitos
racionalidade e qualificacdo técnica, caracteristicas como inovacao, criatividade,
descentralizagéo e flexibilidade ao processo do planejamento. Isso pode permitir
atuacOes e intervencdes favoraveis e mais bem sucedidas dentro de um cenéario
complexo e mutavel.

O modelo deliberativo ou participativo referencia um planejamento no qual
a sociedade civil esta inserida em todas as suas etapas e decisfes. Esse tipo de
planejamento esta fortemente relacionado com o fortalecimento da democratizagéo

através da participacdo social que atua e fiscaliza o Estado no cumprimento das
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demandas e nos resultados da implementacdo de politicas publicas. O principal
diferencial desse modelo, quando comparado ao gerencial e burocratico, € a defesa
da insercéo da participacdo do cidad&@o no ciclo de politicas publicas de forma que
Estado e sociedade compartihem a responsabilidade pela construgéo,
implementacdo e acompanhamento das acdes através dos instrumentos, estratégias
e métodos ligados ao planejamento. Vale destacar que o planejamento, na
concepcao deliberativa, € bottom up, ou seja, todos os envolvidos participam e
compartilham informacéo e decisdo em todas as etapas do processo.

A atuacao da sociedade civil no processo decisorio das politicas publicas,
bem como no acompanhamento das decisdes e acdes originadas naquele ambito,
ocorre através da incorporacdo desta em audiéncias publicas, conferéncias,
conselhos, comités e comissdes formadas por cidaddos e profissionais da area
envolvida. Essa participacdo ocorre conforme disposicdes legais, através de
instancias formais ou informais de representacdo social, e visa a deliberacdo e
acompanhamento das acdes governamentais, reivindicacdo por demandas e
melhorias e fiscalizacdo das politicas publicas. A insercdo da participacdo da
sociedade civil pujante no modelo deliberativo permite tanto o compartilhamento da
responsabilidade entre os envolvidos, como o ganho em efetividade das politicas
publicas devido & proximidade entre os beneficiarios e os executores.

A contextualizacdo histérica dos modelos de gestdo e planejamento no
Brasil pode ser evidenciada tanto com a alteracdo de interesses dos gestores ou
sociedade, como da evolucdo da prépria sociedade agregada as novas diretrizes de
sua gestdo e, posteriormente, ao planejamento governamental. A incorporacao
dessas diretrizes propicia uma gestao publica composta por duas ou mais ideologias
gue acarretam distintas formas de planejamento dentro do aparato publico e um
exemplo dessa pontuacdo serd a discussdo do Choque de Gestdo, abordado no
proximo capitulo.

Enfim, o planejamento governamental & conformado a partir das
premissas tedricas e caracteristicas do modelo de gestdo adotado em determinada
gestdo governamental. E o modelo de gestdo adotado depende dos referenciais

cognitivos dos atores responsaveis pela gestdo governamental e das caracteristicas
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do ambiente que sofrera a intervencao estatal no ambito do processo decisoério e da

implementacéo de politicas publicas.
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2 - GESTAO PUBLICA E PLANEJAMENTO NO GOVERNO MINEIRO: O
CHOQUE DE GESTAO.

Este capitulo analisard o Choque de Gestdo implantado, em 2003, no
governo mineiro de Aécio Neves. A apresentacdo desse caso servira de exemplo
pratico ao conteldo tedrico exposto nos capitulos anteriores. Inicialmente sera
abordada uma breve contextualizacao acerca do federalismo brasileiro e sua relacao
com a esfera estadual quanto ao processo de politicas publicas. Em seguida, seréo
discutidos os principios e instrumentos de planejamento presentes em cada fase do

Choque de Gestéo.

2.1 - O federalismo brasileiro, os governos estaduais e as politicas publicas

A presenca de um sistema federalista no Estado cria a dinamica da
coordenacao intergovernamental para a elaboracdo e execucdo das politicas
publicas. Dessa forma, a compreensédo do federalismo brasileiro € de fundamental
relevancia para o processo de politicas publicas. Esse processo € modelado a partir
das atribuicdes, competéncias e responsabilidades definidas constitucionalmente
para cada nivel de governo.

A Republica Federativa do Brasil foi instituida em 15 de novembro de
1889 e, a partir de entdo, o federalismo oscilou entre periodos autoritarios e
democraticos até a promulgacdo da Constituicdo Federal Brasileira de 1988, que o
restabeleceu efetivamente. De acordo com essa Constituigdo, cada nivel de governo
brasileiro é autbnomo e possui fungbes, prerrogativas, responsabilidades (seja em
atribuicbes exclusivas para cada nivel, sejam em atribuicbes concorrentes aos trés
niveis) e recursos financeiros proprios (variavel financeira, definida legalmente e

com destino pré-estabelecido, que € repassada por ente federado de um nivel

superior, ou advém da arrecadacdo de sua respectiva esfera).



39

Portanto, o contexto federalista reafirmado na Constituicdo Federal
Brasileira de 1988 acarretou em ampliacdo da atuacdo estadual que passou a
exercer papel fundamental na formulacdo e execucdo das politicas publicas com a
prestacdo de bens e servicos a sociedade. E nisso, o planejamento é uma
ferramenta importante a ser utilizada pela gestdo publica tendo em vista a promocéao
de eficiéencia e eficacia quanto aos resultados da implementacdo de politicas

publicas.

2.2 - Reforma administrativa em Minas Gerais: o “Choque de Gestao”

O politico Aécio Neves venceu as eleicfes estaduais de 2002 para o
governo de Minas Gerais. VILHENA et al, 2006, p.14 constatam que no inicio do

mandato do governador:

O cenario mineiro era caracterizado por: déficit orcamentério desde 1996,
com insuficiéncia de recursos para pagamento de todas as despesas;
deficiéncia ou auséncia de aplicacdo de recursos para investimento
estadual, incluindo aqueles provenientes da rede privada; descrédito
internacional; erosdo da infraestrutura publica; insatisfacdo do cidadao
mineiro quanto ao atual modelo administrativo, dentre outros aspectos.

O Choque de Gestao foi implementado no Governo Aécio Neves (2003-
2010), em Minas Gerais, como resposta a esse cenario e tinha o intuito de sanear as
contas, otimizar a execucdo das politicas publicas na prestacéo e provisdo de bens
e servicos e retomar o desenvolvimento econdmico mineiro a partir do estimulo aos
investimentos publicos e privados. O Choque de Gestdo pode ser considerado uma
politica inovadora no aspecto da gestdo publica, uma vez que incorporou premissas

gerencialistas a sua estrutura predominantemente burocratica.

O principal fundamento do Choque de Gestédo era a orientacdo para o0s
resultados que, segundo seus idealizadores, significavam equilibrio fiscal,

desenvolvimento econémico e bem estar do cidaddo mineiro. A primeira agao do
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governo foi definir visdo, missdo e metas do Estado de forma a focalizar as politicas
publicas que seriam priorizadas na gestdo publica mineira (CORREA, 2007). Em
seguida, um conjunto de acdes e estratégias foi estabelecido para estimular e
promover novos padrbfes comportamentais e organizacionais da administragéo
publica estadual com otimizacdo dos aspectos da eficiéncia, eficacia e efetividade.
De acordo com Queiroz e Ckagnazaroff (2010), preconizaram-se critérios fiscais,
econdmicos e sociais a partir da perspectiva de governanca social: equilibrio e
articulacao dos interesses entre Estado, mercado e sociedade. Além disso, as acfes
e estratégias abarcavam toda a estrutura governamental do Estado Mineiro:

econdmica, fiscal e administrativo-institucional.

A Figura 2 mostra de forma resumida o planejamento do Choque de
Gestdo, segundo as perspectivas norteadoras das acdes do Estado (resultado,
processo e recurso) e a aplicacdo dessas perspectivas, de acordo com as areas
estratégicas que deveriam sofrer intervencdo do Estado (macrogovernamental,
operacional/institucional, e individual/grupal). A relacdo entre perspectivas e areas
estratégicas pode ser associada de duas formas. A primeira est4 na conformidade
das perspectivas para com as a¢des necessarias a serem executadas em cada area
estratégica pré-definida segundo o0s aspectos controle, gestdo publica,
planejamento, servicos administrativos, modernizacdo e recursos humanos. E a
segunda esta na relacao entre pessoas, instituicées e agenda do governo, ou seja,
acOes devem ser orientadas segundo a gestéo de pessoas e a gestao de processos
para que os resultados sejam alcancados. Em suma, a figura 2 mostra como a
orientacdo por resultados ira determinar as acfes a partir das areas estratégicas

presentes no aparelho estatal.
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Figura 2 : Choque de Gestao por perspectivas de resultados, processos e recursos

Perspectivas

Aplicacao

Organizacional /

Norteadoras Macrogovernamental o Individual / Grupal
Institucional
o - Avaliagcédo de
- Planos Estratégicos e o o
. - Planos Estratégicos Desempenho individual e
Plano Plurianual
grupal.
Resultado - Gestdo por programas
(formulacéo, - Contratualizagéo e
monitoramento e avaliagdo | Agencificacao.
de acdes e programas)
. ) - Capacitacao e Gestao
- Gestédo da Qualidade, o
) . o o . por competéncias,
- Sistemas Centrais Simplificacdo Administrativa | =~ .
~ ) Direcéo Publica, Gestao
e Gestéo do Atendimento. _
de Cargos e Carreiras
Processo B
- Controle, Promocéo da
transparéncia e - Gestéo da Organizacao ) _ )
- - Assisténcia ao servidor
accountability e Luta contra | Governamental
a corrupgao
. . . - Dimensionamento da
- Gestao da Qualidade do | - Eficiéncia
forca de trabalho
Gasto
Recurso - Represséo Fiscal - Reducéo de Despesa - Produtividade

- Gestao orgcamentaria,
financeira e contabil

- Politica de reajustes

salariais

- Previdéncia do servidor

Fonte: VILHENA et al, 2006. p.22. (Adaptado)

De acordo com Dias (2013), os principios ideologicos e as acdes

implementadas podem dividir o Choque de Gestdo em trés fases: Reforma, Estado

para Resultados e Gestéo para Cidadania.
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2.2.1 - A Reforma

A primeira fase do Choque de Gestdo se caracterizou pelo equilibrio
orcamentario e fomento aos investimentos através da racionalizacdo de despesas e

do crescimento de recursos para a receita estadual.

Segundo Dias (2013) e Vilhena et al. (2006), algumas acoes iniciais foram
necessarias e implementadas para viabilizar o Choque de Gestdo e seus objetivos:
criacdo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG),
reestruturacao dos 6rgaos e instituicbes estaduais e adocao de principios do modelo
de gestdo gerencialista. A SEPLAG® é um 6rgdo central, originado da juncéo da
Secretaria de Estado do Planejamento e Coordenagdo Geral com a Secretaria de
Estado de Recursos Humanos e Administracdo, que possuia como atribuicdes:
conduzir o desenvolvimento integrado no cenario mineiro e gerenciar todo o quadro
funcional e aparato publico para provimento de bens e servicos a sociedade. A
reestruturacdo dos 6rgdos e instituicdes estaduais abarcava supressao, fusdo ou
criacdo de secretarias no intuito de readequar a estrutura para que esta estivesse
em conformidade com as novas necessidades governamentais frente ao
atendimento das demandas sociais, e a adocao de principios gerencialistas envolvia
o direcionamento das decisdes e acbes governamentais. Entre alguns principios
estabelecidos, estdo: adocdo do conceito de eficiéncia; pactuacdo de metas e
resultados; flexibilizacdo administrativa; alinhamento estratégico com a formacao de
uma agenda estratégica®, alinhamento das organizacdes® e das pessoas’;

monitoramento dos processos e modernizacdo da gestao.

® Lei Delegada n° 49, de 29/01/2003.

* A Agenda Estratégica compreende a elaboracdo do planejamento estratégico e sua
conformidade com orgcamento e gestéo estratégica de projetos de investimento.

° Compreende a promogdo da gestdo por resultados entre organizagdes publicas; entre o
poder publico e o terceiro setor; e entre o poder publico e a iniciativa privada.

® Envolve a gestdo das pessoas de forma que esta seja congruente com os resultados do
governo.
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Segundo Vilhena et al. (2006, p.44), o planejamento governamental mineiro

passou a ser estabelecido com as seguintes caracteristicas principais:

a) Duplo planejamento estratégico

O duplo planejamento estratégico é um planejamento voltado para duas
dimensdes do tempo: presente e futuro. No presente, hé a definicdo de atividades e
funcdes chave para que a atual gestdo organizacional atenda as necessidades dos
atuais beneficiarios. E no futuro, ha o redesenho da organizacdo dentro de um
cenario almejado.

Os instrumentos de planejamento utilizados no cenario mineiro procuram
convergir plano e orcamento de forma a propiciar desde o equilibrio fiscal a
retomada de investimentos para o desenvolvimento econdmico. Sao exemplos

desses instrumentos:

- Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI): plano de longo
prazo elaborado para formulacdo de estratégias que irdo orientar o
desenvolvimento mineiro em um cenario futuro. Est4 previsto na

Constituicdo Estadual, ndo possui prazo fixo de vigéncia e é revisado

periodicamente;

- Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG): plano desdobrado do
PMDI com periodo de quatro anos. Esse plano especifica programas e

acOes do governo bem como previsdes financeiras e fisicas;

- Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO): estabelece prerrogativas e

orientacdes quanto a elaboracdo dos orgcamentos anuais;

- Lei Orcamentaria Anual (LOA): dispositivo legal que detalha as

previsdes financeiras e fisicas do PPAG para cada exercicio;
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- Junta de Programacdo Orcamentaria e Financeira (JPOF):
especificidade do cenario mineiro, € um férum composto por
representantes da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo
(SEPLAG) e Secretaria de Estado da Fazenda (SEF). Nessa junta, ha
deliberacdes da alocacao de recursos em conformidade com receita e 0s

demais instrumentos de planejamento;

- Decreto de Programacdo Orcamentaria e Financeira (DPOF):
dispositivo legal que determina os limites orcamentarios e financeiros para

programas e/ou unidades orcamentarias.

O duplo planejamento possui caracteristicas gerencialistas porque esta
orientado para os resultados, enfatiza o monitoramento de a¢des, a coordenacao e a
integracdo das acbes. Contudo, o duplo planejamento enfatiza caracteristicas
burocréticas quando mantém a centralizac@o decisoria na Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestao e nos dispositivos legais. Em suma, ha um planejamento
governamental centralizado, integrado e orientado para resultados inicialmente

definidos.

b) Integragéo entre planejamento e orgamento

Planejamento e orcamento integrados envolvem uma estratégia que
abrange o controle e a alocacdo das receitas, gastos e investimentos. HaA uma
dimenséo temporal de curto prazo quando procura equilibrar gastos com receitas e
sanar déficits pré-existentes. E dimensbes temporais de meédio e longo prazo
guando busca retomar investimentos publicos e privados em areas estratégicas que
impactard no desenvolvimento socioecondémico do estado mineiro.

A coordenacdo e integracdo entre planejamento-orcamento possuem
premissas burocraticas e gerencialistas quanto aos aspectos da racionalidade, da
técnica e do controle. Porém, o planejamento se aproxima da linha gerencialista

guando atua sob uma perspectiva futura.
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c) Andlise Situacional do Ambiente

A andlise situacional do ambiente é estabelecida por meio da metodologia
PFOA (Potencialidades, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas). Essa metodologia
compreende uma analise situacional da organizacdo, empresa ou instituicdo, nos
ambitos interno e externo; e é considerada a esséncia fundamental para o
planejamento estratégico de uma organizacdo, pois envolve a percep¢do e a
determinacdo das potencialidades (pontos fortes), fraquezas (pontos fracos),
oportunidades e ameacas advindas dos contextos internos e externos. As
oportunidades e ameacas sao identificadas a partir do ambiente externo e dos
recursos que a organizagdo controla. Ja, as potencialidades e as fragquezas estédo

relacionadas com o ambiente organizacional interno.

Na esfera publica, a analise PFOA esta associada com uma perspectiva
gerencial a partir da ideia de que informacdes suficientes (analise dos cenarios
interno externo) agregadas a determinacdo de objetivos para um cenario futuro
direcionam e otimizam as ac¢des que serdo implementadas e desencadeardo nos

resultados almejados.

A Figura 3 mostra a analise PFOA do Governo Mineiro contemplado no
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI). Nessa andlise, o ambiente
interno é composto pelo cenario estadual e o ambiente externo pelo cenario
nacional. Com isso, a¢c0es serao direcionadas a partir das informacdes (positivas e
negativas) do presente para se alcancar um futuro almejado que, no caso mineiro,
promova estabilidade fiscal, bem estar social aos cidaddos mineiros e atuagao

competitiva no ambito econdémico nacional.
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Figura 3: Cenarios de Minas - 2020
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Fonte: MINAS GERAIS, Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), 2003. p.56.

d) Gestdo de Investimentos Estratégicos

A gestdo de investimentos estratégicos € a alocacdo de recursos a partir
do gerenciamento de projetos que sdo desdobrados dos planos. A gestdo por
projetos permite acompanhamento e avaliagdo de impactos através da verificacao
do desempenho frente aos objetivos iniciais, no intuito de otimizar resultados quanto
aos aspectos da eficiéncia, eficacia e efetividade.

Os projetos sado desdobramentos dos planos e esse tipo de gestao faz
parte da perspectiva gerencialista. A gestdo de projetos prevé uma integracédo e
coordenacdo das atividades e processos, de forma que estas estejam em
conformidade com objetivos, metas e resultados inicialmente pré-estabelecidos na
etapa de formulacdo. O seu posterior acompanhamento e avaliacao permite verificar
conformidades e possiveis incongruéncias que necessitem de ajustes ou
adequacdes. Além disso, esse tipo de ferramenta permite tanto um
compartilhamento global de informacdes entre todos os envolvidos no projeto, bem

como relacionar as particularidades das atribui¢cdes pertinentes a cada ator e etapa.



47

Vilhena et al. (2006, p.77) conclui que

O governo mineiro, através da gestao por projetos, estabelecia tanto as
atribuicGes de metas, prazos e responsaveis a cada atividade do projeto,
como disseminava essas informacfes aos envolvidos no projeto. Com esse
tipo de gerenciamento, o governo poderia acompanhar sistematicamente o
desempenho conforme o planejado; melhorar a coordenagdo e embasar
tomadas de decisdo; produzir informagdo que possibilite o incentivo a
internalizacdo da estratégia principal do Governo pelas organizacfes; e
desenvolver uma base de dados capazes de amenizar a imprecisdo de
metas.

e) Pactuacao por meio do Acordo de Resultados

O Acordo de Resultados € um sistema de contratualizacéo, por adesao ou
inducdo, no qual ha um acordo entre poder executivo e gestores de cada 6rgédo do
aparato publico estadual com estabelecimento de metas a serem cumpridas dentro
de um intervalo de tempo. Esse instrumento se estende a todos os 6rgdos da
administracdo direta, fundacdes e autarquias e seus dispositivos legais sao a Lei n®
14.694 de 30 de julho de 2003, e os Decretos 43.674 e 43.675, de 04 de dezembro
de 2003.

A pactuacdo de resultados permite acompanhar acdes e resultados,
incentivar gestores e servidores, e alinhar instituicdes. As principais finalidades
desse instrumento sdo: fixar metas especificas de desempenho para 6rgéos e
entidades de forma que estes estejam em conformidade com as politicas publicas e
programas governamentais; aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servi¢os
prestados a sociedade, aprimorando o acompanhamento e os resultados da gestao
publica através dos seguintes aspectos: consenso; objetividade; responsabilidade e
transparéncia; controle social por meio da transparéncia das acfes dos 0Orgaos
publicos (os termos de cada acordo bem como seus resultados sédo divulgados por
meio eletrénico e acessivel a todos os cidadaos); racionalizar gastos originados do
aparato administrativo; estimular e valorizar servidores através dos programas de
capacitacdo, da valorizacdo e profissionalizacdo; e estimular o desenvolvimento e a
instituicdo dos sistemas de Avaliacdo de Desempenho Individual dos servidores.

Inicialmente, o Acordo de Resultados é composto pelas etapas de

formulacdo e definicAo dos resultados que deverdo ser mensurados através de
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metas e indicadores pertencentes ao planejamento estratégico. Em seguida, o
acordo devera ser aprovado pela Subsecretaria de Planejamento e Orgcamento,
assinado pelo acordante, divulgado publicamente, acompanhado e avaliado por uma
comisséo (composta por um representante do Acordante, da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo, do Acordado, e um representante dos servidores do
Acordado).

Os 6rgaos e entidades que pactuam tal acordo usufruem de determinadas
autonomias que possibilitam e incentivam o alcance dos resultados. Estas, devem
estar em conformidade com dispositivos legais e com a agenda de governo. Entre
algumas autonomias estdo: alteracdo de quantitativo e distribuicdo dos cargos de
provimento em comissao e das funcdes gratificadas; edicdo, em ato préprio acerca
das regras de avaliacdo de desempenho de seu quadro funcional; aplicacdo dos
limites de dispensa de licitagcdo estabelecidos no paragrafo unico do Artigo 24 da Lei
Federal n° 8.666 de 21 de junho de 1993; ado¢do da modalidade Consulta nas
licitacOes realizadas para aquisicéo de bens e servicos sem possibilidade do pregéo;
aprovacao ou readequacao das estruturas ou estatutos do Acordado; e contratacao
de estagiarios para atuacdo em atividades inerentes ao objeto acordado. Além
dessas concessdes, ha a premiacdo dos servidores através do prémio por
produtividade cujo 6rgdo ou entidade tenha uma avaliacdo satisfatéria (resultado
maior ou igual a 70% do total) no pacto estabelecido.

O Acordo de Resultado € um instrumento de caracteristicas gerenciais e
burocréaticas. Apresenta perspectivas gerenciais ao buscar alinhar e agregar todos
os envolvidos dentro de uma organizagdo ou instituicdo em prol de resultados e
metas e ao utilizar mecanismos como premiagao ou recompensas, que incentivam o
servidor quanto ao alcance das metas inicialmente acordadas. Paralelamente, a
perspectiva burocratica esta presente na formulacdo e acompanhamento da
Avaliacdo de Desempenho na SEPLAG, que séo caracterizados pelo controle e pela

centralizacao.

Conforme caracteristicas acima expostas, a primeira fase do Choque de
Gestdo empregou principios predominantemente gerenciais para estabelecer as

diretrizes e conformacéo da gestdo governamental. Esses principios estdo ligados
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principalmente a orientacdo para o0s resultados através dos aspectos da
flexibilizacao, incentivo e inovacdo de forma que se obtenham resultados eficazes,
eficientes e efetivos. Ja em relagdo ao planejamento governamental mineiro com
suas metodologias e instrumentos nessa primeira fase, é possivel identificar um
referencial composto pela mescla das diretrizes dos modelos burocratico e gerencial.

As perspectivas gerenciais no planejamento governamental estao
conformadas principalmente em dois aspectos: planejamento estratégico e
orientacdo para resultados. O planejamento estratégico direciona a¢cfes segundo
uma visao integrada e futura, de forma a promover o alinhamento com os resultados
almejados e equilibrio organizacional do sistema (controle orcamentario, estabilidade
organizacional frente a fatores externos ndo controlaveis e desenvolvimento
continuo). E como exemplos disso, estdo: elaboracdo de planos com
desdobramento em programas e projetos, definicdo de areas estratégicas dentro da
estrutura publica para direcionar investimentos e acdes, e controle orcamentario via
planejamento prévio. Paralelamente, a orientacdo para resultados favorece os
aspectos da eficacia e eficiéncia dos objetivos iniciais, bem como satisfacdo e
atendimento com exceléncia dos bens e servicos prestados aos cidadaos. E como
exemplos dessa perspectiva, a primeira fase do Choque de Gestdo contemplou
acOes voltadas para a otimizacao de resultados através da maior proximidade com a
sociedade civil, o setor privado e a burocracia do aparato administrativo publico.
Salienta-se que essa perspectiva ocorreu por meio das Organizacdes da Sociedade
Civil de Interesse Publico de Minas Gerais, das Parcerias Publico-Privadas e dos
instrumentos administrativos Acordo de Resultados (instrumento utilizado tanto para
incentivo de acdes e resultados por meio de “‘recompensas” como forma de
gerenciar processos e resultados vista metas pré-estabelecidas) e Avaliacdo de
Desempenho (instrumento que permite o gerenciamento das atividades executadas
e resultados almejados).

As perspectivas burocraticas no planejamento governamental mineiro
estdo conformadas sob dois aspectos: centralizacdo deciséria e presenca da rigidez
em determinados procedimentos e mecanismos de controles. Ambos os aspectos
citados estéo relacionados com a concentracao decisoria e deliberativa em um unico

orgao: a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Esse 6rgdo € composto
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por um corpo funcional técnico, qualificado e responsavel pela definicdo das
estratégias, controle e programacdo orcamentaria, determinacdo de normas e
procedimentos e direcionamento das acdes vista a provisdo de bens e servicos a
sociedade e ao desenvolvimento econdmico estadual. Ou seja, 0 poder decisério e 0
controle de recursos financeiros estdo a cargo de um unico 6rgao. Vale destacar que
a centralizacao e rigidez expostas acima sédo contrapontos aos principios gerenciais

da flexibilizagédo e descentralizagao.

2.2.2 - O “Estado para Resultados”

A segunda fase do Choque de Gestéo foi instituida pela Lei Delegada n°®
112, de 25 de janeiro de 2007, e permaneceu com a principal premissa gerencialista
da fase anterior: gestdo publica mineira orientada para os resultados. Essa fase foi
marcada principalmente pela revisdo de projetos, programas e planos como o PMDI
(2007 a 2023) e o0 PPAG (2008-2011).

A verificacao, revisdo e realinhamento dos planos, programas e projetos
foram realizados pelo corpo técnico da Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo visando a uma reorganizacdo através da analise e congruéncia dos objetivos
pré-definidos no inicio da implementacdo do Choque de Gestéo. Dias (2013, p. 16)

afirma que:

A principal acdo, na segunda geracdo do Choque de Gestdo, foi a
intensificagcdo nos processos de monitoramento e avaliacdo dos Projetos
Estruturadores e demais acdes relevantes para as proposicdes
governamentais, 0 que acarretou no aumento do controle sobre a gestéo
dos projetos governamentais.

A revisdo dos planos e realinhamento das acdes e estratégias, na
segunda fase do Choque de Gestdo, foi marcada pela multiplicacdo das metas
estabelecidas no Acordo de Resultados da direcdo dos 0Orgdos aos gerentes,

subdirigentes e servidores lotados no 6rgdo. Dessa forma, dois propostos seriam
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obtidos. O primeiro é o compartilhamento de responsabilidade e informacéo entre
todos os envolvidos na instituicdo frente as metas e resultados pactuados. E o
segundo, é o incentivo no alcance dos resultados almejados através da ligacdo
deste instrumento ao pagamento do Prémio por Produtividade que € calculado a
partir do percentual de metas alcancadas e nota da Avaliacdo de Desempenho do

servidor.

Assim como a primeira fase do Choque de Gestdo, a segunda fase se
caracterizou pelo emprego de premissas gerencialistas e burocraticas com a
conformacdo de um planejamento governamental misto, de diretrizes gerenciais e
burocraticas. As ideias gerenciais estdo presentes tanto em mecanismos de
incentivo para obtencdo de resultados, por exemplo, o Prémio por Produtividade,
gue estava associado ao Acordo de Resultados e Avaliacdo de Desempenho, como
em checagem e readequacdo dos planos e seus desdobramentos para a
conformidade entre objetivos inicialmente pré-estabelecidos, acdes e resultados
esperados. As ideias burocréticas estao evidenciadas na centralizacdo deciséria dos
processos no qual um limitado grupo, formado pelas consultorias externas e equipe
técnica que compde a SEPLAG, participa e discute acBes e estratégias a serem
implementadas no ambito estadual, o que provoca um distanciamento entre
decisores e executores das politicas publicas. Além disso, um aspecto burocratico
esta no formato da pactuacdo de metas entre governo e érgaos estaduais, que €
caracterizado por estrutura verticalizada na qual o governo pactua metas ja
inicialmente estipuladas no ambito do poder executivo, com a alta direcdo do 6rgao,
gue repassa para os gerentes e estes irdo informar aos servidores. Esse formato
nao é composto por um debate aberto entre todos os envolvidos e participantes do
processo, nem pela presenca de uma estrutura horizontalizada que séao
caracteristicas gerencialistas no que tange a autonomia, flexibilidade e

descentralizagéo.
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2.2.3 - A “Gestao para Cidadania”

7

A terceira fase do Choque de Gestdo é mais recente, tendo inicio na

gestao do governador Antbnio Anastasia, em 2011. Segundo Dias (2013, p.17),

A terceira geracdo do Choque de Gestdo foi denominada Gestdo para
Cidadania e abrange o periodo de 2011 a 2014. Os pilares dessa nova
geracao sdo a gestdo regionalizada e participativa alinhada aos principios
do estado aberto e em rede, transversalidade e intersetorialidade. A ideia
central, segundo o governo é a de que enquanto o Choque de Gestdo e o
Estado para Resultados levaram o governo para perto do cidadao, a Gestao
para Cidadania esta trazendo o cidaddo para dentro do governo, através da
transparéncia e do engajamento da sociedade civil ha gestdo publica
mineira.

Nessas circunstancias, essa fase se constituiu pela busca em aperfeicoar
a relacao entre Estado e sociedade para que esta se torne mais efetiva e impulsione
a cidadania e a otimizacdo dos resultados produzidos pelas politicas publicas. E
paralelamente a nova premissa da participacdo social, equilibrio orcamentéario e

orientacdo para os resultados persistiram na gestdo publica mineira.

As ideias de participagéo social junto ao Estado fazem parte da ideologia
deliberativa que compreende a inclusao social no processo decisério governamental
como importante fundamento para a melhoria da qualidade dos bens e servicos
prestados, devido a uma maior proximidade com os beneficiarios das politicas
publicas, ao compartihamento de responsabilidades, ao fortalecimento da
governanca social e a promoc¢do, no ambito do Estado, dos aspectos da

transparéncia, accountability e controle social.

Segundo Vilhena (2012, p.6), a Gestdo para Cidadania possui como
principais fundamentos: a implementacdo de uma gestao administrativa por meio de
redes transversais de desenvolvimento integrado que observa a interdisciplinaridade
das acdes de governo; o aprimoramento do sistema de informagdes gerenciais a
partir da centralizacdo de bancos de dados e informacdes referentes ao

planejamento do Estado; a integracdo dos atores regionais no ciclo de politicas
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publicas e na pactuacdo de resultados para o nivel regional; a criacdo de féruns
presenciais e digitais para estimular a participacdo do cidadao junto a construcdo de
projetos voltados para o interesse publico; o aperfeicoamento da rede de
planejamento, orgamento e gestao relacionados com a melhoria dos instrumentos de
participacdo democratica e da publicizacdo das informacdes. A partir das diretrizes
acima citadas, seguem algumas acles e estratégias do planejamento
governamental na terceira fase do Choque de Gestdao (DIAS (2013); VILHENA
(2012)):

a) Revisdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI (2011-2030)
com incorporacgéo das premissas deliberativas;

b) Reestruturacdo do mapa estratégico mineiro para incorporar as premissas

deliberativas;

C) Revisdo do Plano Plurianual de Acdo Governamental - PPAG (2012-2015),
para alinhar as diretrizes e acdes contempladas no Plano Mineiro de

Desenvolvimento Integrado;

d) Organizacdo da rede dos atores para insercdo da participacdo destes de
forma cooperativa e integrada junto ao aparelho estatal na implementacdo de

politicas publicas;

e) Presenca da estratégia de regionalizacdo nas acbes governamentais para
gue municipios e &reas com caracteristica singulares e distintas tenham
intervencdes do governo conforme suas vantagens comparativas e deficiéncias. A
finalidade da regionalizagdo é direcionar as agdes conforme o contexto existente e,

ao mesmo tempo, reduzir as desigualdades regionais existentes no Estado Mineiro;
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f) Implantacdo do Programa Estado em Rede, que é um arranjo institucional
baseado em mecanismos de governanca em rede, participacdo integrada de acdes
e informacdes envolvendo todos os 6rgdos governamentais. Os principais objetivos
desse programa foram: priorizar as entregas regionais de governo selecionadas pela
populacdo através da atuacdo da SEPLAG e dos orgaos de forma transversal;
inserir a regionalizacdo e a participacdo nas decisdes governamentais; contribuir
para a modificacdo da cultura dos 6rgéos e da sociedade com a insercdo das ideias
de intersetorialidade e transversalidade; criar uma nova interface entre a estratégia
central e o polo regional; fortalecer as organiza¢cGes socioprodutivas regionais com a
ampliacdo da participacdo social e estimulo as praticas politicas da construcédo de
planos e agbes regionais de desenvolvimento; e estimular a exploragdo das
potencialidades regionais que advém da diversidade socioecondmica, ambiental e

cultural do Estado;

Q) Criacdo do Escritério de Prioridades Estratégicas (EPE) que estava vinculado
ao poder executivo estadual e uma das suas atribuicbes seria a potencializacao de
ferramentas tecnoldgicas que fossem de facil manuseio pelo cidadédo para que este
tenha acesso as informacdes do Estado quanto a prestacdo de contas dos recursos

publicos utilizados, planos e projetos aprovados, entre outras informacdes.

Diante do exposto acima, ideias da perspectiva deliberativa foram
incorporadas a gestdo publica mineira marcada, até entdo, pela predominancia do
modelo gerencialista e aspectos burocraticos. Dessa forma, a terceira fase do
Choque de Gestdo mesclou trés modelos de gestdo publica: burocratico,
gerencialista e deliberativo, com impactos importantes na conformacdo do

planejamento governamental.

As informacdes burocraticas e gerencialistas mantiveram formato no
planejamento mineiro semelhante as das duas fases anteriores: centralizagdo com
decisbes e recursos financeiros concentrados na SEPLAG e orientagdo para
resultados com as ag¢bes configuradas por meio de planos, projetos e programas

gue devem estar alinhados aos objetivos estratégicos e resultados almejados pelo
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governo. Além disso, o planejamento contemplou as informacdes deliberativas
através de acles e estratégias voltadas para os aspectos da transparéncia (atraves
da divulgacdo dos dados referentes ao aparelho estatal) e controle social via
promoc¢do de capacitacdes da sociedade civil no que se tange a administracdo

publica, prestacdo de contas e politicas publicas.

A principal premissa da ideologia deliberativa é a insercdo dos cidadaos
junto ao Estado no processo decisorio das politicas publicas. Esse ponto foi
introduzido de forma incipiente e sem mecanismos claros de como proceder com a
inclusdo e a manifestacdo da participacdo social junto ao processo decisorio de
politicas publicas. Vale destacar que a presenca de caracteristicas burocraticas,
como centralizacéo e rigidez, pode dificultar a insercdo efetiva dessa participacao
social junto ao Estado, ja que estas sao antag6nicas e conflitantes com os quesitos
basicos necessarios para a introducdo dessa participagcdo no cenario publico:

flexibilizacdo, autonomia e descentralizacao.
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3 - CONCLUSAO

O presente trabalho propds a andlise da relacdo entre os modelos de
gestdo publica e o planejamento governamental. Ou seja, pretendeu-se verificar a
conformacdo do planejamento governamental no aparato estatal segundo as
diretrizes e principios adotados por determinada gestdo governamental. Os modelos
de gestdo publica séo tipos ideais e servem como base ideoldgica para informar a
gestao publica e, consequentemente, referenciar o planejamento governamental.

Primeiramente, foi apresentado o planejamento governamental, com
exposicao tedrica das suas caracteristicas e da trajetoria no cenario brasileiro, e os
modelos ideais de gestdo publica, com suas principais premissas e caracteristicas.
Essa abordagem tedrica sobre modelos de gestdo permitiu identificar distintas
influéncias dos modelos de gestdo na conformacado do planejamento governamental.

Iniciando pela gestdo patrimonialista, fica exposto que a mesma nao
possui preocupacao com o planejamento, ja que esta voltada para uma 6tica privada
ou grupal, em detrimento de uma maioria ou do interesse coletivo. Ja a gestéo
burocratica contempla o planejamento como um instrumento predominantemente
técnico dentro de um processo decisoério centralizado. Em contrapartida, o modelo
gerencial sinaliza o planejamento como uma ferramenta orientada para resultados a
partir da descentralizacdo deciséria e da integracdo dos processos que devem
satisfazer o cliente/cidaddo e formar uma estrutura soélida no que tange a
governanca e a melhoria continua no cumprimento de prerrogativas, atribuicdes e
demandas. E por ultimo, o modelo deliberativo informa um planejamento com viés
da participacdo social, de forma a propiciar atuacao e interagdo da sociedade civil
junto ao aparelho estatal no processo das politicas publicas, tendo em vista
aspectos segundo o interesse publico, o controle social e a efetividade dos
resultados.

A partir dessa apresentacdo conceitual, duas considera¢cdes podem ser
destacadas. A primeira é que o modelo de gestdo estabelecera os principios, os
pensamentos, as diretrizes e as ideias para a gestao publica aplicar ao planejamento

governamental, que direcionara as decisdes, as acdes, as estratégias e as politicas
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publicas. A segunda € a importancia do planejamento na gestdo publica estar
associada a otimizacdo de resultados, a racionalizacdo de decisdes e a facilitacao
do controle e da estabilidade do Estado, uma vez que este est inserido em um
cenario complexo e mutdvel em paralelo ao cumprimento de atribuicbes,
prerrogativas e demandas sociais.

A andlise do planejamento governamental na historia brasileira permitiu
demonstrar a influéncia do ambiente e da relagdo entre Estado e sociedade sobre os
principios e diretrizes adotados por uma gestdo governamental e sua respectiva
informacé&o no planejamento.

A migracdo da perspectiva patrimonialista (Republica Velha), no cenario
brasileiro, para a perspectiva burocratica (Estado Novo e Ditadura Militar) ocorreu
tanto com a ideia da separacdo entre esferas publica e privada que necessitavam da
formacdo de uma estrutura administrativa publica impessoal e técnica, como do
contexto econdmico no periodo caracterizado pelo desenvolvimento e modernizagao
industrial nacional. A incorporacdo da perspectiva gerencial (periodo pés-
redemocratizacao) foi influenciada pelo surgimento de uma otica integrada e
coordenada dos processos e da gestdo por resultados segundo os aspectos da
integracdo, inovacao, eficiéncia, orientacdo para os resultados, descentralizacao e
flexibilizagcdo. Além disso, o cenério brasileiro na década de 90 era caracterizado por
uma grave crise inflacionaria e descontentamentos dos cidadéos frente a prestacéo
de bens e servicos publicos. E a perspectiva deliberativa foi incorporada ao cenario
brasileiro na década de 80 (periodo pos-redemocratizacdo e promulgacdo da
Constituicdo Federal Brasileira de 1988) tendo em vista o fortalecimento dos
movimentos sociais e organizacdes ndo governamentais na ampliacdo da
participacdo popular que defendiam os aspectos da efetividade dos resultados,
transparéncia, accountability e compartilhamento decisorio junto a sociedade civil,
gue passou a ser considerada uma peca significativa e importante no processo das
politicas publicas. Dessa forma, o ambiente, os anseios da sociedade e o aumento
das responsabilidades atribuidas ao Estado irdo tanto contornar a intensidade da
relacdo entre planejamento e gestdo, como demandar a base ideoldgica a ser
utilizada na gestdo publica com sua respectiva formatacdo no planejamento

governamental.
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Em seguida, foi apresentado o estudo do Choque de Gestao, implantado
a partir do governo mineiro de Aécio Neves, em 2003, que possibilitou identificar
uma gestdo publica composta por distintas diretrizes e que levaram a conformacéo
de um planejamento governamental misto. A introducéo dos principios gerencialistas
ocorreu em um ambiente caracterizado por uma grave crise econdmica e pela
demanda de acdes e estratégias governamentais voltadas, entre outros fins, para:
promocao do equilibrio da relagcdo entre Estado, Sociedade e Mercado; alcance do
equilibrio fiscal; retomada do desenvolvimento econdmico nos cenarios interno e
externo; e otimizacdo da prestacdo dos bens e servicos ao cidaddo mineiro de forma
a garantir a qualidade nos servicos e 0 bem estar social.

No Choque de Gestdo, € possivel inferir que ha uma estrita relacao entre
o planejamento governamental e os modelos de gestéo. Tal fato pode ser remetido
tanto as caracteristicas da gestdo governamental como também aos pressupostos
norteadores dos projetos de governo que evidenciam ideias, objetivos e diretrizes
bases da gestdo publica mineira. Os fundamentos iniciais a implementacdo do
Chogque de Gestao foram mantidos e cada fase era marcada por prioridades e pela
definicdo de objetivos e resultados almejados. Apds delimitacdo e discussdo de
objetivos e resultados, os planos, programas, projetos e instrumentos eram
revisados e implantados para garantir uma congruéncia entre o esperado e o real.

O estudo do Choque de Gestao e de suas fases identificou a mescla dos
principios burocraticos e gerenciais nas acdes e estratégias da gestdo publica
mineira. Essas acdes e estratégias eram formadas por um conjunto de técnicas e
politicas que abarcavam concomitantemente caracteristicas conflitantes que, ao
mesmo tempo, conviviam dentro das diretrizes e fundamentos presentes na gestao
publica mineira. O conflito esta relacionado com a centralizacdo de decisdes e das
estratégias envolto de um grupo (equipe técnica e corpo burocratico pertencente a
SEPLAG), 0 que manteve uma estrutura verticalizada, na qual as decisdes sao
tomadas e repassadas para os demais oOrgaos e dirigentes. Paralelo a essa
centralizacdo, ocorre a implementacdo de acdes e estratégias que visam a
otimizacdo de resultados, controle e monitoramento e mecanismos de incentivo a

producéo de resultados.
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O exposto ao longo desse trabalho permite concluir que planejamento
governamental e modelos de gestdo publica estdo interligados. A gestéao
governamental pode ser composta por distintas premissas e diretrizes e referencia
um planejamento misto conforme os modelos de gestdo publica predominantes na
estrutura estatal. Além disso, a “migragao” ou incorporagao das premissas a gestao
publica ndo ocorre de forma linear e restrita, uma vez que ha sobreposi¢cbes de
novas caracteristicas ao cenario existente de forma a prevalecer uma imbricacédo
dos modelos e preponderancia dos pressupostos de um ou outro diretamente
relacionado ao contexto sob o qual se d4 a gestdo em determinado momento
analitico. Vale destacar que o caso mineiro exemplifica um sistema hibrido de
diretrizes para gestao publica com reflexos diretos no planejamento governamental.

Enfim, o presente trabalho pretendeu analisar a relagéo entre modelos de
gestado publica e planejamento governamental a partir de uma apresentacao teorica
e 0 estudo do caso mineiro para exemplo pratico. Novas perspectivas de estudos
com essa tematica podem estar relacionadas, por exemplo, a estudos de caso em
ambitos municipais, ao formato das interacdes dos atores no aparato estatal e sua
correlacdo na adocéo dos principios e diretrizes na gestdo publica, ao estudo dos
tipos de governos e sua relacdo com a estruturacdo do planejamento na esfera

estatal, entre outros.
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