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RESUMO

Este estudo direciona seu olhar para a avaliacdo da capacidade de gestdo dos municipios como
indutores do desenvolvimento, com base na percepcdo dos gestores de municipios baianos
selecionados. Embasando-se nos fundamentos da Administracdo Politica proposta por
pesquisadores da UFBA, do campo em construcdo de Gestdo Social e das experiéncias
relacionadas a Capacidade do Estado da Escola de Governo de Harvard, a pesquisa busca
discernir como tais gestores visualizam diferentes aspectos da gestdo do desenvolvimento. Um
dos objetivos centrais é compreender como descobrir e avaliar as competéncias necessarias aos
gestores publicos para a inducdo do desenvolvimento. Ao longo do estudo, foram desenhadas
as bases tedricas para a construcdo de um quadro analitico que resultou na proposta das
competéncias a serem avaliadas e no instrumento que gerou a Tecnologia de Gestdo Social
proposta. Avaliou-se uma gama de elementos, desde a formacdo académica até politicas sociais
e governanca transparente. A compreensao tedrica pelos gestores se mostrou expressiva, porém,
evidenciou-se que esse entendimento ndo garante a capacidade de efetiva aplicacdo no
desenvolvimento. Para que fosse possivel avaliar essa tecnologia, ela foi aplicada num grupo
de gestores publicos municipais baianos. Para realizar a anélise foram exploradas técnicas
estatisticas de validacdo do questionario para garantir a confiabilidade e as melhores
possibilidades de arranjos das perguntas. Contudo, o estudo revela limitagfes, tais como a
necessidade de uma validacdo mais abrangente dos resultados e a complexidade de avaliar a
pratica da gestdo a partir da perspectiva da autoavaliacdo. A expectativa € que este trabalho
auxilie no aprimoramento da capacidade de gestdo do desenvolvimento nos municipios,
proporcionando mais valor para as comunidades locais e para a sociedade em geral.

Palavras-chave: Administracéo Politica, Gestdo Social, Gestdo do Desenvolvimento, Gestores
publicos municipais, Avaliacdo de competéncias, Formacdo continuada da gestdo publica.
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ABSTRACT

This study aims to assess the management capacity of municipalities as drivers of development,
based on the perceptions of selected municipal managers in Bahia. Drawing on the foundations
of Political Administration proposed by researchers from UFBA, the emerging field of Social
Management, and experiences related to State Capacity from the Harvard Kennedy School of
Government, the research seeks to discern how these managers visualize distinct aspects of
development management. One of the central objectives was to under-stand how to identify and
evaluate the competencies required of public managers for development induction. Throughout
the study, theoretical frameworks were developed to construct an analytical framework,
resulting in the proposal of competencies to be evaluated and the creation of the proposed Social
Management Technology instrument. A range of elements was assessed, from academic
background to social policies and transparent governance. While the theoretical understanding
among managers was significant, it became evident that this understanding does not guarantee
effective application in development. To evaluate this technology, it was applied to a group of
municipal public managers in Bahia. Statistical validation techniques were applied to the
questionnaire to ensure reliability and improve question arrangements. However, the study
revealed limitations, such as the need for a more comprehensive validation of results and the
complexity of evaluating management practices from the perspective of self-assessment. The
expectation is that this work will contribute to the improvement of development management
capacity in municipalities, providing more value to local communities and society.

Keywords: Political Administration, Social Management, Development Management,
Municipal public managers, Competency evaluation, Continuing education for public
management.
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1 INTRODUCAO

Muitos dos que constroem e implementam politicas publicas nos municipios brasileiros
ndo se formaram para desempenhar uma fungéo precipua da gestdo publica. Desse modo, uma
das grandes davidas de quem esté nessa linha de frente € como podem se preparar para cumprir
suas responsabilidades como gestores publicos. Em outras palavras, muitos tém questionado
quais caminhos devem trilhar para que, de fato, tenham um bom desempenho no exercicio da
sua funcdo social e contribuam, assim, para a promogdo do desenvolvimento sustentavel dos

municipios.

A gestdo pablica municipal brasileira possui diversos e complexos desafios. Dentre as
principais dificuldades merecem destaque as relativas a baixa capacidade de gestdo que a
maioria dos entes municipais tém revelado tanto nas limitagfes de atender as expectativas
crescentes da populacéo, quanto em atuar como promotor do desenvolvimento local. Avaliar as
capacidades publicas na perspectiva do pensamento e praticas administrativas, ou as
capacidades de gestdo, exige um olhar ampliado que integre os aspectos sociais, politico-
institucionais e técnico-operacionais. Mas, antes de aprofundar a contextualizacdo das bases
tedrico-analiticas e empiricas que possibilitem realizar essa interpretacdo, é fundamental
considerar a trajetoria histdrica que os entes municipais tém assumido, ao longo da histéria,
tomando como referéncia os movimentos de modernizacdo do Estado e da Administracdo

Publica brasileira, inaugurados, pés anos de 1930.

A partir desse periodo, observa-se uma reorganizacdo das forgas politicas e econémicas
nacionais em torno dos municipios que sdo reforcados na Constituicdo Federal de 1946,
ampliando as possibilidades de a¢Ges das administragcfes municipais, apesar de preservar a
subordinacdo dos entes municipais aos estados. Em 1952, surge o Instituto Brasileiro de
Administracdo Municipal (lbam), fruto das discusses sobre o papel dos municipios na
federagdo brasileira (MARGOTTO; DE MENDONCA CRUZ, 2016). O Estatuto Social' do

Instituto descreve, no art. 2°, sua missdo: “promover [...] o desenvolvimento institucional da

! O Estatuto Social do Ibam estd disponivel em: https://www.ibam.org.br/wp-content/uploads/2022/
05/estatuto_ibam.pdf. Acesso em: 20.jul.2023.
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Administracdo Puablica, especialmente a municipal, fortalecer sua capacidade de formular
politicas, prestar servicos e fomentar o desenvolvimento, objetivando uma sociedade

democratica e justa”.

No periodo p6s-1964, o Brasil presenciou uma centralizacdo dos recursos fiscais em
Brasilia (DF). Durante essa fase, leis como as de n° 4.320/1964 e n° 5.172/66 e o Decreto-Lei
n° 200/1967 foram estabelecidas para aumentar a capacidade dos municipios em implantar
politicas publicas nacionais, como parte do Projeto Nacional de Desenvolvimento. Contudo,
conforme apontado por Santos e Ribeiro (1993; 2004), apesar de algumas melhorias, 0s
municipios ndo ganharam autonomia como entidades federativas e permaneceram dependentes
do governo federal. Isto se deu devido a uma longa tradi¢do de subordinacdo dos municipios

aos estados e ao governo federal, tanto administrativa quanto financeiramente.

Santos e Ribeiro (2004) argumentam que essa subordinacdo esta enraizada na cultura
politica do Brasil e continua a ser um desafio. Mesmo ap6s a Constituicdo de 1988, que
concedeu mais competéncias aos municipios, estes ainda enfrentam dificuldades para

consolidar suas bases sociopoliticas, politico-institucionais, organizacionais e administrativas.

A reforma constitucional de 1988 introduziu mudancas significativas que geraram
demandas cruciais na capacitacdo da gestdo municipal nas dimensdes politico-institucionais,
organizacionais e administrativas. Dentre elas, esta pesquisa foca na necessidade de
investimentos em politicas de capacitacdo profissional continua para os gestores municipais,
visto como estratégico para enfrentar os complexos desafios emergentes, particularmente em
termos de formulacdo e implementacdo de politicas publicas, e na atuacdo dos municipios como

agentes de desenvolvimento local/territorial.

E importante destacar os obstaculos enraizados na cultura e estrutura de poder locais,
profundamente influenciados pela heranca historica de uma formagdo socioecondmica
conservadora, colonial, patrimonialista e patriarcal que tem perpetuado o atraso e
aprofundamento das desigualdades sociais (SANTOS e RIBEIRO, 1993). Além disso, 0s
municipios precisam superar as limitacGes impostas pela centralizacdo do poder econémico e

politico que caracteriza o federalismo brasileiro desde a independéncia em 1822.

Margotto e De Mendonca Cruz (2016) ressaltam que o Brasil vivenciou um processo de

“descentraliza¢do aleatoria” ou “municipalizagdo inconclusa”, com a caréncia de uma
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correspondéncia adequada entre as novas responsabilidades atribuidas aos municipios e o
suporte necessario por parte da Unido e dos estados. Isso é evidente na baixa capacidade de
gestdo e administracdo que as autoridades municipais tém demonstrado, especialmente em
termos de desenvolvimento de politicas publicas adequadas e na execucdo eficaz das acles
(NOGUEIRA, 2014; OLIVA, 2021; ANDRADE; RIBEIRO, 2022).

Com foco na baixa capacidade de servidores e gestores municipais em atender as
expectativas da sociedade, particularmente no contexto dos desafios trazidos pela Constituicdo
de 1988, esta pesquisa prioriza os problemas associados a falta de investimento em politicas de
capacitacao. Varios estudos, como Santos e Ribeiro (1993) e Santos et al. (2017), indicam que
essa falta de investimento € uma causa significativa da baixa capacidade de gestdo. Portanto,
ao tomar a auséncia de politicas de capacitacdo e formacdo profissional como objeto central,
esta pesquisa se baseia em contribuigdes criticas dos estudos em Gestdo Social e Administracdo
Politica (SANTOS; RIBEIRO, 1993; SANTOS, 2004; e SANTOS; RIBEIRO; SANTOS T.,
2009), buscando ampliar a discussao sobre politicas de formacao e capacitacao de servidores e

gestores publicos, com énfase nos municipios baianos.

Este estudo se baseia na teoria da Administracdo Politica e da Gestdo Social e assume
quatro premissas fundamentais: (i) A capacitacdo de funcionarios e gestores publicos
municipais no Brasil exige investimentos em abordagens educacionais inovadoras; (ii) A
formacdo desses profissionais deve ser contextualizada conforme padrdes sdcio-historicos; (iii)
Para implementar politicas publicas que melhoram a qualidade de vida, os municipios devem
colaborar com instituicbes académicas e organizagdes sociais; (iv) A participacdo de varios

atores sociais é crucial para a formacéo cidada e a gestdo de politicas publicas eficazes.

Estudos multilaterais tém destacado o desafio do Brasil de equilibrar politicas econdmicas
com a promocdo da justica social. Essa pesquisa defende que politicas de desenvolvimento
devem visar ndo apenas metas quantitativas, mas também a promocéo do bem-estar coletivo e

a distribuicdo justa de riqueza.

Este trabalho adota perspectivas criticas da Administracdo Politica, da Gestdo Social e da
Geracdo de Capacidade no Estado para considerar que a gestdo de politicas publicas é um

processo multifacetado que abrange dimensdes subjetivas e objetivas. Assim, 0 investimento
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na formag&o do capital social dos municipios, incluindo o desenvolvimento das competéncias

dos servidores e gestores publicos, mostra-se essencial neste processo.

Para alcancar o bem-estar social e cumprir de maneira eficaz suas funcgdes sociais,
conforme estabelecido pela Constituicdo de 1988, os municipios precisam de investimento
continuo em politicas de formacao. Ecoa a ideia de que a construcdo de capacidades estatais é
vital para lidar com desafios crescentes e complexos (ANDREWS; PRITCHETT;
WOOLCOCK, 2017).

Para poder comparar e entender como essas escolas diferentes se encontram, foram
elaborados quadros teoricos que fundamentaram uma matriz e o questionario utilizado para
construcdo da Tecnologia de Gestdo Social (TGS) proposta. Vale ressaltar que a pesquisa busca
promover a interacdo entre os interesses da sociedade, do estado e da economia, integrando as

dimensdes da gestdo publica, social e empresarial (SANTOS, 2004).

Cabe ressaltar que as acOes de desenvolvimento territorial nesse trabalho representardo o
gue a administracdo politica define como bases politicas e técnicas que qualificam os
“fendmenos administrativos” como expressGes de “praticas sociais” comprometidas com a
concepcao e execucdo de acOes transformadoras da realidade social e organizacional (SANTOS
e GOMES, 2017).

A problematizacdo que guiou o desenvolvimento desse projeto de pesquisa baseia-se em
duas perguntas iniciais: (i) Como os municipios brasileiros tém se preparado para dar conta,
primeiramente, das novas e complexas competéncias que lhes foram atribuidos pela
Constituicdo Federal de 1988?; e, mais recentemente, (ii) como 0s gestores municipais tém
conseguido responder aos novos desafios impostos pelas necessidades dos cidaddos e do

desenvolvimento?

Com base nos aspectos contextuais levantados, definiu-se como problema central dessa
pesquisa responder a seguinte questdo: Como avaliar e fomentar a capacidade da gestao
publica de municipios brasileiros para que possam atuar, de forma efetiva, como

indutores de desenvolvimento?

Para responder a essa indagacdo, foi definido o seguinte pressuposto: A capacidade de

gestdo municipal como indutora do desenvolvimento é influenciada, direta ou
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indiretamente, pelas competéncias que os gestores precisam desenvolver de forma

continuada.

Com base nessa pressuposicao, este projeto privilegiou definir uma matriz de analise que
permitisse avaliar a capacidade de gestdo municipal & luz das contribuicBes teorico-
metodoldgicas da administracdo politica (SANTOS, 2004; SANTOS, RIBEIRO e SANTOS T.,
2009), da Gestdo Social (ARAUJO apud BOULLOSA, 2014; GONDIM, FISCHER, 2006) e
considerando os aportes trazidos pela Escola de Governo de Harvard (ANDREWS;
PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017). Ao conhecer a realidade dos gestores selecionados,
espera-se ser possivel trazer contribui¢des que auxiliem a gestéo publica municipal com énfase

na inducdo do desenvolvimento territorial.

Diante desta proposicdo, o objetivo geral dessa pesquisa foi avaliar a capacidade de
gestdo dos municipios como indutores do desenvolvimento, a partir da percepcao dos
gestores de municipios baianos selecionados.

Para o alcance desse objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Definir conceitos e categorias analiticas interdisciplinares privilegiando as contribui¢fes
das teorias da administracdo politica, da gestdo social e da capacidade do estado, para
avaliar as capacidades de gestdo publica municipal com énfase na inducdo do
desenvolvimento;

e Identificar as competéncias individuais dos gestores publicos para atuarem, de forma
efetiva, como indutores do desenvolvimento;

e Propor um instrumento de avaliacdo das competéncias dos gestores municipais para
atuarem como indutores do desenvolvimento;

e Sugerir possibilidades de capacitacdo continuada em gestdo de politicas publicas dirigido

para preparar 0s gestores publicos para atuarem como indutores do desenvolvimento.

Por fim, vale ressaltar que a maior inquietagdo desse trabalho comegou pela indagagéo da
pesquisadora sobre a seguinte questdo: Como € possivel conceber, estruturar e implantar um
padréo de gestdo do desenvolvimento local que privilegie ndo apenas o crescimento econdmico,

mas que garanta qualidade de vida a populagédo?
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A nocao de que o Estado é uma forga indispensavel para que esse projeto possa acontecer
aproximou os interesses da pesquisadora, que atua profissionalmente no Sebrae da Bahia, dos
recentes estudos tedrico-empiricos e dos estudos da Administracdo Politica e da Gestdo Social

que vém sendo desenvolvidos no &mbito da Escola de Administragdo da UFBA.

Como essa pesquisa foi desenvolvida no ambito do Programa de Mestrado Profissional
Interdisciplinar em Desenvolvimento e Gestdo Social da UFBA, o conceito de Gestdo Social
ganhou destaque especial como base tedrico-empirica. Como a pesquisadora esteve na Escola
de Governo de Harvard estudando a influéncia das liderangas no processo de desenvolvimento,
a teoria de geracdo de capacidade do Estado também entrou no arcabouco. Vale ressaltar que
exerceram influéncia importante os conhecimentos desenvolvidos no ambito da graduacao no
curso de Gestdo de Politicas Publicas realizado na Universidade de Brasilia (2009-2012). Tal
experiéncia permitiu 0 acesso a diversas leituras criticas sobre o tema objeto desse estudo,

especialmente por meio dos estudos sobre capacidades estatais.

A partir da construcdo de um referencial tedrico interdisciplinar consistente, com énfase
no conceito e praticas da gestdo publica e social, avaliou-se como uma relevante oportunidade
conceber uma TGS, como produto obrigatoério para a conclusao desse projeto, que privilegiasse
a concepcao de um instrumento de andlise apto a permitir avaliar a capacidade da gestdo publica
municipal, com o objetivo principal de orientar a proposi¢do, complementar, de um programa

de formacdo profissional em gestao de politicas de inducdo do desenvolvimento.

Em termos tedricos, considera-se que esse projeto se destaca por avancar na construcao
de um referencial epistémico e teorico-analitico interdisciplinar que integre abordagens
desenvolvidas no ambito da Escola de Administracdo da UFBA. Conhecer e aprofundar
conhecimentos sobre Administragdo Politica e Gestdo Social possibilitou, no espectro desse
trabalho, uma releitura de outras abordagens teoricas relevantes e, principalmente, ajudou a
rever as posi¢oes da pesquisadora como profissional que tem lidado com modelos/padrdes de
gestdo vinculados ao gerencialismo, que privilegiam os aspectos técnico-operacionais da
administracdo. Outro desafio e contribuicéo desse estudo é o esfor¢o de estabelecer um didlogo
dessas teorias nacionais com o0s paradigmas que tém orientado a pedagogia da Escola de
Governo de Harvard (EUA).
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Considera-se que, ao integrar essas trés perspectivas tedrico-metodologicas —
Administracdo Politica, Gestdo Social e Capacidade de Estado —, foi possivel trazer
contribuicdes relevantes para 0s campos de conhecimento e de praticas administrativas, visto
que ajudam a apresentar uma contraposicdo ao escopo instrumental defendido pela
Administracdo Cientifica e os Estudos Organizacionais tradicionais. Cabe admitir que a
articulacdo dessas trés abordagens possibilitou oferecer um marco teorico-l6gico ampliado e
critico dos “fendmenos administrativos”, privilegiando os aspectos politicos e técnico-
operacionais como fendmenos sociais e, portanto, sujeitos a subjetividades e as

substantividades que envolvem as relagdes humanas.

Essa dissertacdo esta dividida em capitulos. Logo apds esta Introducdo, o Capitulo 2
apresenta o referencial tedrico, fornece a base sobre a qual esta pesquisa é construida. Por meio
de uma revisdo da literatura, sai-se de um contexto mais amplo para estabelecer um didlogo
com as escolas apresentadas e identificarem-se as confluéncias e lacunas. Tal aspecto é

essencial para a compreensdo do quadro tedrico que sustenta este estudo.

A partir dessa base, avancamos para o Capitulo 3, “Percurso Metodoldgico”, no qual esta
delineada a estrutura da pesquisa, descrevendo o desenho, a selecdo da amostra, as técnicas de
coleta de dados e a estratégia de analise dos dados. A intengdo é dar transparéncia ao processo

da pesquisa e oferecer a compreensdo de como os dados foram coletados e analisados.

O Capitulo 4, “Analise e discussdo dos resultados”, avalia os resultados do questionario

aplicado e das percepcOes sobre gestdo dos municipios selecionados.

“Tecnologia Social” é o titulo do Capitulo 5, que apresenta a Tecnologia de Gestdo Social
resultante da pesquisa dessa dissertacdo. Esta se¢do expde a proposta do trabalho e os primeiros

resultados da aplicacdo da tecnologia.

Por fim, o Capitulo 6, “ConsideracGes Finais”, traz um resumo das descobertas, as
implicacdes dos achados e sugestdes para futuras investigagdes. Este ultimo capitulo conclui a
dissertagéo, proporcionando uma visao geral da pesquisa e tracando um caminho para futuros

trabalhos académicos no campo.
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2 REFERENCIAL HISTORICO, TEORICO-METODOLOGICO E EMPIRICO

Esse capitulo apresenta e discute as bases histéricas e tedrico-metodologicas sobre o
objeto de estudo com base em trés abordagens centrais: Administracdo Politica, Gestdo Social
e Geracdo de Capacidades Estatais.

Conforme ja apresentado na parte anterior, as perspectivas privilegiadas aqui se situam
no campo do pensamento critico da administracéo e administracao publica, com énfase no papel
destacado assumido pela gestdo em suas multiplas dimensfes (publica, social e privada). Ao
selecionar esses trés paradigmas interpretativos para analisar a origem e evolucdo dos
fendmenos administrativos sob a responsabilidade da gestdo municipal no Brasil, buscou-se
destacar as contribui¢bes produzidas no ambito da Escola de Administracdo da UFBA (EA-
UFBA) no ambito das discussdes onto-epistémicas e cientificas dos estudos administrativos,
fazendo interse¢des com o grupo que estuda a Gestédo Social e com a Escola de Governo de

Harvard.

Para analisar a capacidade de gestdo municipal como indutor do desenvolvimento, foi
incorporado o conceito de “gestdo do desenvolvimento”. Considera-se que a integracdo dos
conceitos de Administracdo Politica, Gestdo Social e Geracdo de Capacidades Estatais
possibilitou a construcdo de bases inter e multidisciplinares que permitiram avaliar os limites e

potencialidades de inducdo do desenvolvimento, a partir da lideranca da gestdo municipal.

Desse modo, ao privilegiar o conceito de “gestdo do desenvolvimento”, admite-se que 0s
demais conceitos basicos estdo integrados como aspectos implicitos e determinantes dos modos
particulares de concepc¢éo e execucao das condi¢bes materiais e simbolicas que irdo garantir a
producdo de relacGes sociais inclusivas e sustentaveis. Nesse sentido, a concepgdo de “gestéo
do desenvolvimento” reflete aqui o esfor¢o de inter, multi e/ou transdisciplinaridade que as
relacbes sociais exigem em cada contexto socio-historico, em conformidade, pois, com o

objetivo do Programa de Mestrado em Desenvolvimento e Gestdo Social.

A subsecdo inicial faz um esforco de aproximacgéo dos conceitos de Gestdo, Gestdo
Publica e Gestéo Social a luz da teoria da Administragdo Politica. A segunda subsec¢do apresenta

a abordagem interdisciplinar que integra as capacidades estatais com vistas a identificar as
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contribuicbes desse debate para a promocdo do desenvolvimento territorial. J& a terceira e
ultima subsecdo apresenta um breve historico das politicas de formacédo e capacitacdo dos
administradores publicos no Brasil, para constatar a auséncia de politicas dirigidas para

capacitar esses entes federativos, mesmo ap0s a aprovacao da Constituicdo de 1988.

Com base nessa revisdo e discussdo do referencial tedrico-empirico, o proximo capitulo
apresenta as bases da matriz de analise que guiou a definicdo das estratégias metodoldgicas.
Essa matriz analitica utilizou como referéncia central os conceitos de gestdo e geréncia como
dimensdes indissocidveis da concepcdo e praticas administrativas, conforme definido pela
abordagem da teoria da Administracdo Politica e as contribuicdes da Gestdo Social e da Teoria
de Geracdo de Capacidades Estatais. A partir desses conceitos centrais, foram destacadas as
dimensGes/varidveis analiticas que orientardo a identificacdo das competéncias politicas e
técnicas dos gestores, servidores e organizagdes municipais com vistas a inspirar o desenho do
programa de formacdo e capacitacdo profissional continuada proposto como uma TGS

complementar.

E importante ressaltar que o foco do trabalho esta na promogcéo do desenvolvimento, pois
entende-se que esse é o resultado a ser alcangado pela gestao publica municipal. A capacitacdo
da gestdo municipal precisa ser pautada pelo bem maior, e ela deve trabalhar para garantir o
bem-estar da sociedade. Entender e definir o conceito de gestdo do desenvolvimento é
fundamental para identificar as estratégias que os municipios necessitam definir rumo a
construcdo de politicas publicas necessarias para alcancar niveis satisfatérios de producdo da
riqueza social e individual. Em sintese, assume-se como premissa central que a concepcao do
padrdo de gestdo das relacdes sociais de producdo, consumo/circulacédo e distribuicdo define a

intencionalidade/propdsito do modo de desenvolvimento que se deseja implantar.

2.1 CONCEITOS A LUZ DA TEORIA DA ADMINISTRACAO POLITICA

E importante garantir a compreens&o mais aprofundada da Administragdo Politica, que
vai além do simples objetivo de aumentar a eficiéncia e a eficacia organizacionais. E
fundamental destacar a gestdo como o objeto da Administracdo, guiando as relagdes sociais em

varios niveis da organizacdo humana. Nesse cenério, é relevante abordar as distin¢Ges entre 0s
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conceitos de “gestdo” e de “geréncia” como dimens@es inseparaveis e inter-relacionadas da
Administracdo Politica: a “gestdo” é caracterizada como a base teorica e filosofica, enquanto a
“geréncia” € a implementacdo pratica dessa base, ambas essenciais para uma administracao

efetiva.

A visdo da Administracdo Politica como um campo responsavel por conceber e
implementar meios de producdo, circulacdo e distribuicdo, com o objetivo de aumentar a
materialidade individual e social, também ajuda na compreensdo do conceito de “Gestdo
Publica” a partir de um resgate historico do papel do Estado. Além disso, ha um campo ainda
em construgdo que traz o conceito de “Gestdo Social” como uma contribui¢do para auxiliar na
construcdo do arcabouco tedrico que investiga as competéncias necessarias aos gestores

publicos para implementacdo de politicas de desenvolvimento.

2.1.1 ContribuicGes sobre os conceitos tedrico-praticos de Gestao e Geréncia

Para compreender a proposta onto-epistémica e tedrico-metodolégica da Administracao
Politica, é necessario entender a origem desse campo de estudo critico. O termo foi estruturado
por um grupo de professores e pesquisadores da Universidade Federal da Bahia inquietados
pelas limitacBes apresentadas pelo pensamento da Administracdo Publica, bem como pela
Administracdo Cientifica e pelos Estudos Organizacionais ortodoxos (SANTOS, 2004;
SANTOS, RIBEIRO e SANTOS T, 2009), este ultimo um debate relativamente recente que
emergiu na segunda metade do século XIX.

A preocupacdo central, no final daquele século, era delimitar as fronteiras entre as acdes
préprias da Politica (sistema de poder) e da Administracdo (base técnica), liderados por
Woodrow Wilson (1893); Frank Goodnow (1900) e Max Weber (1917, apud SANTQOS, 2017)
(PAULA, 2016). Ja no inicio daquele periodo, a preocupacédo se estendeu para o esfor¢co em
estabelecer pardmetros para que a Administracdo cumprisse o papel de realizar o controle dos
tempos e movimentos do trabalho. Esse aspecto em especial teve como expoentes Friederich

Taylor e Jules Fayol.

SANTOS et. al (2017, p. 962) reforcam que os teoricos da Administragcdo Cientifica

estavam “[...] mais preocupados em estabelecer rotinas e procedimentos que melhorem a
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racionalidade dos processos de trabalho [...]”, do que em consolidar as bases onto-epistémicas

e tedricas de um novo campo cientifico.

Os autores afirmam, portanto, que os estudos classicos da Administracdo nao
aprofundaram os alicerces filoséficos e tedricos proprios dos “fatos e atos administrativos”,
pois tinham como preocupacdo criar instrumentos que permitissem elevar o nivel de
produtividade do trabalho com vistas a ampliar a competitividade dos negdcios. Dessa forma,
os teodricos da Administracdo Politica defendem que a Administracdo Cientifica e as demais
ciéncias auxiliares (economia, ciéncias sociais e humanidades, como a psicologia) ndo tém
capacidade para compreender e transformar os problemas que s&o proprios da Administragéo,

porgue ndo conseguem delimitar o objeto dessa ciéncia.

Essa falta de clareza acerca do objeto cientifico da Administracdo acabou de certa forma
subordinando a Administracdo a Economia Cientifica, o que implica reconhecer que os estudos
administrativos se debrugcaram mais sobre as questdes que afetam as relacdes de trocas de

mercadoria entre individuos, isto é, no utilitarismo (racionalidade) econdmico.

Adam Smith vai concluir, em sua definicdo da Economia Politica, que o proposito esta
em “primeiro, promover uma renda ou a manutencdo para a populagdo ou, mais adequadamente,
dar-lhe a possibilidade de conseguir ela mesma tal manutencédo; segundo, prover o Estado ou a
comunidade de uma renda suficiente para os servi¢os publicos” (Smith, 1985, p. 357 apud
SANTOS, 2017, p. 958). Os estudos econémicos se aprofundaram nas relacdes de transacdes e
solidificaram esse campo cientifico. Porém, ao se limitar as normativas impostas pelos estudos
econdmicos, os fendbmenos administrativos foram reduzidos as necessidades e aos efeitos das

relacBes de transacdes microecondmicas.

Por outro lado, os estudos relativos & Administracdo Publica também ficaram presos ao
paradigma positivista, apesar de terem optado por vincularem-se ao campo da Ciéncia Politica
dirigido para estudar os fendmenos proprios do Estado e suas interrelagdes com a sociedade.
Ao revisitar os tedricos da Administracdo Publica, em busca de levantar contribui¢Ges para o
conceito de Administracdo Politica, Santos (2004) constatou que 0s autores estavam mais
preocupados em distanciar os “fatos e atos administrativos” do conceito puro da politica, do

que reconhecer sua dimensdo macrogestorial/macrosocial.
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Desse modo, ao reconhecer a “gestdo” como objeto cientifico da Ciéncia da
Administracdo, expressdo propria da “politica” (em seu sentido macrossocial), a Administracdo
Politica se distancia também da Ciéncia Politica que, conforme aponta Dagnino (2016, p. 107),
focava seu problema em investigar, “indicar as razdes contextuais que explicavam o carater do

que havia sido decidido™.

Cabe ressaltar que a questdo levantada pelos estudiosos da Administracdo Politica ndo
estd no fato de a Economia e a Ciéncia Politica terem delimitado seus objetos de estudo e
aprofundado suas analises ou em negar o valor dos objetos cientificos, mas sim, em a
Administragdo nao ter “desenvolvido esfor¢o intelectual para criar bases epistemologicas e
metodoldgicas para a compreensdo dos macros movimentos sociais; enfim, ndo ter criado
acervo cognitivo para observar, explicar, orientar e dirigir as relaces sociais de producéo,
realizacdo e distribui¢do” (SANTOS, 2017. p. 961). Ou seja, os estudiosos estdo preocupados
em avancar na discussdo, no reconhecimento e na consolidacdo do objeto de conhecimento
préprio da Ciéncia da Administracdo. Para eles, os estudiosos da Administracdo Cientifica, por
sua vez, seguem privilegiando a construcdo de um campo profissional-técnico e ndo analitico
ou especulativo (SANTOS; RIBEIRO; CHAGAS, 2009).

A Administracdo Politica surge como uma alternativa para essa visao, uma possibilidade
de aprofundamento. Os autores vdo chamar atenc¢do para a etimologia da palavra: “o prefixo ad
quer dizer para (préximo de aproximar, abeirar, achegar) enquanto o nacleo (verbo) ministrar
quer dizer conduzir, dar, fornecer” (SANTOS; RIBEIRO; CHAGAS, 2009, p. 28). Juntos, védo
construir a ideia de transformacéo, de conducdo para, de um direcionamento para chegar em
algo. Em sintese, para eles, ad’ministrar implica conceber/determinar um caminho, uma
direcdo que responda a um proposito individual/coletivo, expresso em uma concepcdo de

projeto social que orientard 0s movimentos (técnicos) necessarios para seu alcance.

Ao defenderem que os aspectos instrumentais criados, consolidados e amplamente
difundidos pela Administracdo Cientifica ndo se sustentam como base cientifica, os citados
autores questionam quais seriam, entdo, os problemas investigativos que caberiam ao campo de
conhecimento da Administracdo (Politica) identificar e transformar. Como resposta a essa
pergunta, defendem, como pressuposto: “que os problemas proprios da Ciéncia Administrativa

(Politica) se encontram na concepg¢do dos padrdes de ‘gestdo’ que (re)orientam as relacdes
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sociais e organizacionais em um dado contexto socio-histérico” (SANTOS e SANTOS 20009,
p. 250).

Os autores vao defender que esse campo de conhecimento proprio tem como objeto de
estudo a gestdo, abrindo, assim, a possibilidade de se pensar uma ciéncia que entende a
importancia de buscar o bem-estar da humanidade, estruturando melhor as relagdes sociais de
producdo e a distribuicdo em um ambito maior do que as organizagdes ou do que o trabalho.
Para o grupo, entretanto, os problemas préprios da Administracdo nao estdo relacionados aos

aspectos instrumentais que tém sido imputados com acao técnica exclusiva desse campo.

Segundo eles, a Administracdo € composta por trés pilares fundamentais que precisam ter
estudos no campo: técnica, arte e ciéncia/virtude (MATOS, 2022). A técnica esta relacionada
a capacidade dos agentes publicos em desenhar e aplicar instrumentos e processos. Ja a arte
conecta-se a capacidade de desenvolver a intuicdo e criatividade para resolver problemas e
processos organizacionais. A ciéncia/virtude, por sua vez, relaciona-se com a capacidade de
conceber, administrar e garantir relacdes sociais e organizacionais que possibilitem o bem-estar

coletivo.

Ao reconhecer a gestdo como objeto cientifico da Ciéncia da Administracdo (Politica),
Santos (2004) defende que a funcdo social desse campo de conhecimento se resume a tratar a
“politica” como expressdo propria das relacGes sociais de producdo, consumo/circulacdo e
distribuicdo de uma dada sociedade. Em outras palavras, o autor define por “gestdo” a expressao
ou resultado de decises complexas tomadas pelos individuos organizados socialmente que
orientam a concepcdo de um dado Projeto de Sociedade/Nacéo, dirigido por uma instituigdo
politica reconhecida — no caso das sociedades ocidentais, erigiu-se o Estado moderno e

contemporaneo para dar conta desse projeto.

Ao considerar essa defini¢do, o autor defende que, enquanto a sociedade representa a

dimensdo macrogestorial, o Estado simboliza a dimensdo mesogestorial e a economia



26

(mercadoldgica e/ou social), a microgestorial? — definida como o campo préprio da geréncia,

responsavel pela execucdo do projeto de Sociedade/Nacao), como mostra a Figura 1.

Figura 1 - Esquema Referencial Tedrico da Administragdo Politica

[ SOCIEDADE - ESTADO —* ECONOMIA (CAPITALISMO/ —)
SOCIALISMO)

Necessidades Individuais + Politicas Piblicas + Basc Téenica da Execugdo do

Necessidades Coletivas = Planejamento = Projeto da Nagdo

Demanda Social Projeto da Nagfio

Esfera da Economia Politica Esfera da Administragiio Esfera da Administragio

Politica Profissional
Temporalidade para Execugio [ - Administrativa/normativa/
do Projeto de Nagéio burocratica —» Tempo do mandato
. Tedrica , Tempo necessirio

para cumprimento
das finalidades

Finalidades —_» Bem-estar da humanidade

Fonte: Santos (2004, p. 48).

Santos (2004) definiu como arcabouco tedrico-analitico as interrelacbes complexas e
dindmicas estabelecidas entre a “sociedade-Estado-economia”, conforme mostra a Figura 1.
Nesse arcabouco, o autor atribuiu que o espaco privilegiado que a Ciéncia da Administracao
(Politica) deve assumir como campo das Ciéncias Sociais Aplicadas, reconhecendo as
contribuicbes da Filosofia Politica (que emerge nos séculos XVI a XVIII) e da Economia
Politica (que surge na segunda metade do século XVIII). Para o autor®, enquanto o campo da
Economia Politica expressa as necessidades individuais organizadas em demandas coletivas, a
Administracdo Politica responde pela concepcdo e execucdo de um dado Projeto de
Sociedade/Nagédo que conta com o apoio fundamental da economia aplicada (mercado) que

expressa a dimenséo propria da Administracdo Profissional.

2 Macrogestdo refere-se a gestdo de ampla escala centrada nas diretrizes gerais da nagdo, como o projeto de Nagéo,
regime politico e distribuicdo de riqueza. Mesogestdo, por sua vez, é a gestdo situada no ambito do Estado,
mediando as aspiragfes sociais com 0s interesses do mercado. Ja a Microgestdo foca nas operagdes diarias de
organizacGes, lidando com tarefas e operagdes especificas. SANTOS, E. O campo cientifico da administracgao:
uma andlise a partir do circulo das matrizes tedricas. Cadernos EBAPE.BR, v. 15, n. 2, p. 209-228, 2017.

3 Cabe ressaltar que esse esforco intelectual foi complementado recentemente pelo autor em obra ainda inédita,
conforme apresentado na Figura 2, pag. 28. O livro encontra-se no prelo, com previsao para lancamento no final
de 2023, pela Editora Hucitec.
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Tanto a figura quanto a discussdo da teoria da Administracdo Politica trazem a essa
dissertacdo, como referenciais epistémico e tedrico-analitico, uma inovacdo para a
compreensdo critica e contextualizada sobre a capacidade de gestdo das politicas de
desenvolvimento municipal. Ao considerar essa corrente, assumiu-se que a inducdo de politicas
de desenvolvimento municipal reflete as interrelacfes estabelecidas entre sociedade-Estado-
economia, o que significa admitir que a gestdo municipal precisa desenvolver competéncias
para liderar as estratégias (gestao) e bases técnicas (geréncia) para o alcance da finalidade social

(bem-estar da sociedade).
Figura 2 - Bases tedrico-epistemologicas da Administragdo Politica

Estrutura e Movimento Onto-Epistemolégica da Administragdo Politica

Metafisica
Economia | Desenvolvimento
r Sociedade — Estado — Capitalismo/ — Cultural
l l Socialismo
'::;2‘;:‘:‘:? Politicas Piblicas +  Basa Técnica da
o Necessidades Coletivas p, 0= Execugdo do
Projeto da N :
4 Filosofia Concebe o < Demanda Social |00 92N Projoto da Nagdo
I.I>J da . — 4+ Projeto—+ l
= Civilizatério
Zz Existéncia Esfora da Esfera da Finalidade
= Esfera da Admini mini: —
Um Sentido de l Economia Politica Politica Profissional (Devir)
Existir
Ligdes
Preliminares Temporalidade para | * Administrativa
Execugdo do Inormatival — Tempo de Mandato
N Burocratica
Projeto de Nago + Tedrica — Tempo Necessdrio
Conhecimentos para cumprimento
Especializados das finalidades
ou Setoriais — —  Contemplagao

Espiritual

Fonte: Santos (2023).

Ao privilegiar essa estrutura e movimento, foi possivel pressupor que um dos maiores
desafios da gestdo publica municipal esta relacionado, essencialmente, ao desenvolvimento de
competéncias em Administracdo Publica com énfase na indugdo do desenvolvimento. Portanto,
ao admitir que as dimensdes da “gestdo” e da “geréncia” sdo indissociaveis, conforme defende
a teoria da Administracdo Politica, desenvolver uma “capacidade de gestdo” exige investir na

construcdo de um novo perfil de gestores, fomentando acfes de formacéo continuada.

Com o objetivo de deixar mais claras as dimensdes tedrico-metodoldgicas que definem

as categorias analiticas centrais da Administragdo Politica, Santos, Ribeiro e Santos T. (op. cit,
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p. 28) avancaram na definicéo etimoldgica do que tem sido difundido como conceitos de Gestéo

e Geréncia.

A palavra gestdo tem sua origem no latim, no verbo gero, gerere, gessi, gestum, que
significa executar, gerar. Ao analisar sua raiz, Paula (2016) mostra que a origem do termo nos
ajuda a ressignificar esse verbo, que também se relaciona com gestaio (fazer algo novo, gerar,
germinar). A autora chama a atencdo sobre como a palavra em si trata uma maneira de
interpretar e trabalhar a realidade com dialogo e acdo. A gestdo remete a capacidade de
construcdo de algo de forma compartilhada, mas ao longo do tempo ficou mais atrelada a
comando e controle do que a cooperacdo e troca. A autora traz um resgate histérico que mostra
como ao longo dos anos a compressdo da gestdo tornou-se algo mais competitivo e coercivo.
Paula chama atencédo para como esse esvaziamento do termo faz com que, ao refletirem sobre
0s temas, os pesquisadores assumam uma dimensdo muito mais das ferramentas do que do

campo epistemoldgico.

A Administracdo como campo cientifico trabalhou muito mais questdes praticas do que
filosoficas da gestdo. Fayol*, um engenheiro, tornou-se um dos fundadores da teoria cléassica da
Administracdo focando em tratar as func¢Ges de planejamento, organizacéo, direcdo e controle
como importantes elementos da gestdo. (PAULA, 2016, p. 23). Assim, como outros autores
classicos, a gestdo foi caracterizada como uma funcéo centralizadora e hierarquica. A questédo
do poder e do controle que se pensava necessario para que 0s processos fossem possiveis e
competitivos sempre foi, por sua vez, uma logica vinculada a esse verbete que, ao longo do
tempo, foi se confundindo com o de geréncia, com as func¢des do gestor. A autora defende que
a empiria mostra algo diferente, que muito além de disputar o poder, é importante compartilha-
lo. Muitos autores, como Simon (1965), Thompson (1976) e Wieck (1973) trouxeram luz em
seus estudos para conflitos e contradi¢des. Mintzberg (2010) chama atencéo para o equilibrio
necessario para mudar a pratica e o ensino da gestdo, desenvolvendo e estudando habilidades

sociais e dialéticas para dialogar com as situacdes e 0s processos a serem gerenciados.

E relevante para esse estudo, pois é a base da Administracdo Politica, entender que a

gestdo ndo deve ser vista apenas como um conjunto de metodologias, ferramentas, técnicas e

4 Jules Henri Fayol (1841-1925) foi engenheiro de minas francés e um dos tedricos classicos da Ciéncia da
Administracdo. Disponivel em: https://pt.wikipedia.org/wiki/Jules_Henri_Fayol. Acesso em: 20.jul.2023.
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processos aplicados as organiza¢fes com objetivo de conseguir eficiéncia, eficacia e efetividade
ou de aumentar lucros e reduzir custos. Franca Filho (2004) lembra que a gestdo “ndo pode ser
tomada como apenas ‘mais uma’ variavel, pois é dotada de um atributo essencial: aquele de
articular as demais variaveis, definindo-as inclusive” (FRANCA FILHO, 2004, p. 134).

Ao sustentar ser a Administracdo um campo de conhecimento, e a “gestdo” como seu
objeto cientifico, Santos et al. definem a gestdo “como a concepgdo das formas de condugao
das relacGes sociais de producdo, circulacéo e distribuicdo, observadas em quaisquer niveis de
organizagdo humana (individual, organizacional e coletiva) e que assumem a dimenséo de
objeto cientifico da administracdo politica” (SANTOS et al., 2017, p. 950). Ao defender a
possibilidade de cientificidade dos “fendmenos administrativos” como “fenbmenos sociais”, 0s
autores defendem que pensar e fazer administracao (gestdo) estd associado aos propoésitos de

produzir bem-estar para a sociedade e para a humanidade.

Pode-se inferir, portanto, que essa concepcdo material e simbolica da vida social esta
vinculada diretamente aos modos como se d&o as relacdes sociais de producdo e socializacdo
que, conforme destacado pelos autores, extrapolam os espacos das (micro) organizacées. I1sso
leva a considerar que as bases dos modos de administrar e conduzir a vida social estdo na
natureza, nos ciclos, nas movimentagdes que acontecem entre os seres humanos (coletivos).
Nesse sentido, sustentam que a “gestao” expressa em si o principio determinante das conexdes
e atributos para que a vida social ganhe sentido e movimento. Assim, se pensarmos em um rio,
a gestdo é o que conecta as moléculas de agua e as fazem correr seu caminho. Entender e
conhecer o que faz as moléculas se conectarem e funcionarem juntas para alcance da finalidade

do curso da natureza/vida é entender o abstrato que se refere a gestéo.

Santos, Ribeiro e Santos T. (2009, p. 28) concluem que, se a gestdo esta conectada a base
politica das relagdes sociais, reflete a dimenséo abstrata da ciéncia administrativa. Dessa forma,
os fatos e atos administrativos carecem de instrumentos filoséficos e cientificos qualificados
para darem conta dos aspectos substantivos e subjetivos que lhe sdo proprios. Entretanto, é
possivel sustentar que, por tratar-se de uma ciéncia social aplicada, a Administracdo Politica é
conformada por duas dimensdes indissocidveis de um Unico processo: a abstrata e a aplicada,

respectivamente, representadas pela “gestdo” e pela “geréncia”. Enquanto a dimensdo abstrata
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responde pela construgdo das bases filosoficas e teoricas dessa ciéncia, a aplicada atende as

necessidades fundamentais para sua plena e efetiva execucéo.

A geréncia €, assim, a execucdo da abstracdo, a maneira pela qual a teoria pode enxergar
a pratica, ainda que em bases imagéticas. A dimensdo da gestdo traz em si o criar (gestar) e a
dimensdo da geréncia traz a agdo (gerenciar), as duas véo trabalhar juntas, pois a geréncia trata
a pratica, os processos, as ferramentas, a aplicacdo do que a gestdo formula. A geréncia possui
um lugar técnico, que € também fundamental, pois sem ela ndo é possivel operar, implantar a
definicdo realizada pela gestdo. Trata-se de uma dimensdo de extrema importancia e
desafiadora da aplicacéo do plano.

Enquanto a “gestdo” responde pelas bases politicas que definem e determinam a
intencionalidade e concepg¢do do projeto de sociedade/nacdo, a “geréncia” corresponde a base
técnico-operacional necessaria para a aplicacdo plena e efetiva da capacidade gestorial. Em
outras palavras, 0s autores resumem essa articulagdo entre teoria e praticas administrativas da
sequinte forma: a dimensdo da “geréncia” responde pela execuc¢do dos modos de “gestdo”
idealizados pela sociedade e planejados pelo Estado, em articulacdo com 0s interesses sociais.
Podemos concluir que a “gestdo”, como base teorica, permite enxergar adequadamente as

funcdes politicas e técnicas prdprias da geréncia.

A geréncia “é definida como a agdo, o ato de fazer, a materializacdo daquilo que fora
concebido no plano da gestdo e que compreende a manifestacdo concreta do conceito de
administragdo profissional” (SANTOS et al., 2017, p. 950). Pode-se deduzir aqui que os atos
de gerenciar podem ser reconhecidos nas dindmicas organizacionais e administrativas, isto &,
nos espagos onde as praticas administrativas ocorrem, refletindo, pois, o conceito de “vida
pratica”. Nessa perspectiva, a geréncia é a acdo, local onde estéo as praticas administrativas. Se
a gestdo € o que faz as moléculas do rio se juntarem para fluir, a geréncia representaria a

dindmica, a fluidez da correnteza.

A capacidade de gestdo municipal é diretamente influenciada pelas competéncias dos
agentes publicos, tanto na gestdo quanto na geréncia, e pela organizacdo dos processos
administrativos. Para desenvolver essa capacidade, é preciso compreender melhor o que
defendem esses autores. A discussdo nasce da inquietacdo de compreender quais seriam 0S

problemas investigativos que caberiam ao campo de conhecimento da Administragdo Politica
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identificar e transformar. Como resposta, os autores defendem como pressuposto que oS
problemas préprios da Ciéncia Administrativa (Politica) se encontram na concepc¢ao dos
padrdes de “gestdo” que (re)orientam as relacBes sociais e organizacionais em um dado

contexto socio-histérico.

Com base na definicdo dos conceitos de “gestdo” e ‘“geréncia”, como dimensoes
indissociaveis que representam os aspectos politicos e aplicados que conformam os “fenémenos
administrativos”, os autores sustentam que a Ciéncia da Administracdo reflete, ao mesmo
tempo, os fatos e atos de “pensar e agir’. O que permite a Santos et. al. (2017, p. 948)
considerarem que:

[...] & Administragdo Politica incumbe, portanto, conceber (gestar) e fazer
(gerenciar/operacionalizar) os meios para garantir a conducdo das possibilidades
(ideais, reais e potenciais) de producdo, circulacdo/realizacdo e distribuicdo, com

vistas a elevar o nivel de materialidade individual e social e garantir, desse modo, a

sustentabilidade e reproducéo do sistema socioecondémico.

A Administracdo Politica vai, entdo, compreender que é fundamental entender as relacoes
entre a sociedade, que estabelece as demandas para o Estado, que vai analisar as demandas e
construir politicas para atendé-las e 0 mercado, que constréi agdes que suprem demandas ndo

coletivas de bem-estar e é o0 l6cus necessario para relaces econdmicas.

Santos (2014) ilustra as bases tedrico-epistemoldgicas do campo que podem ser vistos na
Figura 1 e 2. Portanto, a luz da Administracdo Politica, cabe ressaltar que a revisao e debate
apresentados a seguir sobre 0s conceitos de Gestdo Publica, Gestdo Social/Societal e Gestdo
Empresarial tomou como referéncia essa perspectiva cientifica. A escolha assume relevancia
pelo fato de que pensar e propor a¢Ges dirigidas para melhorar a capacidade de gestdo municipal
com énfase na inducdo do desenvolvimento local e territorial demanda ampliar a perspectiva
epistémica e tedrico-analitica para compreender as relacbes complexas e dindmicas

estabelecidas entre a sociedade, o Estado e a economia (SANTOS et. al. 2017).

Ademais, é importante ressaltar que a teoria da Administracdo Politica ndo se limita a
consolidar a Administracdo como campo cientifico, mas objetiva que as bases especulativas
dos “fendbmenos administrativos” auxiliem a qualificagdo do campo profissional, de modo a

desenvolver competéncias que (re)orientem e conduzam novas relagdes sociais de producéo,
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consumo/circulagdo e distribuicdo comprometidas com a transformacéo da realidade social e
organizacional. Em sintese, importa destacar que esse recorte epistémico-tedrico e analitico
ampliado e critico ajuda a construir o desenho do marco teorico-l6gico que guia,

metodologicamente, o desenho desse estudo.

2.1.2 Discutindo a Gestdo Publica

A fundacdo da Ciéncia da Administracdo, conforme ja discutido, entendia que administrar
é gerir uma organizacdo utilizando técnicas para chegar a objetivos. Mas, ao longo dos anos, a
dita “Administragdo Geral” entendeu que os tipos de organizagdo precisam de técnicas
diferentes. Assim, a Administracao privada e a publica se dividiram, e isso fez com que a gestédo
publica e a gestdo privada se distanciassem (DAGNINO, 2010, p. 102).

A diferenciacdo entre o publico e o privado € uma questdo que vem se transformando ao

longo da histéria, desde os antigos pensadores.

As relacbes que se estabeleciam entre o privado e o pablico no antigo mundo grego tém
uma base elementar na questdo da propriedade, entendida como um espaco politico no mundo.
Assim, 0 espaco publico era mais importante do que espaco social, pois € sé por meio do politico
que se podia ocupar o social. Vale lembrar que, na Grécia classica, havia uma separagéo clara
entre os espacos publico, privado e social. Para os gregos, o publico era o local no qual o cidad&o
poderia exibir suas qualidades sem que se confundisse com a familia, pois sé na polis todos
eram iguais e seguiam as mesmas normas e leis. Esse espaco era, portanto, a arena da acéo, da

interacdo entre os homens e do desenvolvimento da linguagem.

Na Roma Antiga, a esfera publica possuia forte finalidade politica e passa a ser o local no
qual se busca a igualdade entre as relagfes. Hannah Arendt (1993) ressalta as virtudes da
percepcao de espago publico: a tradicdo, a autoridade e o carater sagrado da fundacéo (ligacéo
as raizes e a patria). Quando o Império acaba, os cidaddos precisam afirmar seus direitos
privados pelo direito a propriedade e fazem isso no espaco social para se contrapor aos barbaros.
A esfera privada passa a ter mais importancia, pois ha uma vontade de se distinguir dos

barbaros, e a vida privada decorre da necessidade de vida nas civitas (cidades).
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Na ldade Média, ainda existia a diferenciacdo entre pablico e privado. A moral cristd
baseada no principio da caridade tornou improvavel o dominio publico na vida comunitaria
crista, porém, com a difusdo do cristianismo, o espacgo publico perdeu forca e o privado, da
familia e do trabalho, passou a ter mais valor do que a polis, em oposi¢éo ao conceito grego. O
espaco publico tornou-se mais referencial em relagdo aos acidentais — geralmente associados a
instrumento urbano, como adros da frente das igrejas, largos de mercados e outros espacos
vazios das cidades medievais, 0 conceito comegou a ser mais tratado como espaco fisico do que
de dialogo politico, ja que este foi reprimido; ja o espaco social era permeado pela possibilidade

de entendimento da comunidade, sendo que isso sé valeria para 0s cristaos.

O periodo medieval, muito marcado pelo cristianismo, defendia que apenas individuos
privados tinham interesses materiais e espirituais comuns. A sociedade ndo era um elemento

tdo importante, além dos clas e familias cristés.

A modernidade, do antigo regime ao século XVIII, inaugurou conceitos que se
aprofundaram na atualidade e mostram os desafios que existem na construcdo da sociedade de
forma igualitaria e equitativa. Ha nela uma necessidade grande de ser diferente e unico.
Contraditoriamente, isso faz com que a diversidade seja menos valorizada: os individuos
passam a ser passivos, distanciados da acdo politica e do espagco publico, e voltam-se a

descobrirem-se em si mesmos.

O conceito de propriedade privada que resulta de uma conquista individual abre mais
abismos entre os individuos ao considera-la por sua producdo, e ndo por sua existéncia e
reflexdo. Segundo Arendt (apud PEREIRA, 2004), o publico torna-se o lugar da administracéo
do lar, da resolucédo dos problemas particulares. H4 uma reversao do espaco publico em privado,
e isso coloca em risco 0 processo de interagdo de diversidade. Sennett (2015) argumenta que 0s
individuos se distanciam do espaco publico para focar em si mesmos. Ao mesmo tempo,
atividades ligadas a sobrevivéncia, que deveriam permanecer privadas, passam a ser expostas
publicamente. Desse modo, quando a sociedade confunde o social com o politico, surge um

mundo dominado pelo conformismo e pela massificacao.

A Contemporaneidade, da segunda metade do século XIX aos anos 1970, vai intensificar
processos inaugurados na Modernidade. O mundo moderno dé inicio a um processo de exclusao

sistematica do outro, cujo apice acontece nesse periodo historico: imerso em uma transparéncia
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esteril, povoado de signos vazios, restam-lhe poucas chances de contornar os riscos de completa
positivacdo e de simbolizacdo. Os assuntos e 0 espaco publicos passam a ser tratados em termos
de sentimentos pessoais. O publico torna-se o lugar da administracéo do lar, da resolucao dos
problemas particulares. A mistura entre ambientes cria deformagdes nas relagoes e transforma
0s espacos a ponto de ndo se compreender o outro e nem a coletividade. O espago privado perde
a identidade ja que, para existir, o individuo precisa estar nos espacos sociais e publicos.
Baudrillard, com sua perspectiva irdnica, vé as perdas na politica, a realidade e 0 mundo de
modo mais severo do que Hannah Arendt. Ele acredita que o mundo moderno exclui o “outro”,

resultando em um ambiente desprovido de simbolismo e cheio de signos vazios.

Para Arendt (1993), o ambito social embaralha a distincdo entre os espa¢os privado e
publico. Segundo sua perspectiva, o dominio social limita a capacidade de acdo e,
consequentemente, a dindmica politica, onde se molda a liberdade humana através da palavra.
O aparecimento do social desfigura a distin¢do entre o publico e o privado, transformando-a em

distingdo entre espaco intimo e espaco social.

Segundo Bresciani (1991, apud MENDONCA, 2007), a modificacdo do ambiente urbano
no século XIX contribuiu para modificar habitos sociais em importantes cidades europeias,
repercutindo em seguida em ambito internacional. As intervencdes buscavam atenuar ou
contrapor os efeitos da industrializacdo nas cidades, levando a criacdo de pracas, boulevards e
parques. Estas pracas sdo entendidas como areas urbanas publicas voltadas para o lazer e

interacdo social, abertas a todos e sem a presenca de veiculos (MENDONCA, 2007).

A Po6s-modernidade, a partir dos anos 1980, vive o resultado de todas essas
transformacdes do espaco publico e herda muitos conceitos. Mas a internet e as redes sociais
adicionam novos olhares. A interpretacdo dos espacos tem uma perspectiva multidimensional
que vai da acessibilidade a relacdo da sociedade, estruturas urbanisticas e fluxos temporais e
sociais. As Redes Sociais transformaram a possibilidade de ser celebridade para qualquer um,
além de intensificar a relacdo entre os famosos e os que ndo. Ha uma relacdo tdo misturada dos
espacos que passa a ser dificil defini-los. A esfera publica estd sendo deixada de lado pela
“ideologia da intimidade”, na qual os individuos deixam o espaco publico ser ocupado por

celebridades.
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Para Sennett (2015), a esfera publica passou a deteriorar as relagdes intimas (o publico
atingindo a esfera privada) e a destruir o individuo, moldando-o em processos autofagicos. Para
Baudrillard, o comportamento do individuo no pablico pode ser semelhante ao do privado. “Os
midia, todos os midia, e a informacdo, qualquer informacdo, funcionam nos dois sentidos:
aparentemente produzem mais social e neutralizam profundamente as relacfes sociais e 0
proprio social” (BAUDRILLARD, 1985, p. 22).

Ao mesmo tempo, para Mendonga (2007), o espago publico é propicio a ampliacdo da
compreensdo dos desejos e das necessidades da populacdo e respectivo vinculo ao ambiente
urbano. Mendonca (2007) explica que € no espaco publico que se pode perceber os anseios da
populacdo de maneira geral. Hertzberger (1999) centra nos aspectos de acessibilidade, forma
de uso e populacgdo usuaria. Ja DaMatta (1997) foca nos aspectos espaciais fisico e moral, mas
acredita em uma relagdo dindmica e complementar entre eles. Milton Santos (1985) alerta para
uma abordagem do espaco que considere também os fluxos que o percorrem. Os espagos
publicos vém sofrendo uma grande mudanca de conceito em especial em virtude de aspectos
do cotidiano como a violéncia urbana, gerando exclusdo social com uma exclusio de areas “néo
seguras” €sse movimento se origina, particularmente, através das elites em todo 0 mundo com

0 objetivo de reconfigurar a segregacao espacial.

A Gestdo Publica precisa lidar com o desafio da interseccdo entre o espacgo privado e
publico. Talvez o maior desafio da Gestdo Publica seja o0 entendimento que 0 mesmo espago
publico seja permeado pelo privado, ndo sendo possivel que gestdo publica trate apenas
questdes individuais. E necessario compreender, como afirma a Administragdo Politica, as
demandas sociais que sao o resultado das necessidades individuais e coletivas. Fazer essa soma

e equilibrar essa equacdo é um grande desafio da gestdo publica.

Dagnino sublinha que a expressdo Gestao Publica ¢ utilizada no Brasil “para fazer
referéncia as atividades que tém lugar no ambiente publico ou aos conhecimentos que nele sdo
aplicados” (DAGNINO, 2010, p. 102). Segundo o autor, a concepc¢do de Estado vai influir

muito na conceituacdo da gestdo publica e nas suas delimitagdes de atuacéo.

N&o ha como discutir o papel do Estado sem debater seu conceito e ndo ha como falar em

Estado sem fazer resgastes historicos.



36

A definicdo e o entendimento do seu papel sofreram transformacdes historicas, bem como
vale ressaltar que a Administracéo Politica também posiciona o Estado de forma especifica, o
que justifica o resgate de alguns conceitos a ela atrelados. O Estado refere-se a uma totalidade
de atores politicos, relacBes de poder e instituicbes de um povo. Ao tratar dele, “estamos nos
referindo & totalidade da sociedade politica, ou seja, 0 conjunto de pessoas e institui¢cbes que

formam a sociedade juridicamente organizada em um territorio” (DIAS e MATOS, 2012, p. 5).

A tese de Clastres (1974) destaca a ideia de Marilena Chaui de que, quando uma
sociedade passa a ter individuos com poder sobre outros, tem-se o0 Estado, que ajuda a proteger
a propriedade privada. “A historia dos povos que tém uma historia é, diz-se, a historia da luta
de classes. A historia dos povos sem histdria é, dir-se-a como ao menos tanta verdade, a histéria
da sua luta contra o Estado” (CLASTRES, 1974, p. 26).

Mas, para que uma sociedade deve precisar de um Estado? A Administracdo Politica vai
afirmar que, para que seja possivel garantir o bem-estar da sociedade, o projeto de Nacéo precisa
ser gerido pelo Estado. Nesse contexto brasileiro, € importante resgatar as transformacdes
ligadas a fungdo e ao papel do Estado, para compreender a necessidade de chegar ao “Estado

Necessario” proposto pela Administragao Politica.

Um novo conceito de Estado, advindo da Revolugdo de 1930, foi introduzido no Brasil
com a reforma de 1936/37. Essa visdo levou a relativa ruptura das autonomias que as unidades
estaduais possuiam. A Federacdo permaneceu, mas o poder central ganhou muito mais forga, e
passou a responder pelas decisdes mais importantes e estratégicas. 1sso auxiliou a reestruturacdo

juridico-politico do Estado sustentando um modelo mais unificado, genérico e abstrato.

O Estado precisava ser promotor da industrializacdo que estava ocorrendo no Brasil por
isso modificou-se para responder as novas demandas para ser motor do desenvolvimento. Ele
deveria ser provedor, dominar e estimular a economia e oferecer servigos aos cidaddos. Para
IS0, precisava intervir, regular e controlar por meio de um poder executivo burocratico.
Abandona-se, assim, 0 modelo patrimonialista e da-se lugar a burocracia, que deve dominar
tudo. O Estado era autoritario e altamente centralizado a época. A ideia era de que ele era
responsavel por prover servicos aos cidaddaos e, mais que isso, era responsavel pela vida
econdmica e politica do pais (DRAIBE, 2004).
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Apos a ditadura do Estado Novo, o Estado brasileiro passou por um breve periodo de
democracia. A Constituicdo de 1946 restabeleceu as garantias individuais e a divisdo dos
poderes na Republica, restaurando a autonomia dos estados. Em 1952, esbougou-se uma
reforma administrativa para ajustar as contas publicas e reestruturar os ministérios que ndo

prosperou por falta de aprovagéo do Congresso.

O pais seguiu em turbuléncia, com o suicidio de Getulio Vargas e sucessivos chefes do
legislativo sem expressao. Assim, Juscelino Kubitscheck de Oliveira toma posse com um Plano
de Metas, o “50 anos em 5”. A intengdo era basear o Estado em planejamento e “driblar” a
burocracia com uma Administracdo Paralela. Mesmo sem conseguir implementar muitas acoes,
as ideias de Estado de Juscelino “ndo deixaram de inaugurar uma nova visao na administragao
publica com a introducdo de conceitos, diretrizes e objetivos mais racionais, que serviriam de
base para futuras reformas no aparato administrativo brasileiro” (COSTA, 2008, p. 849). As
ideias foram usadas pelos militares na Reforma de 1967.

Em 1967, aconteceu a Reforma Militar. O Decreto n® 200/67 distinguiu a Administracédo
Direta e a Indireta, aprofundando a divisdo da Administracdo Publica. O regime autoritario
conseguiu algumas facilidades de implementacdo de politicas, focou nas fun¢des econémicas
do Estado, além de forte acdo cultural e social.

Com o retorno dos governos civis, em 1985, iniciou-se um novo movimento de reforma
do Estado brasileiro. Uma nova Constituicdo Federal foi promulgada em 1988, e esta em vigor
até hoje. Nessa reforma, a cidadania foi restaurada, os servicos publicos e os direitos foram
universalizados e o controle executivo foi exercido pelo Legislativo e pela sociedade. Porém,
somente na reforma de 1995 o papel do Estado foi redefinido. O Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) visava realizar duas reformas complementares, porém distintas:
a Reforma do Aparelho de Estado e a Reforma do Estado. A Gltima tinha como objetivo mudar

a compreensao da representacéo do Estado brasileiro.

O Estado deveria deixar o “desenvolvimento econdmico e social pela via de produgdo de
bens e servicos para se fortalecer na funcdo de promotor e regulador desse desenvolvimento”
(DO ESTADO, 1995). O documento também indicava que reformar o Estado era transferir ao

setor privado atividades que poderiam ser controladas pelo mercado.
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Assim, a redefinicdo do papel do Estado é conseguida através da ideia do grau de
intervencdo na economia. Os responsaveis pela reforma queriam reduzir o nivel de intervencéo
do Estado ao nivel que eles julgavam realmente necessario. Para esse grupo, o Estado era um
agente propulsor da competitividade da nacéo, e era preciso implementar programas de
desregulamentagdo que aumentassem o recurso aos mecanismos de controle via mercado. Luiz
Carlos Bresser-Pereira, um dos grandes pensadores dessa Reforma, enfatiza: “Na verdade, este
é sempre o papel do Estado: proporcionar aos agentes privados as condigcdes gerais para a
inovacédo e a acumulacéo de capital” (BRESSER-PREREIRA, 2016, p. 5).

Bresser-Pereira baseou o documento em sua compreensdo do Estado focada em quatro
esferas. A primeira, o nucleo estratégico; a segunda, setores e atividades exclusivas do Estado,
que s6 podem ser realizadas pela esfera pablica; a terceira, aquela em que o Estado e a sociedade
civil atuam simultaneamente; a quarta combina o setor produtivo e os bens de mercado, um
setor totalmente privado que, em principio, ndo deveria sofrer interferéncias. A acdo estatal

deveria concentrar-se bem mais nas trés primeiras areas do que na quarta.

A Reforma significava “reduzir o Estado, limitar suas fun¢des como produtor de bens e
servicos e, em menor extensdo, como regulador, mas implica ampliar suas funcbes de
financiamento de organizacfes publicas ndo-estatais” (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 17).
Assim, o Estado ndo seria mais provedor e, sim, um regulador, com foco no apoio a outras
estruturas que possam atender os cidaddos. A intencdo de Bresser-Pereira era um estado
meritocratico, que tivesse funcbes e processos desenhados para que fosse assegurada a res
publica (refere-se a coisa publica, conjunto) contrariando a I6gica de rent-seeking (refere-se a
apropriacdo da coisa publica por interesses privados, agentes privados que usam a maquina

publica a seu favor) que privatiza o Estado por grupos de interesse.

Depois de oito anos do governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC), o Partido dos
Trabalhadores (PT) chegou ao poder. Apesar de ter uma visdo diferente sobre a atuagédo e o
papel do Estado, o governo presidido por Luis Inacio Lula da Silva, deu, segundo Fernando
Abrucio (2007), continuidade & muitas iniciativas iniciadas pela modernizacéo do Estado. De
acordo com o autor, isso aconteceu “particularmente no refor¢o de algumas carreiras, no campo
do governo eletronico e na nova moldagem que deu a Controladoria Geral da Unido, hoje um

importante instrumento no combate a ineficiéncia e a corrup¢do” (ABRUCIO, 2007, p. 77).
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O Estado brasileiro, nesses anos, focou as questdes sociais e tentou ampliar a participagéo
social no debate das politicas publicas. Ha em relacdo a essa questdo muitos debates de quao
preparados para participar estdo os brasileiros. No mesmo momento, o Estado foi
redimensionado, novos ministérios e secretarias foram criados. O governo Lula aproximou a
sociedade das decisdes politicas e fortaleceu instancias de controle dos entes politicos, como a
Controladoria Geral da Unido (CGU) e a Policia Federal. Sua sucessora, Dilma Rousseff,
continuou nessa direcdo. A chamada Lei de Acesso a Informacdo, Lei n® 12.527/11, tem
contribuido para uma maior participacdo social e € uma valiosa ferramenta de transparéncia e
controle social. Com as mudancas e transformac6es politicas, de 2019 a 2022, o Brasil adotou
uma nova concepcdo de Estado. Neste contexto, observou-se uma aparente ampliacdo da
influéncia privada, juntamente com uma marcante centralizacdo do poder na figura do
presidente Jair Bolsonaro, o que gerou uma diminuicdo das acdes de participacdo popular e a
restricdo das ferramentas de transparéncia publica.

A literatura descreve Estado como um povo organizado politica, social e juridicamente,
ocupando um espaco definido, com suas leis reunidas em uma Constituicdo, comandado por
um governo. Essa visdo se perpetuou e ajudou aos que historicamente controlaram o poder a
difundir que o Estado foi criado como algo abstrato a controlar a vida social, com um aspecto
repressor, mantenedor da ordem, do poder. Porém, autores contemporaneos sugerem que a ideia

de uma sociedade ser melhor, ou mais evoluida, porque é organizada em Estado, ndo se sustenta.

O Estado é quem organiza a vontade de um povo, politicamente constituido, no que diz
respeito a seus interesses coletivos, e serve para tornar possivel a manutencdo da vida com
dignidade e esperanca. Como € possivel pensa-lo sem compreender a sociedade? Dagnino busca
Marx para explicar, em parte, essa dicotomia, trazendo a tona a discussdo sobre o Estado
capitalista, que ¢ “a expressao politico-ideologica da agenda produzida pela relagéo social que
garante a reproducéo e naturalizacdo de uma ordem social necessaria a acumulagao de capital”
(DAGNINO, 2010, p. 110). Essa caracteristica do Estado surge junto com a formagdo do
Estado-Nacional, ¢ o Estado capitalista que cria essa esfera de que o Estado é um “fiador e
organizador da sociedade”. No entanto, essa visdo encobre a dominagdo do Estado diante da

propria sociedade, ou seja, o Estado ndo esta acima da luta de classes nem é um fiador neutro.



40

Esse entendimento é necessario para que o Estado ndo seja um legitimador de um sistema
que além de reproduzir, perpetue uma separacao de classes e esteja a servico da parte da
sociedade que ja detém privilégios. A falta de nogédo desse uso historico do Estado pode levar
0s gestores publicos a ndo construirem politicas emancipatorias e equalitérias e, dessa forma,

n&o utilizarem a administracdo como ferramenta de geragéo de bem-estar de toda a sociedade.

Para a Administracao Politica, o papel do Estado é fundamental, pois é ele quem deve
atuar como indutor do desenvolvimento social e econdmico, buscando sempre o bem-estar
coletivo e a justica social. Nessa perspectiva, o Estado deve ter uma gestdo que privilegie a
participacdo e o dialogo com a sociedade civil, buscando soluc¢Ges conjuntas para os problemas

sociais e promovendo a emancipacdo dos cidadaos.

A Administracdo Politica entende que o Estado deve atuar de forma estratégica,
formulando e implementando politicas publicas que tenham como objetivo a reducdo das
desigualdades sociais e regionais, a promocao da inclusdo social, a geragdo de emprego e renda,
a melhoria da qualidade de vida da populacdo e o desenvolvimento sustentavel. Assim,
reconhece a importancia do Estado como agente indutor do desenvolvimento, mas também
enfatiza a necessidade de uma gestdo publica eficiente, capaz de dialogar com a sociedade civil
e articular diferentes atores sociais e econdémicos para promover o desenvolvimento local e

garantir o bem-estar coletivo.

E importante ressaltar que o projeto de Nac&o é uma questdo central para a construcéo do
desenvolvimento nacional. Ele envolve a elaboracdo de politicas publicas que visem o bem-
estar da populacdo e a garantia da soberania do Estado. A Administracdo Politica defende que
0 projeto de Nacdo deve ser construido em um processo democratico e participativo, que
envolva diversos atores da sociedade, como organizagOes da sociedade civil, movimentos
sociais, empresarios e trabalhadores. Esse processo deve considerar as especificidades locais e

regionais e buscar a construcdo de um consenso em torno de seus objetivos.

Definir os objetivos, as metas e as politicas publicas que direcionardo o desenvolvimento
nacional é responsabilidade do Estado. Para isso, é necessario que ele tenha uma viséo clara do
tipo de sociedade que deseja construir e dos valores que devem nortear essa construcdo. Cabe
ao Estado garantir a implementacéo dessas politicas publicas, bem como garantir a distribuigédo

justa dos recursos e beneficios gerados pelo desenvolvimento. Isso envolve o fortalecimento
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das institui¢cBes publicas, a criagdo de mecanismos de participacdo popular na definicdo das

politicas pablicas e a busca por solugdes que promovam a equidade social.

Esse olhar sobre o papel dos autores da Administracdo Politica conversa com a
perspectiva apresentada pela economista italiana Mariana Mazucatto. Na obra “O Estado
Empreendedor desmascarando o mito do setor publico x setor privado” (2014), a autora faz um
resgate historico para evidenciar a importancia da atuacdo do Estado para que seja possivel a
inovacdo de mercado. Mazucatto defende que sem o financiamento publico de pesquisas de

base e de estagios iniciais ndo seria possivel a criacdo e utilizacdo de novas tecnologias.

A autora discorda da méaxima de que o empreendedorismo é uma pratica de organizactes
privadas. O empreendedorismo € muitas vezes associado a inovacdo ou transformacéo
tecnoldgica, organizacional e/ou de mercado que leva ao desenvolvimento econdmico
qualitativo e quantitativo. A teoria do Estado Empreendedor (Entrepreneurial State, em inglés)
é uma abordagem tedrica que defende a ideia de que o Estado desempenha um papel
fundamental no desenvolvimento econémico, ndo apenas como regulador e financiador, mas

também como um agente ativo e empreendedor, principalmente, no processo de inovacéo.

A autora descreve como as tecnologias utilizadas em diversos produtos privados, como
as contidas no Iphone, foram desenvolvidas por estudos e pesquisas financiados pelo governo
americano para as forcas armadas. Em sua teoria, ela afirma, e varios autores corroboram, que
grandes inovacgdes prescindem de tempo e sdo extremamente incertas, dois fatores que nédo
agradam e nem atraem investimentos privados. A descoberta de farmacos, por exemplo, s6
acontece quando os governos investem nos estudos iniciais e depois séo incrementados pelas
organizagOes privadas. Isso se explica pelo valor alto dos investimentos e pelo alto risco
envolvido. Mazucatto exemplifica como os Estados Unidos, apesar de afirmarem o contrario,
investem em pesquisa e desenvolvimento e depois transferem a tecnologia para empresas

privadas.

A afirmacao de que o Estado precisa somente corrigir “falhas de mercado”, somente criar
fundos e deixar a a¢do para o setor privado é rebatida, pois suas pesquisas demonstram que 0
Estado participou ativamente da criagdo de novos mercados a partir de inovacdes, abrindo
novos caminhos, e ndo somente financiando pesquisas de alto risco. A postura precisa ser mais

ativa, principalmente em tecnologias amplas, chamadas de “propoésito geral”, inovagdes que
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estéo relacionadas a diversos setores, que vao sendo aprimoradas, reduzindo custos e facilitando
a producdo de novas inovagdes. Mazucatto faz uma analise da industria de medicamentos dos
Estados Unidos de 1993 a 2004, na qual 75% dos produtos com alto teor de inovacdo foram
desenvolvidos com recursos publicos em instituicdes publicas ou laboratorios financiados
diretamente. As pesquisas foram possiveis pela postura de busca de novas formas de solucéo

de problemas dos integrantes do setor pablico.

Assim, a postura empreendedora do Estado precisa ir além de financiamento e construir
uma cooperacdo de multiplos atores, e 0s gestores precisam ter um arcabouco para repensar a

relacdo entre sociedade e economia.

A grande dificuldade estda em como dividir ou como remunerar a sociedade pelos
investimentos realizados. A autora critica o fato de poucas empresas lucrarem muito a partir de
inovacgdes produzidas com recursos publicos e ao passo que muitas vezes a popula¢do nao tem

acesso as novidades.

Para Mazucatto, € necessario que os Estados pensem em uma maneira do financiamento
nacional de inovacdo ser estruturado a partir de royalties e voltado para reinvestimentos em
futuras inovacOes. Para isso, seria preciso mais transparéncia de modo a garantir a idoneidade
das despesas estatais, sem expulsar ou praticar desincentivos ao setor privado. Outra
possibilidade seria criar condi¢bes de recompensas aos empréstimos, de acordo com o resultado
pecuniario inovacdes bem-sucedidas. A Google, por exemplo, teve muito mais retorno
financeiro do que pagou para um fundo pablico financiar o descobrimento de seu algoritmo de
busca. Na proposta de Mazucatto, a empresa, ao ter um lucro muito acima do esperado e do
investido no fundo, pagaria uma taxa adicional. A autora sugere ainda que, nessas condi¢des, 0
Estado deveria também receber acbes das empresas, da mesma forma que qualquer outro
investidor anjo®. A intenc&o é que o lucro obtido através de novas combinacgdes de inovacdes
financiadas por recursos publicos retorne para que o Estado possa continuar investindo e

ampliando o acesso a elas.

5 Segundo Balog (2020), o termo “investimento anjo” originou-se na indUstria criativa dos EUA durante a década
de 1920, referindo-se a investidores da Broadway que financiavam pecas teatrais de alto risco. Se uma producéo
fracassava, eles perdiam dinheiro; se era bem-sucedida, compartilhavam os lucros.
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A teoria do Estado Empreendedor sustenta que o Estado pode ser um ator econdmico
positivo e empreendedor, capaz de alavancar o crescimento econdmico e a inovacéao, desde que
adote uma abordagem estratégica e eficiente. Vale ressaltar que, para que o Estado tenha esse
tipo de postura, € necessario que os gestores ligados a administracéo publica estejam preparados
para ter esse tipo de visdo e para investirem, eles mesmos, em inovagao. Mazucatto trata a
questdo de gestores publicos que se desestimulam a inovar pela falta de recompensas e até de
casos de servidores brilhantes que saem do setor publico e acabam lucrando com as inovacdes

que viram surgir no servico publico.

Mazucatto lembra, por exemplo, que transformacdes de matriz energética, de cuidados
com meio ambiente, sO serdo possiveis se 0 Estado se empenhar em conduzir o setor privado
para essas questdes. A autora defende ser necesséria a postura ativa do Estado, de analise das
oportunidades e transformacfes que empreendedores possuem para que o desenvolvimento

aconteca, para que questdes de melhoria do bem-estar possam atrair o setor privado.

Carlota Perez (2012), uma economista venezuelana radicada no Reino Unido,
desenvolveu uma teoria de ondas de inovacao tecnoldgica que destaca o papel crucial do Estado
na promocdo do crescimento econdmico em momentos de transi¢do tecnoldgica. De acordo
com ela, o papel do Estado é fundamental para orientar e apoiar o desenvolvimento e a inovacao
em setores estratégicos, garantir a regulacéo financeira adequada e promover investimentos em

infraestrutura e educacao.

Perez argumenta que o Estado tem uma funcdo fundamental na criacdo de um ambiente
propicio para a inovacdo, fornecendo recursos financeiros, regulamentacdo e estimulo a
demanda. O sucesso na criacdo de um periodo de crescimento e bem-estar para todos dependera,
afirma, da capacidade dos formuladores de politicas, empresas e sociedade civil de trabalharem
juntos em direcao a uma visao compartilhada de desenvolvimento sustentavel e inclusivo. “A
capacidade dos politicos e formuladores de politicas de entender o que esta realmente em jogo
determinaréd o sucesso ou fracasso no controle das financgas, favorecendo o florescimento da

producdo e do emprego e beneficiando a grande maioria da populacao” (PEREZ, 2012, p. 22).

Perez discute como o Estado deve intervir durante os periodos de instalagéo e implantagao
das revolucges tecnologicas, ajudando a criar condi¢fes para a inovacgéo, a difusdo das novas

tecnologias e a incluséo social. Ela argumenta que o Estado deve estabelecer um quadro
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institucional e regulatério capaz de liberar o potencial das revolugdes tecnoldgicas e que o
Estado deve trabalhar em cooperacao com o setor privado e a sociedade civil para criar sinergias

e direcionar o desenvolvimento econémico (PEREZ, 2012).

Carlota Perez ndo usa diretamente o termo “Estado Empreendedor” em seus trabalhos,
mas suas ideias se relacionam com o conceito de Mariana Mazzucato (2014), enfatizando o
papel primordial do Estado na promocdo de revolucBes tecnoldgicas e no apoio ao

desenvolvimento econdmico sustentavel e inclusivo.

William Lazonick (2014), um economista americano especializado no papel das empresas
na economia e na interacdo entre inovagdo, crescimento econémico e distribuicdo de renda,
defende que o Estado precisa exercer uma funcdo ativa no fomento a inovacgéo e ao crescimento
econémico. Para isso, sugere investimentos em pesquisa e desenvolvimento, além de incentivos
fiscais, como forma de construir uma economia mais justa e equilibrada. De acordo com o0s
estudos de Lazonick, as empresas tendem a priorizar a recompra de suas préprias agdes, ao
invés de direcionar seus lucros para oportunidades de crescimento. Essas recompras acabam
contribuindo para a remuneragdo excessiva dos executivos e para 0 agravamento da
desigualdade econémica. Uma vez que extraem valor em vez de gera-lo, o uso excessivo das

recompras de acdes prejudica a satde da economia como um todo.

Lazonick argumenta que o Congresso deve corrigir um sistema tributario falho que,
frequentemente, premia extratores de valor como se fossem criadores de valor, negligenciando
o0 papel crucial do investimento governamental em infraestrutura e conhecimento, elementos
fundamentais para a competitividade dos negdcios nos EUA. No entanto, o que se observa
atualmente sdo corporacdes fazendo lobby, muitas vezes com éxito, buscando subsidios
federais para pesquisa, desenvolvimento e exploracdo, enquanto dedicam uma parcela

significativamente maior de seus recursos a recompra de agoes.

O mercado, por si s@, ndo conseguira regular essa situacédo e enfatiza a necessidade de um
Estado mais atuante e protagonista. Sem essa intervencado, as empresas continuardo priorizando
a remuneragdo dos altos executivos, em detrimento do seu papel reconhecido na contribuigéo
para o desenvolvimento econémico (LAZONICK, 2014). Esses ultimos trés autores descrevem
0 Estado como um ator empreendedor capaz de impulsionar a inovagéo e criar mercados. Os

trés enfatizam a importancia do papel do Estado na promocdo de revolugdes tecnoldgicas e na
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construcdo de um futuro sustentavel e inclusivo. Os artigos mais recentes tratam sempre dessa
preocupagdo com um futuro mais “verde”, compartilham a visdo de que o Estado deve
desempenhar um papel central na economia, promovendo a inovacao, o crescimento econdmico
e a inclusdo social. Eles defendem politicas publicas que incentivem a pesquisa € 0
desenvolvimento, a criagdo de infraestrutura e a cooperacao entre o Estado, o setor privado e a

sociedade civil.

E importante ressaltar que ao tratar o Estado como Empreendedor, os autores ndo
defendem que a iniciativa privada ndo tenha um papel ativo na economia e na sociedade, apenas
levantam que a postura do Estado ndo pode ser meramente regulatoria e passiva. A teoria do
Estado Empreendedor concorda com a visdo da Administracdo Politica de que o Estado precisa

ter uma visao e uma postura mais ativa na construcdo e inducao do desenvolvimento.

Dessa forma, a Gestdo Publica precisa compreender que a sociedade ndo é homogénea,
que as relagdes sociais de producao interferem no &mbito econdémico, social. A Gestdo Publica
deve muito além de administrar os processos, a burocracia estatal e arrecadar impostos, criar
formas de garantir acesso e aplicar um projeto de Nacdo que inclua todos. No contexto da
Administracdo Politica, a Gestdo Publica deve ser vista como uma forma de promover a
democracia e a participacdo cidadd na gestdo dos recursos publicos. Isso significa que a Gestao
Publica deve ser orientada para atender as demandas e necessidades da populacéo, envolvendo

os cidaddos nos processos de tomada de decisdo e na gestao dos recursos publicos.

A Administracdo Politica busca entender como o0s processos de gestdo podem ser
utilizados para promover a participacao cidada, a transparéncia e a responsabilidade na gestéo
publica. Isso requer a adocdo de praticas inovadoras de gestdo, que valorizem a participacdo e
o dialogo entre os diferentes atores envolvidos na Gestdo Publica, incluindo os cidaddos, os

gestores publicos, as empresas e organizagdes sociais.

Portanto, a Gestdo Publica enseja o conjunto de atividades, processos e técnicas utilizadas
pelos governos para garantir o cumprimento de suas responsabilidades perante a sociedade. 1sso
envolve desde a elaboracdo de politicas publicas e a execucdo e avaliacdo das aches
governamentais, passando pela gestdo dos recursos publicos e pela promocéo da transparéncia

e da participacéo social.
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Para compreender qual modelo tem mais aderéncia a essa pesquisa é necessario
compreender melhor a definicdo de Gestdo Social e 0 que os pesquisadores do campo
pretenderam ao fazer esse recorte, que, como afirmam, ainda esta em processo de definicdo.
Esse entendimento também auxilia a construcdo da matriz de avaliagdo e das competéncias que

devem ser estimuladas nos gestores publicos.

2.1.3 A Gestéo Social e suas intercessdes com a Teoria da Administracdo Politica

Os estudos sobre Gestdo Social remontam da década de 1990. Foram inicialmente
propostos como opgdo para 0s modelos mais comuns de gestdo que, como visto, tratavam
questdes de hierarquia e controle. Os pesquisadores da tematica queriam mostrar a possibilidade
de préticas mais participativas e descentralizadas (PAULA AGUIAR-BARBOSA, CHIM-
MIKI, 2020, p. 2). O campo, porém, sofre criticas relacionadas a falta de coeséo e de definigdo
mais clara de que tipo de gestdo quer se falar. O conceito ainda é reputado como um paradigma
em construcdo ou na fase pré-paradigmatica, o que significa que ha pouco consenso sobre 0s
termos. De qualquer modo, os autores admitem trés linhas divergentes sobre varios aspectos,
incluindo o l6cus do conceito, como € possivel observar nas Figuras 1 e 2 (DAGNINO, 2010;
FISCHER, 2012; PAULA AGUIAR-BARBOSA, CHIM-MIKI, 2020).

As autoras Paula Aguiar-Barbosa e Chim-Miki fizeram uma analise do conceito entre 0s
anos 1990 a 2018 e observaram que “a maioria dos termos (aproximadamente 60%) aparecem
apenas em uma definicdo, confirmando através desta dispersdo que existe uma visdo ampla
acerca do constructo na literatura” (PAULA AGUIAR-BARBOSA, CHIM-MIKI, 2020, p. 11).

Os estudos sobre Gestdo Social se iniciam nas organizacdes e tém seu foco nas pessoas
gue a compdem. Nos primdrdios, autores estrangeiros focaram no estudo de como o
comportamento coletivo poderia diminuir custos e contestar a gestdo estratégica como um
processo dialogado, democratico e mais participativo, trazendo igualdade, conforme

preconizou Tendrio (1998).

Atualmente, os estudos sobre Gestdo Social podem ser divididos em quatro grupos
principais, diferenciados pelas abordagens de quatro estudiosos: Tenorio (1998) traz questdes
relativas a teoria critica da Escola de Frankfurt; Dowbor (1999) olha para as organizacdes da
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sociedade civil; Fisher (2012) trabalha as perspectivas do desenvolvimento social e
interorganizacdes; Paula Aguiar-Barbosa e Chim-Miki (2020), sob a luz da administracéo
publica. A professora Rosana Boullosa (2014) defende que essas diferencas acompanham as
linhas de pesquisas anteriores dos autores e influenciaram na forma como a Gestéo Social foi

pensada.

As diferencas de olhares criam dois grupos que sdo abordados por Dagnino (2010). Um
aloca a Gestdo Social como um campo que trata problemas da esfera privada envolvidas na
esfera social e 0 outro a relaciona muito mais a esfera publica e utiliza as questfes sociais que

se colocam como publicas.

O entendimento sobre a esfera social, como visto, foi se modificando ao longo dos anos,
assim como o conceito de sociedade. Sociedade é o conjunto de individuos que compartilham
objetivos, preocupacBes e habitos, e que mantém relacbes entre si constituindo uma
comunidade. “Civil” vem do latim civile, que significa o habitante da cidade, civitate. A ideia
é que o convivio do homem em sociedade o despertou para a necessidade do respeito mutuo,
do respeito ao outro. A fusdo dos termos sociedade e civil resulta na esfera na qual se dao as

relagBes entre os individuos fora do &mbito de relagBes estatais.

Na revisdo feita por Carnoy (1988) € possivel entender que essa unido so passou a existir
guando os homens resolveram organizar o Estado. Thomas Hobbes (2019) afirma que o ser
humano possui a necessidade de sair do estado natural, do caos. Por isso, firma um contrato
social criando o Estado, que passa a servir para garantir a seguranca da vida humana e a originar
esferas distintas e coexistentes. Segundo ele, a relagédo contratual prescinde de um contratante,
de alguém para quem o Estado deve ser senhor e vassalo, e nasce a Sociedade Civil, que vai

servir como palco de varias formas de rela¢cbes humanas.

Carnoy chama a atencéo para o pensamento de Locke sobre a sociedade:

A sociedade politica de Locke ndo define, na verdade, a forma de Estado, mas, antes,
somente seu principio fundamental dos direitos individuais. E ele é absolutamente
especifico sobre em quem residem esses direitos. O que é importante para Locke é
que os individuos entregam seu poder politico “natural” a outrem — a um poder
legislativo, a um grupo de homens ou a um Unico homem, que elaboraré e fara cumprir
as leis que mantenham a propriedade de cada individuo e a sua seguranca pessoal.
Mas esse poder politico nacional ainda reside nos individuos que compdem a
sociedade civil — aqueles que o delegam a outrem para que 0s governem (CARNOY,
1988, p. 29).
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Segundo Norberto Bobbio (2004), ela é:

[...] o terreno dos conflitos econémicos, ideoldgicos, sociais e religiosos que o Estado
tem a seu cargo resolver, intervindo como mediador ou suprimindo-o0s; como a base
da qual partem as solicitacfes as quais o sistema politico esta chamado a responder;
como o campo das varias formas de mobilizacdo, de associacdo e de organizacao das
forgas sociais que impelem a conquista do poder politico” (BOBBIO, 2004, p. 1210).

Para Rousseau (apud CARNOY, 1988, p. 31) “ao contrario, € em contraste com outras
teorias do contrato social daquela época, a sociedade civil € uma descricdo do modo como o0s
homens sdo atualmente encontrados em sociedade ndo como uma construcdo ideal ou
hipotética, mas como uma realidade”. Rousseau previu que esse tipo de contrato poderia fazer
com que a sociedade perdesse seu poder e ndo se beneficiasse dele.

Adam Smith, citado por Carnoy (1998), traz outras discussdes para a questdo da sociedade
e do Estado: “A sociedade ¢ um conjunto de individuos procurando incessantemente o poder,
sem consideracdo e as custas uns dos outros. Para evitar que tal sociedade se faca em pedacos,
um ordenamento de leis, tanto civis como criminais, era visto como necessario” (CARNOY,
1988, p. 45). Smith discute a questdo do desejo e das vontades dos homens, de uma sociedade

influenciada pelos sentimentos.

A sociedade deveria aparecer como um espaco de discussdo para todos o0s assuntos,
espaco que o Estado interfere, porém ndo manda. Essa visao atribui poder a sociedade sobre as
outras esferas. Ela ndo é apenas influenciada e dependente como previa Hobbes (2019). Exerce

poder no Estado, cria uma relacdo de dependéncia.

A Sociedade Civil € o reino das necessidades e dos interesses individuais e coletivos, do
trabalho e do privado. E o espaco de luta entre os varios setores da organizacdo humana,
economia, ideologia. Os objetivos de reunir os homens sob um conceito composto séo:
transformar a realidade; servir de base as ac¢fes do Estado; conseguir um minimo de
organizacéo, a fim de tornar suas acGes mais eficazes e permanentes no tempo; e ser espago

para a comunicacao.

Para que seja possivel que essa transformacdo aconteca, Cancado, Tenorio e Pereira (2011
e 2015) defendem que Gestdo Social permite que sejam criados meios para que haja: deciséo

coletiva, comunicagdo efetiva, transparéncia e entendimento do processo, buscando a
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emancipagdo. Para os autores, ha um processo dialético que constréi uma esfera democratica e

dialdgica livre das influéncias da l6gica de mercado.

Ja o economista Ladislau Dowbor (apud PAULA AGUIAR-BARBOSA, CHIM-MIKI,
2020) argumenta como principais componentes da Gestdo Social: autoconfianga das
comunidades (uma governanca forte e em conjunto), accountability (prestacdo de contas),
advocacy (voz e defesa de uma causa), atores sociais (personagens interessados) e
empoderamento (a possibilidade da sociedade agir com relevancia). O autor auxiliou a abrir

portas para que a Gestdo Social fosse mais explorada no Brasil.

Franca Filho (2004) chama atencdo que:

O conceito de Gestdo Social comporta, assim, uma dupla dimenséao de anélise. De um
lado, supBe a gestdo de problematicas sociais, portanto numa perspectiva mais macro,
do outro, sugere a ideia de uma modalidade especifica de gestdo, mais apropriada a
formas particulares de organizac¢des que brotam da sociedade civil (FRANCA FILHO,
2004, p. 147)

A Gestdo Social pode ser entendida como uma acdao politica que vai abordar os problemas
sociais que chegam a Administracdo Publica via Sociedade Civil. Em teoria, esta participa de
forma igualitaria nas decisGes (PAULA, 2005). Essa gestdo teria espaco para contrapor-se a
gestdo técnica burocratica, que estd focada num gerencialismo do Estado, um projeto
desenvolvimentista que foca na eficiéncia, eficacia e efetividade sem levar em conta 0s
beneficiarios das politicas. “Essa Gestdo Social é entendida como uma agdo politica
deliberativa, na qual o individuo participa decidindo seu destino como pessoa, eleitor
trabalhador ou consumidor” (PAULA, 2006, p. 45).

Os estudos da professora Tania Fischer (2012) tratam a Gestdo Social como sendo os
processos verticais, horizontais e transversais em diversas escalas de poder e arranjos para dar
conta de construir confianga, cooperacdo e hegemonia e como ferramenta de desenvolvimento
e de possibilidades de didlogo com os territorios e as organizacdes que ali estdo, lembrando que
as interorganizacGes sdo arranjos de organizacdes dependentes que constroem redes de

relacionamento e dependéncia no tecido territorial.

A autora lembra, ainda, que essas redes se convertem em redes de redes para mobilizar e

compartilhar informacdes importantes para a gestéo local, como pode ser visto na Figura 3.
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Figura 3 — Processos de Gestdo Social
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O professor Edigilson Aradjo, defensor da Gestdo Social como campo, lembra que a
atividade comegou a ser pensada pelas suas finalidades e objetos, e ndo apenas enquanto modo
0u processo, e que isso impde alteracdes e alternativas para gerar mudangas sociais. Ele defende
gue ndo se trata somente de um adjetivo a gestdo, e sim a busca por respostas sobre como

compreender as relac@es sociais, entendendo por que e para que a gestdo se faz necessaria.

Apesar de pouco consenso, pois trata-se de um campo em construgdo, a questdo da
emancipacao e participacdo aparece muito. Para que esse tipo de gestdo seja possivel é
necessario dialogo e entendimento. Mesmo assim, falta responder quais seriam as ferramentas
adequadas para que essa gestdo aconteca de modo diferente daqueles estruturados pela gestédo

estratégica, privada ou publica.

Dagnino (2010) defende que Gestdo Social, junto com a Gestdo governamental (aquela
que trata das questdes burocréaticas e administrativas do funcionamento do Estado), compde a
Gestdo Publica. O autor faz isso para defender que a capacitacdo dos gestores publicos precisa
levar em consideragédo os processos dialdgicos que a Gestdo Social da conta, e abre a discusséo
de que as universidades precisam compreender essa questdo para construir curriculos mais

adequados as necessidades reais. Conseguir descobrir as possibilidades que a Gestdo Social
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(pensar) pode abrir e como ela se reverbera na geréncia (agir) pode construir bases importantes

para propor a capacitacdo de gestores municipais.

A esse trabalho interessa a Gestdo Social que trata dos elementos de empoderamento,
didlogo, cooperacdo e confianca. Assim, o conceito escolhido aqui enfoca um processo
participativo, dialégico e democratico de gestdo que busca abordar e solucionar problematicas
sociais, envolvendo a participacdo igualitaria da sociedade civil nas decisdes, visando a
emancipacao e o empoderamento das comunidades. A Gestao Social também é entendida como
uma ferramenta para o desenvolvimento territorial, construindo redes de relacionamento e

dependéncia para mobilizar e compartilhar informagdes importantes para a gestao local.

O conceito ajuda a estudar a capacidade de gestdo de gestores de municipios baianos
selecionados como indutores de desenvolvimento, pois preocupa-se em desenvolver a
competéncia de conceber, administrar e garantir relagdes sociais e organizacionais que

possibilitem o bem-estar coletivo, ou seja, a ciéncia/virtude da gestao.

Além disso, a Gestdo Social também aborda a dimens&o participativa da Gestdo Publica,
0 que se relaciona com o pilar da arte da Administracdo Politica, que esta relacionado com a
capacidade de desenvolver a intuicdo e criatividade para resolver problemas e processos
organizacionais. A participacdo da sociedade na gestdo pode trazer novas ideias e solucGes para
os problemas enfrentados pelos gestores publicos, permitindo que eles desenvolvam a arte da

gestao.

Por fim, a Gestdo Social também aborda a dimensdo de processos, que se relaciona com
o pilar da técnica da Administracdo Politica, relativa a capacidade dos agentes publicos em
desenhar e aplicar instrumentos e processos. A Gestdo Social busca desenvolver processos
participativos e colaborativos que permitam a gestéo efetiva dos problemas sociais enfrentados

pelos municipios baianos selecionados.

2.2 CONTRIBUICOES AO CONCEITO DE GESTAO DO DESENVOLVIMENTO

As discussdes sobre desenvolvimento ndo sdo recentes. O termo e as questdes
relacionadas a como alcanca-los sdo estudadas ha tempos. Esse interesse remonta o significado

da palavra que deriva da composicdo em latim do in (movimento para dentro) e volvere
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(reverter, virar), que, em portugués, recebeu o prefixo des (auséncia) e o sufixo mento (agéo)
(SANTOS et al., 2012, p. 46).

Essa juncdo pode significar entdo a auséncia de movimento para dentro, ou a reversdo do
movimento para dentro, indicando que € necessario haver acdo para que haja envolvimento e
evolucdo. O desenvolvimento € resultado de um processo complexo que necessita da
transgressao da situacdo atual, da capacidade de correr riscos em prol do que se acredita
(ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2015). O autor ressalta que, por ser um processo
complexo, é preciso compreendé-lo e aprender com a situacdo, sendo uma tarefa dificil, mas
possivel, através da construcdo de ambientes e da capacitacdo dos envolvidos na implementacédo

das mudancas necessarias.

O termo comecou a ser entendido como transformacdo ao ser utilizado Darwin no
processo de evolucgdo bioldgica. E, nas ultimas décadas do século XVII, migrou para estudos
sobre as sociedades, utilizando o termo para representar sociedades capazes de “produzir os

seus proprios movimentos para o alcance do seu bem-estar” (SANTOS et al., 2012, p. 46).

Foram os economistas que inauguraram a vinculagéo de desenvolvimento ao crescimento,
enfatizando sua importancia no fortalecimento do sistema capitalista. Adam Smith, em “A
Riqueza das Nagdes”, defende que os agentes econdOmicos conseguiram se equilibrar gerando
crescimento econdmico e riqueza de uma nacdo, medida por sua capacidade de acumulacéo
(SANTOS et al., 2012).

Assim, a economia como ciéncia progrediu, estudando as relacGes de troca que gerariam
bem-estar e equilibrio. A Economia do Desenvolvimento construiu uma aparente dicotomia
entre crescimento e desenvolvimento, entendendo que a primeira trata 0 aumento da quantidade
da produgdo, num tempo e espaco e a segunda seria a distribuicdo dos resultados para a
sociedade (CHACON, 2014). Essa dicotomia legitimou modelos de desenvolvimento
conhecidos por “fazer o bolo crescer para depois distribuir” e, também, a visdo de que uma

nacdo economicamente desenvolvida era mais evoluida do que a outra.

Um dos grandes pontos de virada dos estudos sobre desenvolvimento acontece nos anos
1990, quando o Programa das Nag¢6es Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) resolve eleger
0 desenvolvimento como o maior desafio das nagdes. Amartya Sen e MahbubulHag criam o

indice de Desenvolvimento Humano (IDH). Em “Desenvolvimento como Liberdade”, Sen
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(1998) apresenta ideias que diferem dos conceitos anteriores, deslocando um pouco a
centralidade da economia para os seres humanos e introduzindo a ideia do desenvolvimento
como ampliacdo de liberdades reais desfrutadas. O autor defende que, ao enxergar o
desenvolvimento sob a otica de liberdades substantivas, o foco passa a ser de fato as pessoas.
Trata-se muito mais dos resultados do que dos meios para atingi-lo. “O desenvolvimento requer
que se removam as principais fontes de privacao de liberdade: pobreza e tirania, caréncia de
oportunidades econdmicas e destituicdo social sistematica, negligéncia dos servigos publicos e

intolerancia ou interferéncia excessiva de Estados repressivos” (SEN, 1998).

Sen reconhece a importancia da questdo econémica, pois a seguranga trazida por essa
questdo é capaz de garantir outros direitos e liberdades democraticas. Mas entende que apenas
ela ndo é suficiente. As liberdades instrumentais se alicercam em: (i) liberdades politicas; (ii)
facilidades econémicas; (iii) oportunidades sociais; (iv) garantias de transparéncia; e (V)
seguranca protetora. Esses direitos e oportunidades, criados pela liberdade, ajudam a promover
a capacidade geral do individuo e se complementam. As politicas publicas precisam ser
construidas a fim de reforca-las e interliga-las para promover a maior capacidade nas pessoas
(SEN, 1998).

O desenvolvimento precisa ser entendido como um processo feito por pessoas, com as
pessoas e para as pessoas. O autor lembra as realiza¢6es positivas individuais vdo muito além
daquele ser humano, ¢ influenciado “por oportunidades econdmicas, liberdades politicas,
poderes sociais e por condi¢des habilitadoras como boa salde, educacdo basica e incentivo e
aperfeicoamento de iniciativas” (SEN, 1998, p. 18). Essa condicdo parece 6bvia, as conquistas

individuais ndo sdo méritos individuais e sim fruto do contexto, mas nao é.

2.2.1 Contribuicdes para a gestao do desenvolvimento

Os estudiosos da Administracdo Politica vao lembrar que o conceito de desenvolvimento
baliza a construcdo do projeto de nacgdo estruturado por um Estado e a estruturagdo de suas
politicas e agdes. Segundo essa corrente, as sociedades concebem um projeto de nacéo
resultante da confluéncia dos interesses dos individuos e transferem para o Estado a gestéo e
operacdo desse projeto. O projeto de nacdo é baseado na maneira que é construida relagéo,

sociedade, mercado e Estado. Afinal, o “desenvolvimento é um processo social decorrente da
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acdo enérgica de trés agentes principais — Sociedade, Estado ¢ Mercado” (SANTOS; BRAGA,;
SANTOS, 2015, p.8).

A Administracdo Politica coloca o Estado como o principal ator na coordenacdo e
regulacdo dos interesses individuais. Ele seria o ente responséavel por coletar as demandas e
necessidades individuais e sociais e, a partir desse insumo, por estipular as prioridades, prazos

e questBes administrativas para execucdo do Projeto de Nacdo (SANTQOS, 2009).

Franca Filho (2019) lembra que a expansdo das liberdades, e sua consequente ampliacao
de conquistas e direitos “requer o reconhecimento e a valorizacdo diferenca social e cultural.
Para tanto se impde a necessidade se cultivar mais os valores de solidariedade na vida em
sociedade, ao invés do aprofundamento do individualismo” (FRANCA FILHO, 2019, p. 15).

E, apesar da necessidade apontada por Sen, os modelos implementados ndo reconhecem
a importancia do coletivo, e exaltam o individuo. Os interesses individuais se sobressaem aos
coletivos, e Franga Filho alerta que apesar dos avancos conseguidos pela medicdo do
desenvolvimento pelo o IDH, esse indicador ndo conseguiu acompanhar as preocupacdes
ambientas intensificadas desde as Gltimas décadas do século XX. O professor reforca que essas
questdes demandam um novo olhar sobre 0 modelo econdmico e de desenvolvimento, precisam
de uma reorientacao politica e das relacfes de poder estabelecidas que sao conflituosas com as
mudancas necessarias (FRANCA FILHO, 2019).

A Administracdo Politica acredita que essa mudanca € possivel desde que o projeto de
nacdo abarque essas necessidades, que os administradores publicos tenham as condigdes
técnicas (geréncia) para implementar o projeto idealizado. Uma grande questdo é como
construir esse projeto de nacdo que dé conta das necessidades individuais ndo contempladas
pelas relagdes do mercado e impedem o bem-estar, se a sociedade é excludente e os interesses
individuais de uma classe se sobrepde aos de outras. Seria, entdo, papel do Estado equilibrar
esses interesses na construcao da coletividade, aliando sua capacidade de conduzir as relagdes
sociais, com suas esferas distintas de complexidades, para o bem-estar da sociedade com
dominio de diferentes saberes e abrangéncias (gestdo) a sua capacidade de administrar, fazer,

executar e agir (geréncia).

Partindo do arcabouco de que o Estado precisa ser ativo no processo de desenvolvimento,

vale discutir como as capacidades que o Estado possui auxiliam ou ndo o desenvolvimento.
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A capacidade da gestdo do Estado para o desenvolvimento esta em repensar o objeto da
Administracdo para construir um novo projeto de nacdo baseado na demanda social,
considerando as relacdes sociais de producdo, circulacdo e distribuicdo. Isso implica
compreender as diferengas entre gestdo e geréncia, para garantir o didlogo entre o Estado, a
Sociedade e 0 Mercado. Nesse caso, entender como implementar diferentes e simultaneas
atividades e avaliar se 0 modelo de gestéo esta no direcionamento correto para 0 cumprimento
das finalidades sociais, buscando promover o bem-estar da populacdo. E, para ter capacidade

de Estado, é preciso que 0s gestores estejam preparados em todas as instancias.

O cenario brasileiro atesta que ao longo dos anos os gestores municipais ndo foram
priorizados pelos programas de capacitacdo e formacao na administracdo publica ou gestdo de
politicas publicas. Esse hiato cria oportunidades para o estudo fundamentado na possibilidade
de gerar capacidade para que os administradores publicos municipais possam construir um
projeto local que esteja conectada & demanda social, alinhando politicas publicas e
planejamento para um projeto de nacdo que possa envolver o mercado e trazer beneficios para

a sociedade.

O Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) e as linhas que se seguiram
enfatizaram os processos e as ferramentas propostas pela Administracdo Cientifica. A
Administracdo surgiu para instrumentalizar as novas relacdes que trabalho que surgem com as
mudancas capitalistas, como uma auxiliar dos estudos econémicos. E, desde |4, esta focada em
pensar formas de estudar casos, criar metodologias e técnicas para aumentar a produtividade,
melhorar o trabalho, como se a ciéncia de administrar estivesse restrita apenas no ambito do

mundo do trabalho.

A Administracdo Politica compreende que as necessidades e, inclusive, as ferramentas de
gestdo privada, ndo séo suficientes para dar conta da gestdo e propde um olhar para outras
questdes e outros publicos. O grupo que estuda o tema defende que é importante repensar o
objeto da Administragdo para que um novo modelo de desenvolvimento e de formacéo seja
possivel, para construir um novo projeto de nacdo baseado na demanda social, entendendo que
o tempo do mandato e o tempo necessario para 0 cumprimento das finalidades € diferente e

precisa ser entendido.
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Santos (2017) reforca a ideia de que a preocupacdo dessa transformacgédo precisa estar
alinhada as relacOes sociais de producdo, circulacéo e distribuicdo. “A Administracdo deve
refletir com atencdo sobre questdes relacionadas a escassez, abundancia, melhor
aproveitamento do que ja estéa construido; enfim, a distribui¢do é fundamental e decisiva para
o cumprimento do desiderato do bem-estar” (SANTOS, 2017, p. 970). Essas questdes s6 podem
ser pensadas se os administradores publicos estiverem preparados para refletir sobre as
diferencas entre gestdo (pensar) e geréncia (agir), compreendendo as acdes necessarias para

garantir o didlogo permanente entre o Estado, a Sociedade e o Mercado.

O fortalecimento da capacidade do Estado na gestdo do desenvolvimento € essencial para
a elaboracdo de um projeto de nacéo sélido e eficiente, que atenda as demandas e expectativas
da populacdo. Isso permite que o Estado atue de maneira eficiente, estabelecendo um didlogo
continuo com a sociedade e o mercado, o que é crucial para o sucesso das politicas publicas. A
gestdo aplicada, conforme mencionada pelo autor, consiste na realizacdo de atividades diversas
e simultaneas, cujos resultados devem ser constantemente avaliados em um contexto macro,
assegurando que o modelo de gestao esteja alinhado com as metas sociais estabelecidas. Santos,
Braga e Santos (2015) sugerem elementos que caracterizam a gestdo do desenvolvimento da
Administracdo Politica que estdo na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 — Elementos caracterizadores do Modelo de Gestdo do Desenvolvimento da Administragdo Politica

Elementos Gestiao do Desenvolvimento da Administracio
Gerenciais/Modelo Politica

Objetivo Orienta¢do para promogdo do bem-estar da sociedade
Valor Pautado em valores pos-modernos (desnaturalizagao,

emancipacgio, libertagéo)

Racionalidade Substantiva/Funcional
Protagonista Sociedade/Estado/Mercado
Comunicagio Flexivel

Planejamento Administragdo Politica
Implementagao Administragdo Profissional
Controle Controle Social

Avaliagdo Analise de desempenho social

Fonte: Santos, Braga e Santos, 2015, p. 8.
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Ja o grupo que estuda Gestdo Social propde repensar, entdo, as caracteristicas que a
tornam um campo proprio e fundamental para conduzir esse dialogo. Tania Fischer defende que
se faz necesséria a formacéo diferenciada de gestores que terdo o espaco publico e o espaco
social como campo. Ela sustenta que para que um gestor social possa realizar a gestdo é
necessario que ele possua um leque de competéncias que aparece na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 — Competéncias do Gestor Social

1. Articular redes interorganizacionais, interinstitucionais e intersetoriais

2. Mediar interagbes em escalas territoriais e organizacionais

w

. Promover aprendizagem individual e coletiva

»

. Elaborar diagnésticos, programas, projetos e agbes

5. Articular agbes em diversos arranjos socioprodutivos

6. Elaborar estratégias de inovacao e empreendedorismo em diversos territorios

-

. Facilitar relagbes entre individuos, grupos e coletividades
8. Promover transformacgdes sociais em areas geograficas delimitadas

9. Captar e alocar recursos com eficacia

10. Integrar diferentes olhares sobre a realidade social

11. Elaborar projetos de pesquisa e acompanhar todas as etapas de seu desenvolvimento
12. Facllitar a participag&o do cidadao na gestao do desenvolvimento local/regional/global

13. Promover a valorizagdo humana, a valorizagéo da diversidade cultural, regional e global

Fonte: Gondim, Fischer e Melo, 2006, p. 51.

Com isso, como é possivel gerar essas capacidades nos gestores publicos municipais?
Dagnino (2016), em seus estudos sobre Administracdo Politica e Gestdo Social, argumenta que
a capacitacdo das equipes do setor publico é uma condicdo imprescindivel para que as
transformagdes sejam realizadas “de forma competente, criteriosa, sem comprometer os €xitos
anteriormente obtidos e com a maxima aderéncia aos consensos que alcancou a sociedade
brasileira de respeito a participacdo cidadd, democratica e republicana de todos os seus
integrantes” (DAGNINO, 2016, p. 117).

Souza (2002), ao analisar o contexto historico da formacdo dos servidores e gestores
publicos, conclui ser necessario construir uma estratégia de formacéo de exceléncia baseada em

acOes concretas que busquem compreender a humanidade e suas complexidades.

Na visdo dos autores da Administracdo Politica, a capacidade do Estado é fundamental

para a gestdo do desenvolvimento, uma vez que é responsavel por coordenar e implementar
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politicas publicas que visam ao bem-estar da sociedade. A capacidade do Estado envolveria
desde a sua estruturacdo burocratica e técnica até a sua capacidade de tomar decisdes
estratégicas e administrar recursos de forma eficiente. Além disso, essa corrente, como visto,
destaca a importancia da participacdo popular na gestdo do desenvolvimento, que deve ser
democrética e inclusiva. E para isso, o Estado deve ser capaz de liderar processos de
planejamento e implementacédo de politicas publicas que busquem a reducdo das desigualdades
sociais e econébmicas, promovam 0 bem-estar da populacdo vinculadas ao projeto de nagédo

estabelecido.

Andrews, Pritchett ¢ Woolcock (2017) lembram que a “era do desenvolvimento”
inaugurada com o final da Segunda Guerra Mundial criou expectativas de que os hovos Estados,
recém independentes, experimentariam uma modernizacdo acelerada, afinal ndo precisariam
“reinventar a roda”. Seriam capazes de replicar modelos de administragdes publicas e em

cinguenta ou sessenta anos, o Estado seria capaz de alcangar o desenvolvimento almejado.

Essa ideia claramente ndo funcionou, e os professores chamam atencao para o fato de que
essas ideias de modernizacdo da Administracdo Pablica tenham por tras uma naturalidade do
processo de desenvolvimento, uma evolucdo natural, de um estagio para outro, como uma
planta que depois de germinar vai dar folhas. Essa corrente acreditou que os Estados recém-
formados ou libertados se tornariam “modernos” e seriam capazes de ordenar, administrar e
implementar politicas em prol do bem-estar da populacdo. Em seus estudos, os autores vao
demonstrar que isso ndo é verdade e, entdo, apresentam uma sugestdo de caminho para a

geracdo de capacidade nos Estados, ou entes publicos.

Interessados em compreender o papel das liderancas e dos atores publicos nos processos
de desenvolvimento de paises, os professores de Harvard, Matt Andrews, Lant Pritchett e
Michael Woolcock buscaram pesquisar com base em dados transnacionais a capacidade do
Estado, para melhor estabelecerem uma ampla base empirica sobre as tendéncias globais de
desenvolvimento. Para eles, depois da Segunda Guerra Mundial, o surgimento de estados-nagéo
gerou um debate sobre o que 0s governos deveriam fazer, mas pouco sobre como eles deveriam
efetivar aquilo que haviam optado por fazer. Esse aspecto, consideram, seria a propria
construcdo da capacidade do Estado.
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Apreender como os governos devem refletir sobre seus problemas e como capacitar
gestores para que eles estejam preparados para lidar com esses problemas é o que os
pesquisadores vém se dedicando ao longo do tempo. Seus estudos mostram que ha sempre
muita preocupacdo com a contracdo de consultores, de introduzir sistemas novos, em copiar
boas préticas, mas pouca discussdo sobre 0 acompanhamento de quem ira de fato implementar
as politicas, se os encarregados de fazer o dia a dia realmente tém capacidade para tal, pois para
esse grupo o sucesso ou o fracasso de uma determinada politica decorre menos da qualidade de
seu desenho, sua formulacéo, e mais da vontade e da capacidade do aparelho predominante para
implementé-lo (ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017).

Para garantir a continuidade do processo do desenvolvimento, € necessario pois realizar
a parte mais dificil. Na educacdo, por exemplo, ter investimentos, edificios, professores e livros
ndo é garantia de geragdo de aprendizado real, conhecimentos e habilidades de resolucdo de
problemas que permitem aos alunos possam contribuir para a transformacéo real e sejam
cidadaos informados atuantes na sociedade. Os insumos para educacao, por exemplo, apesar de
importantes e necessarios, ndo sdo suficientes para garantir um sistema educacional de alta
capacidade, capaz de assegurar a prestacao confiavel de servicos publicos de alta qualidade para
todos, por isso é preciso pensar em uma maneira de gerar capacidade nos gestores publicos.

Os pesquisadores se interessaram por duas questes: a possibilidade de construir
capacidades estatais e o papel das liderancas no processo de desenvolvimento. Ao tentar
construir capacidades estatais complexas, a escolha esta relacionada em entender que existem
dois tipos de problemas — os complicados e os complexos. Problemas complicados séo
problemas dados, sobre os quais se tem informacdes disponiveis; sdo aqueles em que é possivel
pensar em solucGes sem muita investigacdo, a construcdo de uma casa, por exemplo. Ja
problemas complexos estdo relacionados aquelas situacdes nas quais é preciso aprender mais
sobre, ndo estdo dados, se modificam e, para se encontrem possibilidades de solugdes, é preciso
investigé-los a fundo, como se da na criagdo de um bebé: os pais precisam investigar e ir
aprendendo com as reacOes da crianga para que possam ajustar as suas a¢Oes. Assim, para
resolver problemas complexos, que sd@o a maioria das situaces enfrentadas pelos gestores
publicos, é necessario aprender com eles, aprofundar seu conhecimento, compreender as causas
raiz, e ndo apenas buscar solugdes prontas (ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017).
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Os autores argumentam que a capacidade do Estado € um elemento-chave para enfrentar
os desafios do desenvolvimento e implementar politicas e programas bem-sucedidos. Andrews,
Pritchett e Woolcock (2017) defendem que a capacidade do Estado é influente na gestdo do

desenvolvimento de vérias maneiras:

o Implementagdo de politicas e programas: Um Estado com maior capacidade pode
implementar politicas e programas de forma mais eficiente e eficaz. A capacidade do Estado
permite a coordenacdo e colaboracdo entre diferentes instituicGes e atores, facilitando a

implementacdo de iniciativas de desenvolvimento;

o Resolucédo de problemas complexos: O livro destaca a importancia de abordar
problemas complexos e especificos por meio da abordagem PDIA. Um Estado com maior
capacidade é mais capaz de identificar, priorizar e abordar problemas relevantes, promovendo

solucdes adaptativas e sustentaveis;

o Participacao dos atores locais: A capacidade do Estado esta relacionada a habilidade de
envolver e empoderar atores locais na tomada de decisGes e implementagdo de politicas. Ao
envolver atores locais, os Estados podem garantir que as solucdes sejam contextualizadas e

mais eficazes no enfrentamento dos desafios do desenvolvimento;

o Aprendizagem e adaptacao: Estados com maior capacidade tém mais facilidade para
aprender com a implementacao de politicas e programas e adaptar suas abordagens conforme
necessario. A capacidade do Estado permite uma cultura de aprendizagem e experimentacéo,
que é essencial para a abordagem PDIA (Adaptacdo Iterativa Orientada por Problemas, em

portugués);

o Responsividade e accountability: Um Estado com maior capacidade pode ser mais
responsivo as necessidades e demandas de seus cidadaos. Além disso, a capacidade do Estado
esta relacionada a capacidade de responsabilizar atores e instituicbes, promovendo

transparéncia e confianga no processo de desenvolvimento.

Os autores comentaram os trabalhos de instituicdes que fomentaram o desenvolvimento
através de boas praticas, abracando solugcGes prontas de um lugar e transportando para outro. A
pratica € comum na Administracdo Cientifica, porém eles enfatizam que essas surgiram como

respostas a problemas especificos e, por isso, muitas vezes nao aderem totalmente ao problema
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de outra instituicdo, gerando mais dificuldades (questdes econdmicas, politicas, sociais, entre
outras). Se a Administracdo Publica apenas replica essas ferramentas, ndo consegue sequer

refletir sobre seus problemas (gestdo) nem implementar adequadamente a solucdo (geréncia).

O papel das liderancas também € fundamental, e os autores lembram que liderar é correr
riscos em prol daquilo com o que se esta envolvido. A lideranga é um fendmeno construido
coletivamente e permeado por escolhas necessarias para se atingir os objetivos planejados, com
as mudancas continuas e toda a complexidade que faz parte de um processo de desenvolvimento
de um projeto e ou uma organizacdo. O sucesso, nesse contexto, € medido pela capacidade de
conseguir mais gente para correr risco junto (ANDREWS; PRITCHETT; WOOLCOCK, 2017).

Os gestores publicos precisam entender que o processo de desenvolvimento ndo depende
de apenas uma pessoa, e que ha tipos de lideres que serdo necessarios para focar nos problemas
a serem resolvidos. Esses lideres serdo importantes para estruturar a rede que ird atuar na
solucdo de uma questdo social, econémica. O principio da Adaptacao lterativa Orientada por
Problemas (PDIA, ou Problem Driven Iterative Adaptation, em inglés), para Andrews, Pritchett
e Woolcock (2015), é estruturar (formular) problemas que antes eram apenas condi¢des,
alertando para a necessidade de mudanca e trazendo essa mudanca para a agenda social, politica
e administrativa. E, para que haja de fato a gestdo para o desenvolvimento, € preciso que esses
agentes saibam como focar nos problemas com o0s quais 0s atores principais se importam ou

como fazer com que o0s atores principais se importem com a questdo a ser resolvida.

O PDIA é um processo dindmico e flexivel que se concentra em identificar e abordar
problemas especificos em vez de seguir abordagens pré-definidas ou solu¢fes importadas. O
principio encoraja a experimentacao, a aprendizagem e a adaptacdo constantes, reconhecendo

que os problemas e as solu¢es podem evoluir ao longo do tempo.
Os principais elementos do PDIA s&o:

o Foco no problema: Identificar e priorizar os problemas reais enfrentados pelos paises e
comunidades em vez de simplesmente adotar solu¢des que funcionaram em outros lugares;

o Autorizacao para agir: Garantir que os atores locais tenham a autoridade e a capacidade
para implementar solugdes e promover mudancas;

o Aprendizagem iterativa: Implementar solugdes experimentais e aprender com 0S

resultados, ajustando e refinando as abordagens conforme necessario;
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o Adaptacéo baseada em feedback: Usar o feedback e as licbes aprendidas para adaptar
as solucgdes e abordagens aos contextos e problemas especificos.

Os autores argumentam que o PDIA é mais eficaz para enfrentar problemas complexos
do que abordagens tradicionais de reforma, que geralmente sdo orientadas por solucdes
predefinidas e baseadas em experiéncias de outros paises. Eles trazem exemplos e estudos de
caso de como o PDIA foi aplicado em diferentes contextos e areas temaéticas, incluindo
governanca, educacdo, saude e desenvolvimento econdmico, caso de uma agéncia em
Mocambique que utilizou o PDIA para enfrentar desafios relacionados ao financiamento e
crédito. A equipe local trabalhou para identificar e testar solugdes adaptativas, como a
promo¢do de parcerias publico-privadas e a criacdo de um ambiente favoravel para o

investimento e o empreendedorismo.

A proposta do PDIA € uma interessante base a alinhar-se com a Administracdo Politica
para estruturar uma forma de capacitar os agentes publicos para refletir sobre suas acdes e
administrar sua execucao. J& que orientar a gestdo publica por problemas faz com que os atores
envolvidos consigam refletir sobre as necessidades de gerenciar as fases e etapas a serem

implementadas, gerando assim capacidade de gestdo nos atores.

2.2.2 A interacdo entre a Administracdo Politica, a Gestdo Social e 0 PDIA

A interacdo entre a Administracdo Politica, a Gestdo Social e o PDIA pode construir uma
abordagem mais abrangente para enfrentar os desafios do desenvolvimento e promover a
inclusédo e a equidade. Essas trés perspectivas, quando combinadas, oferecem um arcabouco de
principios, habilidades e estratégias que permitem aos gestores do desenvolvimento adaptarem-

se as complexidades e especificidades de diferentes contextos e demandas sociais.

A Administracéo Politica, como visto, enfatiza a necessidade de considerar as demandas
sociais e promover o dialogo entre os diversos atores envolvidos no desenvolvimento. Essa
perspectiva pode se conectar ao PDIA, que se concentra na identificacdo e resolucdo de
problemas especificos por meio de solucdes adaptativas e iterativas, e as competéncias da
Figura 3, que delineiam habilidades essenciais para a atuacdo efetiva dos gestores no

desenvolvimento. As abordagens estdo conectadas pois todas tém como objetivo promover um
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desenvolvimento efetivo e sustentavel, levando em consideracdo as complexidades, desafios e

necessidades especificas das sociedades e contextos em que sdo aplicadas.

Utilizando os conceitos de gestdo e geréncia delimitados na primeira secdo desse
referencial, é possivel fazer uma leitura do que as trés abordagens enxergam na dimensédo
politica (gestdo) e na dimens&o técnico operacional (geréncia) para conduzir a compreensao da
interseccdo entre os pensamentos dos autores. Ao enfatizar a importancia de repensar o objeto
da Administracao, considerar as necessidades e demandas sociais para alcangar os objetivos de
desenvolvimento, a Administracdo Politica traz reflexdes para o PDIA e para as competéncias
listadas por Gondim e Fischer (2006), que oferecem ferramentas e abordagens que podem
ajudar a implementar esse novo modelo de desenvolvimento e formacao, focado nas demandas

sociais e no didlogo entre Estado, sociedade e mercado.

Em relacdo a gestdo, a Administracdo Politica enfatiza a necessidade de repensar o objeto
da administracéo e estabelecer um didlogo permanente entre Estado, sociedade e mercado, com
0 objetivo de desenvolver politicas pablicas que respondam as demandas sociais e promovam
equidade e inclusdo. A Gestdo Social destaca a importancia de articular redes
interorganizacionais, interinstitucionais e intersetoriais, assim como a valorizagdo da
diversidade cultural, regional e global para promover o desenvolvimento sustentivel e
inclusivo. E o PDIA foca na identificacdo e resolucdo de problemas complexos e adaptativos
por meio de uma abordagem contextual e iterativa, que envolve o engajamento de mdaltiplas

partes interessadas e a experimentacao de solucdes.

No caso de geréncia, a Administracdo Politica prioriza a implementacdo eficiente e eficaz
de projetos e atividades, incluindo analise de desempenho, impacto e diadlogo com os cidadaos
para garantir que as politicas sejam bem-sucedidas e atendam as suas necessidades. A Gestao
Social enfoca a elaboracdo de diagnosticos, programas, projetos e acdes e a facilitacdo da
participacao do cidad&o na gestdo do desenvolvimento, promovendo a eficacia e eficiéncia das
acles publicas. O PDIA enfatiza a importancia da aprendizagem iterativa e adaptativa,
permitindo a implementacéo e ajuste de solugdes com base no feedback e monitoramento do

progresso, para que os gestores se adaptem rapidamente as mudancas e desafios.

Percebe-se, entdo, que apesar de serem abordagens distintas, a proposta de utiliza-las

como arcabouco teorico para auxiliar na avaliagdo e proposi¢do de formacéo de competéncias
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para que os gestores publicos municipais, objetos desse estudo, possam enfrentar os desafios
inerentes ao desenvolvimento, oferecendo solugdes inovadoras e inclusivas que beneficiem a

sociedade como um todo. O Quadro 1 traz uma sintese de comparacao de alguns aspectos das

abordagens para auxiliar nessa compreenséo.

Quadro 1 — Singularidades e intercessdes entre as Abordagens Epistémico-Teoricas e Metodoldgicas da
Administracdo Politica, da Gestdo Social e dos Estudos sobre Capacidades Estatais

ASPECTOS

Enfoque

ADMINISTRACAO
POLITICA

InterrelacGes entre

GESTAO SOCIAL

Papel da sociedade na

CAPACIDADES
ESTATAIS

Construcéo de capacidades

Epistémico- sociedade-Estado- promocéo do desenvolvimento | estatais por meio da
Teobrico economia (mercado) local e territorial aprendizagem

Gestdo de problemas com
Contexto Repensar 0 objeto da Atuacdo efetiva dos gestores foco em criagdo de

Administracdo

habilidades nos gestores do
Estado

Demanda Social

Refletem a intencionalidade/propésito das politicas
publicas (base filosofica da gestdo)

Base para as politicas,
compreensdo das causas dos
problemas publicos

Relagdes entre
atores sociais

Processo decisério centrado nos individuos e na sociedade
civil organizada que apresentem e controlam as demandas
sociais cobradas ao Estado (ente politico-institucional
legitimado socialmente em mediar, conduzir e regular os

interesses coletivos)

Processo decisério baseado na
colaboracéo entre partes
interessadas no processo de
solucéo

Solucéo de
problemas
publicos

Depende da qualidade das interrelagGes sociopoliticas,
politico-institucional e organizacional-administrativa
estabelecidas entre os interesses da sociedade-Estado-

economia.

Depende da construgdo das
perguntas a serem feitas de
forma a compreender melhor
as causas e aprender com 0s
locais como resolvé-los

Aprendizagens

Reflexdo sobre a gestdo
e a geréncia

Promocdo de aprendizagem
individual e coletiva

Aprendizagem com base na
experimentacao

Territorialidade

Reflete as interrelagcbes complexas e dindmicas de cada contexto sécio-histdrico e exige
adequacdo dos modos de gestdo e gerenciamento a partir das necessidades e urgéncias de

cada local/territorio.

Participacao

Privilegia a participacdo dos atores sociais interessados em todas as etapas do processo de
gestdo de politicas pablicas Inclusdo e didlogo com o cidaddo

Distribuicdo

Privilegia o processo de
distribuicdo da producéo
da riqueza e renda
socialmente produzida
como base para a
promocéo do
desenvolvimento local,
territorial e nacional.

Valoriza a diversidade das
formas de organizacGes
socioecondmicas em ambito
local, territorial e nacional,
considerando outras
racionalidades econdmicas
para além da economia de
mercado, a exemplo das
economias sociais, economia
solidaria, etc.

Valoriza as soluges locais e
0s conhecimentos dos
territdrios ndo apenas
repetindo casos de sucesso em
outros contextos.

Fonte: Elaboracdo propria, com base em Santos (2004); Santos, Ribeiro e Santos T. (2009); Santos et. al. (2017);
Gondim e Fischer (2006); e Andrews, Pritchett e Woolcock (2017).
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Com base nessa comparacdo, € possivel destacar trés pontos importantes para as trés

abordagens que se complementam e se conectam:

o Foco nas demandas sociais: O PDIA e a Gestdo Social ressaltam a importancia de
identificar e abordar problemas e necessidades reais enfrentados pelas comunidades. A
Administracdo Politica também defende um olhar voltado para as demandas sociais, buscando
construir um projeto de nagdo baseado nessas necessidades;

o Aprendizagem iterativa e adaptacéo: Tanto o PDIA quanto a Gestdo Social realcam a
importancia da experimentagéo, da aprendizagem iterativa e da adaptacdo, permitindo que os
gestores ajustem suas abordagens e solucbes com base nos resultados e no feedback. A
Administracdo Politica também destaca a necessidade de avaliar se 0 modelo de gestdo estd no
direcionamento correto para o cumprimento das finalidades sociais, promovendo a adaptacéo e
a melhoria continua das politicas e programas de desenvolvimento;

o Relagbes sociais de producao, circulacdo e distribuicdo: A Administracdo Politica,
conforme mencionado por Santos (2017), enfoca questdes relacionadas a escassez, abundancia
e distribuicdo, e a importancia de garantir o bem-estar da sociedade. O PDIA e a Gestdo Social
também abordam essas questdes, promovendo abordagens integradas e holisticas para enfrentar

0s problemas complexos e interdependentes do desenvolvimento.

Gondim e Fischer (2006), ao sugerirem 13 competéncias para 0s gestores sociais,
conforme a Figura 4, abordam aspectos importantes que podem auxiliar na construcao da matriz

avaliativa que se pretende com esse estudo.

Andrews, Pritchett e Woolcock (2017) apresentam quatro elementos necessarios ao
gestor para aplicacdo do método que sdo fundamentais para seu sucesso.

O Quadro 2 é um exercicio de sugestdo de como as competéncias poderiam estar

relacionadas para facilitar sua conexdo e auxiliar a constru¢do da matriz no préximo capitulo.
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Quadro 2 - Os quatro elementos do PDIA pelo olhar da Administracdo Politica e Gestéo Social

Administracdo

Politica Gestao Social

Elaborar diagnésticos, programas,
projetos e acdes

Competéncias 1 e 4

Desenvolver estratégias de inovacao e
empreendedorismo

Competéncias 1, 2,5,7,8 e 12.
Promover aprendizagem individual e
coletiva e ajustar acoes

Foco no Identificar e resolver Identificar e integrar
problema problemas especificos demandas sociais

Autorizacao Permitir experimentacdo | Empoderamento dos
para agir e inovagdo gestores

Ajustar solucbes com

AT e base no aprendizado

Aprender com a

lterativa iterativo experiencla Competéncias 3,9, 11 e 13
Adaptacéo Integrar feedback no Ajustar acdes com Utlllzgr_feedbatzk para aprimorar
baseada em rocesso de adantacio base no feedback estratégias e acbes

feedback P ptag recebido Competéncias 6 e 12

Fonte: elaboracao propria, com base em Santos (2021); Gondim e Fischer (2006); e Andrews, Pritchett,
Woolcock (2017).

2.3 POLITICAS DE FORMACAO E CAPACITACAO DOS GESTORES

Conforme destacado na introducdo desse estudo, os municipios tiveram um papel
reduzido na concepcdo e implantacdo dos Projetos Nacionais de Desenvolvimento. Nesse
contexto socio-histérico de manutencdo de exclusdo dos entes municipais das decisdes acerca
dos projetos de interesse nacional pode-se justificar, em grande medida, a baixa capacidade da
gestdo municipal no Brasil (SANTOS e RIBEIRO, 1993; 2004). A maior evidéncia das
limitacBes que o poder local assumiu nos padrdes de Administracdo Publica pode ser observado
nas dificuldades que os municipios tém para assumir as atribuicBes politicas, financeiras e
administrativas garantidas pela Constituicdo Federal de 1988.

Conforme apontam os citados autores, as dificuldades do processo de descentralizacdo
das funcbes politico-institucionais e organizacionais-administrativas das municipalidades se
devem aos efeitos advindos do préoprio padréo de federalismo adotado pela Republica brasileira,
em 1889. Apesar de muitos avancos, ainda ha muitos desafios para a conquista de um processo

mais justo e democratico.

A implantacéo e consolidacdo do Projeto Nacional de Desenvolvimento, sustentado em
bases industriais — iniciada nos anos de 1930 e concluida nos anos de 1970 — revelou um traco

caracteristico da formacdo social e econémica brasileira que foi forjada pela conveniéncia e
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conciliagdo entre os interesses privados nacionais e internacionais e a lideranca politico do
poder publico (SANTOS e RIBEIRO, 1993; 2004).

O curso do Projeto Nacional de Desenvolvimento brasileiro foi mantido mesmo no breve
periodo em que o governo democrético (entre 1946 e 1963) foi preservado. Essa continuidade
reflete conceitualmente o que Santos et. al. (2004) e Santos (2004) classificam de
“temporalidade teorica”, isto é, o tempo social necessario para a concepcao, implantacdo e
consolidacdo do Projeto de Nacdo no macro periodo de 1930 a 1979. Os autores destacam que
nesses quase 50 anos, o Estado e a Administracdo Publica Federal conseguiram se modernizar,

de modo a reposicionar o Brasil no cenario regional e nacional.

Dois projetos nacionais de desenvolvimento distintos ganham destaque: um que iniciou
em 1930 e outro que teve inicio nos anos de 1980. Esses dois projetos revelam diferencas
relevantes, tanto no que diz respeito ao papel e funcdes que o Estado deveria assumir nas
estratégias de desenvolvimento como no que se refere ao papel que os agentes publicos
deveriam assumir. Enquanto o Projeto Nacional Desenvolvimentista se apara no
desenvolvimento de capacidades politicas e técnicas, dando especial valor as competéncias
planejadoras, o Projeto Gerencialista defende bases técnicas sustentadas na Economia e na

Administragdo Cientifica.

2.3.1 Impactos do Projeto Nacional Desenvolvimentista (entre 1930 e 1979)

Na primeira metade do século XX, o Brasil assistiu a um movimento dirigido para
preservar a estrutura da politica oligarquica. A preservacao da “politica dos governadores”,
acordo instituido no inicio da Republica Velha (1889-1930), que tinha por objetivo garantir a
governabilidade do Presidente da Republica, apoiada pela submissdo do poder local, se
sustentava na troca de favores estabelecido entre os governos locais e estaduais e entre esses e
0 Governo Federal (FERRERIA e PINTO, 2006). As politicas de formacdo e capacitacdo dos
agentes publicos refletem esse movimento, que marcou a origem e trajetoria da Administracdo

Publica Nacional.

O desenvolvimento das instituicbes e escolas formativas surge durante o primeiro

governo Getulio Vargas (1930-1945), tendo como principal marco a criacdo da Revista do
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Servigo Publico (RSP), em 1937, e do DASP, em 1938. Essas politicas visavam preparar a
Administracdo Publica Federal para dar conta da nova e desafiadora missdo que o Estado
passaria a assumir como lider da concepcdo e implantagdo do Projeto Nacional
Desenvolvimentista (SANTOS e RIBEIRO, 1993; RABELO, 2013).

Ao assumir a lideranca pela concepcao e condugdo de um novo projeto socioeconémico,
sustentado em bases industriais, 0 Estado passou a cumprir um duplo papel: como regulador
das relagdes sociais e produtor econémico. Para alcancar a finalidade de promover um processo
acelerado de industrializacdo era fundamental ndo apenas redefinir o papel do Estado e
modernizar a Administracdo Publica, como também, investir na captura, formacdo e
capacitacdo de novo capital social (gestores publicos competentes para assumir os desafios

propostos).

Nesse sentido, pode-se inferir que, muito da falta de capacidade de gestdo dos municipios
é resultado de um processo sécio-historico, que gerou tanto a submissdo dos demais entes
federativos as determinacdes do governo central como a falta de prioridade do projeto politico
de investir na modernizacdo administrativa desses entes. Essa andlise critica encontra
sustentacdo na apreciacdo do papel assumido pelo DASP na politica nacional de modernizagéo
administrativa, que revela a prioridade na capacitacdo dos 6rgdos federais. Apesar dos estados
terem criado os departamentos estaduais, os chamados “daspinhos” assumiram, também, a
funcdo de repassar para as unidades estaduais as diretrizes de regulagdo, intervencdo e
centralizacdo em nome da eficiéncia da Administracdo Publica Federal. Tratava-se de mais um
movimento de centralizacdo e concentragdo do poder do Governo Federal, visto que, por meio
desse canal formal, a Unido obrigava os 6rgdos estaduais a se reportarem a ela. Os estados
assumiram, também, o papel fundamental de aprovarem os Decretos e Leis locais apenas apds
a autorizagdo do DASP (RABELO, 2013).

Tomando como base os principios burocraticos de Weber (1917, apud SANTOS, 2017)
— formalidade, profissionalismo e impessoalidade —, o DASP tinha como inten¢do a mudanca
de praticas de apropriacdo privada do publico, nepotismo e patrimonialismo comuns no Estado
brasileiro. A criacdo de controles e de mecanismos para inibir a corrup¢do eram alguns dos
conteudos que o 6rgdo disseminava no setor publico. Este também trabalhava para integrar a

administracdo publica e estabelecer novas formas de ingresso e de capacitagdo continuada.
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Nesse sentido, a analise critica feita por Santos e Ribeiro (1993) aponta que esse periodo carrega
em sua esséncia os principios e valores conservadores que tém marcado as relacdes sociais de
producdo, consumo/circulacdo e distribuicdo. Pode-se afirmar, outrossim, que o discurso que
sustentava os principios defendidos pelo DASP, em torno da defesa da criacéo de instrumentos
de controle para inibir os processos de corrupcdo vigentes nas praticas administrativas
brasileiras, até os anos de 1930, na pratica significou muito pouco esforco para alterar essa
estrutura. As bases culturais do patrimonialismo foram preservadas e ameagam 0s esforco

empreendidos pela sociedade para promover um processo de inclusdo social.

Conforme destacado por Brasil, Cepéda e Medeiros (2014), as limitacbes do DASP
podem ser identificadas na prépria fonte de inspiracdo utilizada tomando como base a
organizacdo do servico civil norte-americano voltado para garantir maior eficiéncia na gestdo
orcamentaria e de recursos materiais e humanos. Essa escolha reflete o esforco do DASP em
introduzir processos de racionaliza¢do na administracdo publica federal se contrapondo, pois, a
outros modos de racionalidade substantiva®, conforme defendido por Guerreiro Ramos (1981).
Ao privilegiar 0s aspectos instrumentais estrangeiros como modelo a ser seguido pelo Brasil, 0
DASP revelou uma subordinacdo tedrica a Administracdo Cientifica internacional,

distanciando-se, desse modo, da realidade nacional.

Nesse contexto, assistiu-se ao uso intensivo do aparelho do Estado para promover uma
modernizacdo administrativa cujo proposito central era reposicionar o Brasil na economia
mundial. Ao analisar somente os aspectos econémicos, observa-se que essa estratégia foi
exitosa, visto que, conforme destacado por Santos e Ribeiro (1993), o projeto de Administragdo
Publica Brasileira, concebido e implantado entre os anos de 1930 e 1979, foi bem-sucedido: o
Pais conseguiu realizar duas revolugdes industriais em um curto periodo de 40 anos e atingiu a
posicdo como 8% economia do mundo, em 1973. Ao alcancar esse propdsito, o DASP conseguiu
forjar algumas “ilhas de exceléncia” na Administracdo Publica federal comprometida, portanto,

com a implantagéo do Projeto Nacional Desenvolvimentista.

® Guerreiro Ramos defendia que a racionalidade substantiva é um atributo natural do ser humano que faz com que
os individuos conduzam sua autorrealizacdo e emancipacdo compreendendo individual a partir da garantia do
direito dos outros.
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Entretanto, os autores reforcam que, apesar do sucesso no plano da economia, 0s impactos
sociais e politicos foram desastrosos tanto no que se refere ao aprofundamento das
desigualdades socioeconémicas como em relagdo aos impactos perversos gerados para a

promogéo do desenvolvimento.

Em sintese, a implantacdo do Projeto Nacional Desenvolvimentista varguista (que foi
preservado pelos demais governantes até 1979) dependeu dos acordos tacitos que preservaram
0s interesses oligarquicos nos municipios e no estado nacional. Com base nesse cenario, pode-
se deduzir que as politicas de capacitacdo dos gestores publicos lideradas pelo DASP e pelas
escolas de governo tiveram limitados impactos na promocao das transformacdes sociais. Essa
constatacdo ganha relevo para fundamentar o tema-objeto desse estudo, que analisa a
capacidade de gestdo dos entes municipais na atualidade por situar os efeitos advindos da
submissao e exclusdo dos municipios na agenda desenvolvimentista nacional, desde a década
de 1930.

Seguindo o movimento reformador do Estado e da Administracdo Publica, a preocupacéo
com o processo de formacdo dos agentes publicos manteve-se vivo no governo de Eurico
Gaspar Dutra (1945-1950). Entretanto, foram priorizadas a¢des dirigidas a formacdo dos
profissionais que atuavam no Ministério da Fazenda, por meio da criacdo dos Cursos de
Aperfeicoamento (CAF) focados em formar quadros para atuar no fisco e aperfeicoar as demais
equipes técnicas do Ministério (SOUZA, 2002).

A partir de 1967, durante o governo militar, esses cursos foram integrados a um programa
mais robusto, no &mbito do Centro de Treinamento e Desenvolvimento do Pessoal do Ministério
da Fazenda (CETREMFA), que serviram de base para a criacdo da Escola Fazendaria (ESAF).
Conforme destacado por Souza (2002), o objetivo, desde 1945, era instituir acGes estratégicas
para formar e capacitar agentes publicos com vistas a melhorar a capacidade técnica (gerencial)
da Administracdo Publica. A énfase mantinha-se na capacitacdo racional da Administracdo
Publica com o objetivo de garantir maior eficiéncia do Estado, mas preservando o0 processo

decisorio nas maos do governo central e excluindo as demais subunidades federativas.

Outros movimentos importantes foram desenvolvidos. Dentre as a¢cbes mais relevantes

merece ser destacada a criacdo da Escola Brasileira de Administragdo Publica, vinculada a
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recém-criada Fundacgio Getulio Vargas (Ebape/FGV). A Ebape’ foi a primeira escola de
Administracdo Publica do Brasil e da América Latina para atender a demanda do governo por

profissionais qualificados, associada ao Projeto Nacional e Regional de Desenvolvimento.

Entre os anos 1950 e 1960, foram criados as Escolas de Administracdo nas Universidades
Federais da Bahia (UFBA) e do Rio Grande do Sul (UFRGS). Conforme destacado por Santos
e Ribeiro (1993), essas escolas tinham como desafio criar, formar e dar suporte técnico a
implementacdo de novos instrumentos de gestdo publica, bem como estimular e difundir
estudos académicos e técnicos sobre o tema, criar associagdes profissionais para fortalecer esses
esforcos e acelerar o processo de formacao no Brasil.

Em 1964, foi criada a Escola Interamericana de Administracdo Publica (EIAP), resultado
da celebracdo de varios convénios estabelecidos pela FGV com o Ministério da Educacéo e
Cultura e o0 Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). O objetivo dessa parceria foi
criar espaco de interlocucdo entre os movimentos reformistas dos paises latino-americanos com
énfase na discussao do tema Administracdo do Desenvolvimento. Naquele contexto estavam
sendo preparados o ambiente académico que assumiria papel central para a criacdo dos
Programas de Pds-Graduacdo em Administracdo Publica na regido, com vistas a preparar 0s
paises do bloco para promover o desenvolvimento nacional e regional. Desse modo, a criacdo
da EIAP cumpriu um importante papel para disseminar as bases das reformas administrativas
recém implantadas no pais, através da realizacdo de ac6es ampliadas de formacéo e capacitacao
de novos quadros profissionais (SOUZA, 2002, p. 76-77).

Nesse mesmo periodo, o Instituto Latino-Americano de Planejamento Econémico surgiu,
reforcando a importancia do aperfeicoamento dos profissionais que atuavam na Administracao
Publica na América Latina. O Instituto foi criado para assumir as func¢des de planejamento para
0 desenvolvimento que a Comissdo Econdmica para a América Latina (Cepal) tinha. A Cepal
concentrou seu papel em capacitacdo, assessoramento e pesquisa para o desenvolvimento
econdmico e social da América Latina e Caribe. Visando estreitar as colaboragdes técnico-

académicas com o Brasil, essa comissdo estimulou a criagdo no Brasil do Centro de

" Mais informagcdes sobre a Ebape estdo disponiveis em: https://www18.fgv.br/ebape/linha-do-tempo/. Acesso em:
20.jul.2023.



72

Treinamento para o Desenvolvimento Econdmico (Cendec), que integrou o Instituto de

Planejamento Econdmico e Social (Ipea) como 6rgéo central.

O objetivo desse novo centro era ser um espaco qualificado vocacionado para promover
acOes de capacitacdo e aperfeicoamento de pessoal na area de planejamento governamental.
Ainda que sua missdo estivesse associada a vocagdo para apoiar os trés niveis de governo,
observa-se que essa finalidade, no que se refere ao suporte a capacitacdo dos entes federativos
ndo teve relevancia, especialmente junto aos entes municipais que foram mantidos distantes dos
interesses nacionais. (SOUZA, 2002, p. 76-77).

2.3.2 Anélise da evolucgdo das politicas de formacao e capacitacéo de agentes publicos

O Brasil dos anos 1980 conviveu com o final da ditadura e o inicio da redemocratizacao.
Garcia (2012) destaca que os constituintes de 88 estabeleceram estes instrumentos visando
explicitar as intencGes de gasto do governo, trazendo coeréncia as a¢gdes do governo ao longo
do tempo e organizando as intervencdes parlamentares nos orcamentos. A importancia desses
instrumentos também € destacada na manutencdo do sistema de controle interno nos Poderes
Legislativo, Executivo e Judiciario, com o objetivo de monitorar 0 cumprimento das metas

estabelecidas no Plano Plurianual (PPA).

Garcia (2012) argumenta que, embora essa transicdo democratica tenha trazido mudancas
importantes na gestdo orcamentaria, a concep¢do normativa e reducionista do planejamento
governamental, herdada do periodo militar, permaneceu dominante. Esta visdo enfocava a
relevancia dos instrumentos de planejamento or¢camentério na governanca publica brasileira, a
Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e o PPA, dando énfase principalmente a aplicacdo de
recursos econdmicos e ignorando outros elementos importantes na governanga, Como recursos

politicos, organizacionais, de conhecimento e informacao.

O autor destaca ainda que o ambiente politico na época da Constituinte era turbulento e
que a democratizagdo revelou uma série de demandas sociais que foram canalizadas para o
Congresso Nacional. No entanto, mesmo diante deste novo contexto democratico e de
complexidade social, a abordagem do planejamento governamental permaneceu centrada na

alocacdo de recursos econdmicos, desconsiderando uma abordagem mais estratégica que
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integrasse as dimensdes politicas, sociais, culturais e econdémicas da governanca. Ele analisa
ainda a falta de regulamentacéo dos artigos 165 e 174, da Constituicao de 1988, que se referem
a elaboracdo e execucao de planos nacionais e regionais de desenvolvimento, apontando uma
lacuna importante no planejamento governamental. Tal auséncia, segundo Garcia, indica uma
incompreensdo ou subpriorizagcdo da importancia do planejamento por parte das liderancas
politicas, com impactos diretos na efetividade de politicas publicas e projetos de transformacao
social, 0 que Santos e Ribeiro (2004) classificam como processo intencional e inconsequente
de desestruturacao da capacidade administrativa/gestorial do Estado brasileiro. A falta de uma
estrutura légico-hierarquica e de diretrizes metodoldgicas claras leva a praticas de planejamento
inadequadas e ineficientes, evidenciadas na incoeréncia entre as inten¢fes expressas nos PPAS

e a execucdo orcamentaria e de investimentos.

Os impactos dessas mudangas na concepcao das escolas e institutos responsaveis pela
formacao e capacitagdo dos agentes publicos foram relevantes, especialmente em comparagao
com o0s objetivos do DASP que, apesar de defender uma racionalidade técnica, enfatizava o
papel central que os instrumentos de planejamento tinham na formacao dos novos servidores e
gestores publicos. Esse departamento foi extinto em 1985 e substituido pela criacdo da
Secretaria da Administragdo Publica da Presidéncia da Republica (SEDAP), em 1986, no
governo de José Sarney. Ao analisar a missao e visdo dessa Secretaria, observa-se que pretendia
introduzir um novo conceito de modernizacdo administrativa com o objetivo de preparar a
Administracdo Publica brasileira para as demandas do século XXI. A prioridade deixa de ser a
inducdo do desenvolvimento nacional e passa a ser garantir maior eficiéncia da Administracéo

Publica mediante a reducdo do tamanho o Estado e controle dos gastos.

A SEDAP assume ndo apenas as competéncias organizacionais e administrativas do
DASP como herda os bens, recursos or¢camentarios e financeiros e assumiu novas atribuicdes
relativas a implantacdo dos Programas de Desburocratizacdo, de Modernizacdo e Reforma
Administrativa e outras funcfes relativas a administracdo imobilidria. Cabe ressaltar que a
Fundagdo Centro de Formacédo do Servidor Publico (Funcep) também ficou vinculada a essa
Secretaria. Com o esvaziamento das fungdes de planejamento governamental, passou também
a ser responsavel pelo planejamento administrativo do governo federal. E é nesse contexto que,
em 1986, a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) foi criada, no governo de José

Sarney, vinculada ao Ministério do Planejamento.
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O Decreto n®93.277/1986 definiu, no artigo 2°, que “A Escola Nacional de Administragdo
Publica destinar-se-a, basicamente, a planejar, promover, coordenar e avaliar as atividades de
formacdo, aperfeicoamento e profissionalizacdo do pessoal civil de nivel superior da
Administracdo Federal.” (BRASIL, 1986%). Segundo o portal da ENAP®, a escola “nasceu com
a promessa de transformar a cultura e 0 modelo mental de cada agente publico, com a missao

de formar e desenvolver pessoas capazes de inovar, alcancar resultados e servir a sociedade”.

O papel original de criacdo da ENAP teve forte inspiracdo no modelo francés de formagéo
da elite administrativa daquele Estado (Ecole National d”Administration), que tinha como
propdsito contribuir para a promocdo do desenvolvimento nacional. Uma das inovacoes
trazidas por essa escola era ampliar a formacdo baseada apenas no dominio dos aspectos
técnicos da administracdo, para formar quadros com competéncias decisérias para negociar,
conceber e implantar as novas politicas publicas demandadas pelo recente processo de

redemocratizagao.

O movimento da Constituinte e a promulgacdo da nova Carta Magna, em 1988, como
visto, construiu a base para que 0s municipios que passassem a ter autonomia administrativa,
politica e financeira, com vistas a democratizar as rela¢fes sociais nacionais que implicariam
em mudancas urgentes na gestdo publica visando melhorar os resultados dos bens e servicos

disponibilizados a sociedade.

Entretanto, essa expectativa ndo conseguiu ser realizada em razdo das turbuléncias
politicas advindas com a chegada ao poder, em 1990, de Fernando Collor de Melo, que se
caracterizou como um governo de perfil ultraliberal. Esse movimento politico se contrapunha
aos principios recém aprovados na CF de 1988, que previa, em primeiro lugar, a garantia de
direitos humanos e sociais, assim como inovava na definicdo dos principios e valores que
deveriam orientar o processo de modernizacdo da Administracdo Publica e garantir, assim, um

novo ciclo de desenvolvimento nacional.

Para alguns autores, o governo Collor (1990-1992) deu inicio ao movimento que ficou

conhecido como “operagdo desmonte” do Estado (SOUZA, 2002, p. 78). Como consequéncia

8 Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/1980-1989/1985-1987/d93277.htm

® Disponivel em: https://www.enap.gov.br/pt/a-escola. Acesso em: 15.jun.2023.
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do processo de desestruturacdo das bases politicas e técnicas do Estado nacional (SANTOS et.
al., 2004), o projeto original da Enap foi desarticulado para privilegiar uma funcéo de oferecer
treinamentos para atender as demandas mais emergentes da Administracdo Publica. A Lei n°

8.140/1990%° estipulou, no art. 2°, que a escola teria como finalidade bésica:

[...Jporomover, elaborar e executar os programas de capacitacdo de recursos humanos
para a Administracdo Publica Federal, visando ao desenvolvimento e a aplicacdo de
tecnologias de gestdo que aumentem a eficacia e a qualidade permanente dos servicos
prestados pelo Estado aos cidaddos (BRASIL, 1990).

A escola focou, entdo, na formacdo de carreiras especificas que iriam ingressar no setor
publico federal, o que significa reconhecer que deixou de ser uma instituicdo focada na
formacdo e passou a ser um centro de treinamento. Nesse cenario, as Escolas de Governo
deveriam se preparar para dar conta dessas novas competéncias, a partir da formacéo e educacéo

continuada de servidores publicos.

Durante a gestdo de Fernando Henrique Cardoso (FHC), entre 1995 e 2002, o governo
brasileiro instituiu uma nova reforma do Estado a partir do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), liderado pelo, entdo, Ministro da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser-Pereira. Esta Plano visava realizar duas reformas
importantes e complementares: a Reforma do Estado e a Reforma do Aparelho do Estado.
Compreender as singularidades e aproximac@es entre esses dois movimentos € essencial para a
reinterpretacdo dos movimentos de transformacBes ocorridos no projeto de Administracdo
Politica brasileiro, conforme apontado por Santos e Ribeiro (1993) e Santos, Ribeiro e Santos
T. (2009). Enquanto a primeira tinha o proposito de alterar, radicalmente, a Gltima tinha como
objetivo mudar a compreensao da representacdo social, politica e socioeconémica do Estado,
que deveria assumir apenas o papel de regulador das relacdes sociais, a segunda pretendia

instituir a administracdo gerencial no setor pablico brasileiro.

As mudancas inauguradas a partir dos anos de 1995 revelavam compromisso com a

concepcao e implantacdo de politicas de formagédo continuada dos gestores publicos. Nesse

10 Disponivel em: http://www.enap.gov.br/downloads/lei_8140_90.pdf.
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sentido, em junho de 1998, foi aprovada a Emenda Constitucional 19/98 (EC 19/98), que alterou

o0 artigo 39 da CF 88, cuja disposicédo do paragrafo segundo estabelecia:

A Unido, os Estados e o Distrito Federal manter&o escolas de governo para a formacéo
e 0 aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a participagao nos cursos
um dos requisitos para a promog¢&o na carreira, facultada, para isso, a celebracdo de
convénios ou contratos entre os entes federados (BRASIL, 1988).

Entretanto, em julho do mesmo ano, o governo submeteu a Camara dos Deputados um
novo Projeto de Lei (PL n° 4.687/98) que previa a extingcdo da Enap e a absorcdo de suas
atividades por organizacéo social de direito privado. A proposta ndo foi aprovada e foi retirada
da pauta do Congresso pelo presidente Luis Inacio Lula da Silva, em 2008.

A exposicdo de motivos (EM 0040/2008/MP) elaborada para fundamentar a retirada do
referido PL reconhecia que o paragrafo 2° do art. 29 da CF de 1988 estabeleceu, de forma
inequivoca, “a natureza essencialmente publica das escolas de governo e a sua importancia
estratégica nos processos de formagao dos servidores”, e, que, “para os efeitos da exigéncia do
art. 2°, inciso I da Lei n® 9.637, de 1998”, € indispensavel “manter as atividades desempenhadas
pela ENAP dentro do Estado” (BRASIL, 2008). A Exposicdo de Motivos reconheceu, ainda,
que o papel desta escola traduzia uma necessidade intrinseca da Administracdo Publica e ndo
poderia ser considerada publicizavel!.

Ao criar, em 2006, a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da Administracdo
Publica Federal direta, autarquica e fundacional (PNDP), o governo apresentou novas diretrizes
para a politica de formacdo e capacitacdo dos servidores publicos dando énfase aos seguintes
aspectos: “[...] incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo voltadas
para 0 desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais” e “estimular a
participacdo do servidor em agOes de educacao continuada, entendida como a oferta regular de
Cursos para o aprimoramento profissional, ao longo de sua vida funcional” (BRASIL, 2006). A
PNDP, criada pelo Decreto n° 5.707/2006, dispunha sobre novos regramentos para o papel e
concepcao das Escolas de Governo e definia a criagdo de um Comité Gestor para disseminar a

essa politica “entre os dirigentes dos Orgdos e das entidades, os titulares das unidades de

1 Publicizagéo, transfere-se para o setor plblico ndo estatal, o denominado terceiro setor, a produgéo dos servigos
competitivos ou ndo-exclusivos de Estado, estabelecendo-se um sistema de parceria entre Estado e sociedade para
seu financiamento e controle (BRASIL, 1997. p. 9).
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recursos humanos, os responsaveis pela capacitacdo, os servidores publicos federais e suas
entidades representativas” (BRASIL, 2006).

Para fortalecer, ampliar a articulacao e troca de experiéncias entre as escolas de formacéo
de servidores publicos, foi criada, em julho de 2003, a Rede Nacional das Escolas de Governo,
que chegou a contar com 200 instituicGes. Faziam parte fundaces publicas, institutos
nacionais, escolas judiciais, escolas do legislativo, escolas e academias militares, centros de
formacdo e de treinamento, escolas dos tribunais de contas, centros de estudos e
aperfeicoamento dos ministérios publicos estaduais, universidades corporativas, escolas
superiores, além de entidades vinculadas aos institutos federais e universidades publicas

federais (Comité Gestor da Rede Nacional de Escolas de Governo, 2013).

A Rede contribuiu para aumentar a sinergia nas discussoes e fortalecer as acdes e eventos
coletivos. Além de também, atualizar as informac@es e indicar os administradores das escolas,
foi a Rede que aprovou a abertura de informacdes do Sistema Mapa a sociedade, para consulta.
De 2003 a 2013, foram realizados eventos nacionais anuais, com representacdes dos niveis
municipal, estadual e federal para troca de experiéncias e de formulacdo de acBes de
fortalecimento das a¢Bes de capacitacdo. Durante o periodo de 2003-2012, sua atuacgdo foi
marcada por agdes que fortaleceram as escolas e a oferta formativa, medidas para melhorar a
infraestrutura das escolas, valorizar os profissionais da educacdo e promover politicas

inclusivas.

Um levantamento realizado por Ferrarezi e Tomacheski, em 2010, constatou que existiam
a época 170 escolas de governo distribuidas nacionalmente: 42 desse conjunto de escolas eram
federais, 88 estaduais e 40 municipais, mostra a Tabela 3. Dentre as caracteristicas dessas
instituicdes, 0s autores observaram que possuem regimes juridicos, orcamento e infraestrutura
diferenciados. Algumas estaduais e municipais s@o consideradas universidades corporativas;
outras, unidades de recursos humanos vinculadas as secretarias de Administracdo e/ou de
Planejamento. Ademais, os poderes Legislativo, Judiciario e o Ministério Publico também
criaram unidades de formagéo, constituindo um conjunto expressivo de entidades, que abriga

provavelmente a maioria das escolas de governo do pais (Ferrarezi e Tomacheski, 2010).
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Tabela 3 — Distribuicdo regional das instituicGes integrantes da Rede Nacional de Escolas de Governo

Regido N. Yo
Sudeste 51 30
Centro-Oeste 40 23,53
Nordeste 38 22,35
Sul 22 12,94
Norte 19 11,18
Total 170 100

Fonte: Ferrarezi e Tomacheski, com dados da ENAP (2010, p. 290).

Pelo regaste bibliografico, € possivel atestar que a Rede promoveu eventos até 2011.
Entretanto, o sitio disponibilizado pelo governo federal'2 esta fora do ar, e ndo foi possivel obter
informacdes atualizadas sobre o papel dessa importante organizagdo. Todos os sitios citados na
pesquisa de Ferrarezi e Tomacheski redirecionam atualmente para péginas fora do ar, o que
impede ampliar os dados sobre essa importante estratégia para melhorar a capacidade de
formacdo e capacitacdo dos servidores publicos em ambito nacional. Foi possivel apenas
encontrar um repositorio desenvolvido pela ENAP no qual estdo disponiveis dois mddulos
contendo a meméria da Rede: um dedicado ao cadastro de informagdes das instituicbes que

integralizam a Rede; e outro para o cadastro de dados dos cursos/eventos realizados.

O governo Bolsonaro (2019-2022) promulgou o Decreto n° 9.991/2019, que revogou 0
Decreto n° 5.707/2006 e prop6s uma nova Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal.
Ao analisar comparativamente os dois decretos do PNAP, observa-se que as principais
diferencas residem no fato de a nova politica ndo trazer diretrizes, ndo possuir a figura de um
comité gestor e fortalecer o papel do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal
(Sipec), que passou a organizar e validar as propostas de desenvolvimento dos 6rgédos publicos
federais. Uma das principais alteracdes resultou da desarticulagdo do papel da Enap com outras

escolas de governo.

2 Na péagina oficial do Ministério do Planejamento (https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/escolas-de-
governo), consta uma informagéo que indica haver ainda 17 institui¢ces vinculadas & Rede de Escolas de Governo
da Unido, mas ndo existem informagdes adicionais sobre as atividades desenvolvidas por estas escolas.

13 Disponivel em: http://mapa.ENAP.gov.br/. Nao foi possivel identificar memérias textuais nos médulos, apenas
acessar a lista de cursos que ndo estdo mais disponiveis. Acesso em: 13.mai.2023.
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Vale ressaltar que a Escola Fazendéaria (ESAF) foi extinta e suas func¢Bes incorporadas
pela Enap, no Decreto n°® 9.680/2019, que também aprovou um novo estatuto para Enap e foi
depois revogado pelo Decreto n° 10.369/2020 alterado pelo Decreto n® 11.094, de 2022. A Lei
n°® 13.844/2019 fundiu a Esaf e a Enap para que a segunda fosse responsavel pela formacéo das
carreiras do atual Ministério da Economia. Em outubro de 2021, a Portaria n® 10.444, do
Ministério da Economia, autorizou a publicizacédo de atividades de producéo e oferta de cursos
de educacdo executiva a distancia da Enap. Ha atualmente um projeto de lei visando a suspenséo
da Portaria, o PDL 918/2021, de autoria de Milton Coelho (PSB-PE), em tramitacdo na Camara.
O PDL tem parecer favoravel da Comissdo de Trabalho, Administracdo e Servico Publico,

porém ainda néo foi votada.

O governo Bolsonaro também promulgou em 2021 a Portaria Conjunta ME-ENAP n°
11.470, que estabeleceu os critérios e procedimentos para o reconhecimento de institui¢fes da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional como escolas de governo do
Poder Executivo federal. Os critérios para esse reconhecimento incluem a realizacdo de
formacédo inicial, a oferta de programas de aperfeicoamento e desenvolvimento, o fomento a
pesquisa e inovacao, entre outros. Segundo esta Portaria, 0 processo de reconhecimento sera
realizado pela Fundacdo Escola Nacional de Administracdo Publica, mediante requerimento
apresentado pelos 6rgdos e entidades interessados. Manteve o papel da ENAP como
responsavel pela articulacdo das acGes da Rede de Escolas de Governo do Poder Executivo

Federal e o Sistema de Escolas de Governo da Unido.

Cabe ressaltar que a desvirtuacao e enfraquecimento da ENAP mostra como a politica de
formacédo e capacitacdo continuada dos servidores publicos federais perdeu prioridade e revela
claramente a auséncia de um Projeto de Nacdo que orienta as acfes da Administracdo Publica
Federal, estadual e municipal. Em outras palavras, o desmantelamento das estratégias de
formagéo dirigida para forjar uma inteligéncia de gestdo a partir da criagdo do DASP, do esforgo
agregado com o papel das instituicbes de ensino superior e, em alguma medida do papel que
pretendeu-se dar a ENAP, no final dos anos de 1980, sdo reveladores dos graves problemas que
0 Brasil tem a enfrentar na gestdo de politicas pablicas e na criacdo de capacidades

administrativas.
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Ademais, o governo Bolsonaro foi autor da PEC n. 32/2020, que previa a revogacao do
ja citado paragrafo 2°, do art. 39, da CF de 88, que trata da manutencdao das escolas de governo
para a formacdo e o aperfeicoamento dos gestores publicos e coloca a capacitacdo como
condigéo de promog&o na carreira. Esse projeto foi rejeitado pela comisséo especial da Camara
de Deputados.

A desidratacdo das politicas de formacdo de quadros publicos chama atencdo para um
fator relevante que é o processo de desvalorizacdo da temética da Administracdo Publica no
Brasil como uma das fungdes importantes do Estado para que as politicas consigam estabelecer

interlocucdo com seus beneficiarios.

Em razdo da forte dependéncia dos demais entes da federacédo, observa-se que as politicas
de formacéo e capacitacao de servidores publicos estaduais, ao longo dos anos, mimetizaram
as politicas adotadas pelo Governo Federal. 1sso aconteceu desde a criagdo dos “daspinhos”,
estimulados pelo segundo governo de Getdlio Vargas (entre os anos de 1937 e 1945). Mas,
conforme ja foi ressaltado, esse esforco tinha como objetivo principal coordenar as politicas
centralizadas nas méaos da Unido e reforcar, desse modo, o poder destes junto aos municipios
na implantacdo das politicas publicas centralizadas. Outro exemplo da influéncia direta da
Unido sobre os estados foi a criagdo nos anos de 1980, no estado da Bahia, da Escola

Fazendaria, autarquia que reproduzia o papel assumido pela ESAF.

Se, em ambito estadual, observa-se um mimetismo em relacdo as medidas tomadas pelo
governo central, em relacdo aos municipios ndo se identificam esforgos nessa direcdo. Cabe
salientar que ndo ha muitos registros de a¢fes publicas dirigidas para capacitar esses entes para
o cumprimento de suas funcbes publicas. H& alguns municipios que possuem escolas de

governo, mas nenhum levantamento formal atualizado desses dados.

Na Bahia, a capacitacdo de gestores publicos se da basicamente por meio da Secretaria
da Administracdo do Governo do Estado da Bahia (SAEB) e pelo Tribunal de Contas do
Municipios (TCM), que focam basicamente em curso para ensinar ferramentas de trabalhos e
interpretacdes de legislagdes. O estado participou do Programa Nacional de Gestdo Pablica e
Desburocratizagdo (GesPublica), criado pelo Decreto Federal n°® 5.378/2005, que visava a
orientacdo de praticas de exceléncia em gestdo para que as instituicdes publicas tivessem alto

performance e qualidade no atendimento as necessidades do cidadao.
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O Centro de Modernizagio e Desenvolvimento da Administracdo Publica (FLEM)!4, da
Fundacao Luis Eduardo Magalh&es, uma instituicdo fundada em 1998 e vinculada a SAEB, atua
no desenvolvimento de servidores publicos estaduais, municipais e federais, oferecendo cursos,
programas e projetos em diversas areas da gestdo publica. Na pagina eletronica da FLEM, no

entanto, ndo é possivel consultar o portfélio de cursos nem relatorios capacitacéo.

A Bahia conta também com a Universidade Corporativa do Servigo Publico do Estado da
Bahia (UCS/SAEB)™, cujo objetivo é oferecer cursos de qualidade na modalidade Ensino a
Distancia (EAD) para o desenvolvimento de competéncias profissionais agregados aos
objetivos organizacionais, na busca da exceléncia do servigo publico, que possui um Ambiente
Virtual de Aprendizagem (AVA). Os cursos estdo disponiveis apenas para os servidores

estaduais, sdo de curta duracéo e as inscri¢des feitas pelo portal do servidor.

O sitio da SAEB menciona um sistema integrado de educacéo corporativa do Estado da
Bahia, rede de unidades responsaveis pelo desenvolvimento das a¢des de educacao corporativa
para o aprimoramento do servi¢o publico estadual. Mas ndo ha mais informacdes sobre a rede,
em tentativas de contactar os responsaveis por esse sistema por e-mail e por telefone, a pesquisa

ndo conseguiu mais informagoes.

Apesar da relevancia de se fazer uma revisdo da origem e trajetéria das Escolas de
Governo para os objetivos desse estudo, é importante destacar que predominou uma concepcao
tradicional ou tecnicista das pedagogias. Essa andlise se sustenta no fato de que os programas
de formacdo e capacitacdo de gestores publicos no Brasil priorizaram, a adequacao as reformas

administrativas realizadas especialmente no &mbito federal.

O enfoque dessa perspectiva justifica, em grande medida, as limitacbes que esses
investimentos revelaram no longo prazo, ao ndo atingir uma capacidade transformadora da
realidade organizacional do setor publico comprometida com a oferta de bens e servigos
publicos oferecidos a sociedade. Corroborando com essa interpretacdo, Souza (2002) ressalta

que, para se adotar uma politica eficiente e efetiva de formacéo e capacitacdo continuada de

14 Disponivel em: http://www.flem.org.br/.

15 Disponivel em: http://www.ucs.saeb.ba.gov.br/.
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gestores, “[...] € necessario ter claro e resolvido o tipo de sociedade e Estado que se quer, o

modelo de gestdo que melhor atenda a essa sociedade” (SOUZA, 2002, p. 87).

Ao concordar com esse argumento, admite-se como base tedrica critica desse estudo as
abordagens trazidas pela Gestdo Social e Administracdo Politica que ajudam a compreender
tanto o proposito como a finalidade das a¢des publicas. Significa concluir que todos os esforgos
técnicos para dotar a Administracdo Publica de uma maior racionalidade (eficiéncia) estéo
atrelados ao atendimento das demandas e necessidades expressas pela sociedade, 0 que exige,

por sua vez, a articulagdo entre os diversos interesses que permeiam as relagdes sociais.

Nesse sentido, ao reconhecer que o poder publico tem como principal atribui¢do sécio-
historica, legitimada constitucionalmente, conceber e implementar politicas publicas voltadas
para garantir a vida dos individuos e gerar prosperidade coletiva, admite-se o papel central que

0s gestores publicos assumem no cumprimento dessa importante tarefa.

Conforme ja ressaltado, ao analisar a origem e trajetdria das politicas de formacdo e
capacitacdo de gestores publicos no Brasil, confirma-se que tém sido privilegiados os aspectos
técnico-operacionais, em detrimento da dimensdo politica que deveria ser considerada fator
central para qualificar a atuacdo desses profissionais, como observa Rabelo (2013). Dessa
forma, uma Tecnologia de Gestdo Social se mostra desejavel e almeja contribuir para um olhar

diferente.
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3 EMBUSCA DE UMA MATRIZ DE ANALISE

Apdbs admitir as contribuicBes de abordagens criticas do pensamento administrativo, com
énfase nos estudos desenvolvidos pela Geracdo de Capacidades Estatais, Gestdo Social e
Administragdo Politica, vislumbrou-se o desenvolvimento de uma Tecnologia em Gestao Social

(TGS) que permitisse avaliar a capacidade de gestdo publica municipal.

Uma nova Matriz de Analise orientou a construcdo da Tecnologia de Gestdo Social
apoiada em dois conceitos — gestao e geréncia —, proporcionando uma compreensao abrangente
das condicdes e habilidades necessarias para atuar como indutores do desenvolvimento. Cabe
ressaltar que essa metodologia ja foi testada em outros estudos dissertativos desenvolvidos no
ambito dos cursos de Graduacdo e Poés-graduacdo em Administracdo, da Escola de
Administracdo da UFBA.

Nesse sentido, os estudos desenvolvidos por Nogueira (2014), Oliva (2021) e Prisco
(2021) serviram como referéncias inspiradoras para a definicdo das bases metodoldgicas desse
projeto de pesquisa. Mas, para garantir o carater de interdisciplinaridade, conforme exigéncia
desse mestrado, serdo integrados outros trabalhos relevantes, a exemplo das contribuicdes de
Guimaraes et al. (2004), Aradjo apud Boullosa (2016) e Andrews, Pritchett e Woolcock (2017).

A estruturacdo da matriz considerou os objetivos especificos desse trabalho, buscando
integrar conceitos e categorias analiticas interdisciplinares, privilegiando as contribui¢cdes das
teorias da Administracdo Politica, da Gestdo Social e da Teoria de Capacidade do Estado. E
focou nos individuos que compdem a estrutura da gestdo publica municipal, reforcando a
maxima de que a organizacdo é formada por pessoas, assim como o desenvolvimento deve ser

feito por pessoas, para pessoas e com pessoas.

A revisdo tedrica foi sucedida da elaboragdo de um questionario, incluido no Apéndice,
com perguntas adaptadas a Escala Likert simplificada. As competéncias identificadas na matriz
foram, entdo, transformadas em perguntas especificas, que ajudaram a avaliar o nivel de
capacidade dos gestores nas diferentes habilidades de cada competéncia. A escolha da Escala
Likert para construir o instrumento de avaliacdo das competéncias dos gestores publicos
municipais na indugdo do desenvolvimento esta fundamentada em diversos fatores. Conforme
destacado por Severino Domingos da Silva Junior e Francisco Joseé da Costa (2014), a Likert e

amplamente utilizada nas ciéncias sociais devido a sua facilidade de uso e compreensdo. A
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simplicidade desta escala facilita a obtencdo de respostas de qualidade e aumenta a taxa de
resposta dos participantes (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014).

A Escala Likert é versatil e pode ser adaptada para medir uma ampla gama de construtos,
incluindo competéncias técnicas e interpessoais. Além disso, apresenta boas propriedades
psicométricas, incluindo validade e confiabilidade, o que garante a qualidade dos dados
coletados, e vantagem operacional em instrumentos de pesquisa mais longos (SILVA JUNIOR;
COSTA, 2014), caso do questionario de avaliacdo de competéncias construido para esse
projeto. A eficiéncia dessa escala na avaliacdo de multiplos modelos sem sobrecarregar o0s
participantes é uma caracteristica desejavel para este tipo de pesquisa.

Convém ressaltar que, embora a escala Phrase Completion, sugerida por Silva Janior e
Costa (2014) como uma alternativa a Escala Likert, apresente a vantagem de medir diretamente
0 construto analisado, sua implementacdo e interpretagdo podem ser mais complexas e
demoradas, especialmente em pesquisas extensas. Além disso, essa escala pode exigir mais
tempo e esforco dos respondentes, o que pode afetar negativamente a taxa de participacdo e a
qualidade dos dados coletados (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014).

O questionario foi enviado a duas especialistas em gestores publicos municipais, no
intuito de validar as perguntas, e a uma em Administracdo Politica, para garantir sua coeréncia
tedrica. Apos algumas versdes, a versao definitiva foi aplicada. Foi pensada também uma forma
de apresentacao dos resultados. Para tal, diversas técnicas estatisticas foram utilizadas, a fim de
construir indices, verificar associacdo entre varidveis, comparar grupos, verificar a
confiabilidade do questionéario e explorar as relacdes entre as varidveis. O Quadro 3 apresenta
a Matriz de Andlise que orienta o desenvolvimento da pesquisa e guia a definicdo dos
procedimentos da pesquisa de campo. Ele foi construido a partir do objetivo geral, passando
pelos conceitos de “gestdo” e “geréncia”, dividido em dimensdes e subdimensdes que, por sua
vez, se desdobraram nas competéncias necessarias para uma gestdo publica municipal indutora
do desenvolvimento. Tais competéncias foram definidas segundo revisdo da literatura e
referencial teérico e desdobradas em habilidades que geraram as perguntas utilizadas na Matriz,

para a medicdo do grau de capacidade individual de cada gestor municipal avaliado.
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Quadro 3 — Matriz de Analise para avaliar a capacidade de Gestdo Publica Municipal
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3.1 ABAHIA COMO CAMPO DE PESQUISA

O lécus inicial desta pesquisa eram municipios baianos que integram o ciclo do programa
Cidade Empreendedora 2022-2023 do Sebrae-BA. Os 58 municipios foram selecionados pela
instituicdo para serem trabalhados durante dois anos. Mas as razbes da escolha desses
municipios refletem alguns aspectos que merecem ser destacados. E importante esclarecer que
a organizacdo divide o estado em dez Unidades Regionais e que cada uma delas possui um
gerente regional, que foi ator decisivo na escolha do municipio. Afinal, ele é o responsavel por
fazer a interlocucdo com o prefeito para viabilizar a adesdo ao programa e pelo
acompanhamento das acdes realizadas in loco. H& uma orientacdo da gestdo do programa para
que os gerentes fagcam a escolha baseada na percepc¢do da ambiéncia politica favoravel para a
implantacdo do programa.

Em 2022, houve também a solicitacdo para que fossem priorizados 0s municipios que
tivessem decretado estado de calamidade em decorréncia das fortes chuvas do final de 2021. O
objetivo da instituicdo em relacdo a isso é que a intervencdo pode auxiliar as cidades nesse
momento dificil. Ressalta-se que, pela primeira vez, o ciclo do Programa foi de dois anos. O
Sebrae-BA construiu novas metodologias, bem como novos manuais e materiais que estdo

dando sustentacdo a nova estratégia proposta.

O programa inicia-se com a assinatura, pelo prefeito e a diretoria do Sebrae-BA, de um
Termo de Adesdo que institucionaliza a participacdo do municipio. A partir dai, o prefeito deve
nomear um Comité Gestor Municipal. A estrutura proposta € inspirada na Lei Complementar
n° 123/2006, que instituiu o tratamento diferenciado a Microempresa e a Empresa de Pequeno
Porte. Um dos papéis do comité proposto pelo programa é garantir que os beneficios da LC 123
sejam aplicados localmente. Devem, também, pensar o desenvolvimento a partir das
oportunidades locais, fomentando o empreendedorismo e pensando em iniciativas que possam
fazer com que os recursos do municipio sejam otimizados, garantindo a inclusdo produtiva, o

crescimento econdmico e a emancipacao social a partir de seus cidaddos empreendedores.

O Comité Gestor € a instancia de gestdo e monitoramento nos municipios, visto que o
Sebrae entende ser apenas um facilitador do programa, deixando a tarefa de implementar as

acOes sugeridas para os gestores municipais. Recomenda-se que o Comité seja indicado por
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decreto ou Portaria e constituido por liderancas pablicas municipais que possuam conexao com
0s eixos do programa e tenham poder de decisdo. A sugestdo de formacdo do grupo engloba:
Agente de Desenvolvimento, Secretario de Desenvolvimento, Secretario de Fazenda, Secretario
da Agricultura, Chefe do Setor de Compras, Chefe de Tributos, Secretario de Educacéo,
Secretério ligado a pasta de Inovagdo/Tecnologia ou afins, Secretario de Governo, Procurador,
Secretério de Saude, Secretério de Meio Ambiente, Orgéo responsavel pela assisténcia técnica

rural e o pregoeiro.

A gestdo do programa também sugere a formacdo de cada grupo de acordo com cada
tematica. Esses participantes recebem consultorias e capacitacdes especificas por tema. O

Manual do Comité Gestor assinala que:

O Sebrae entende o Comité Gestor como instancia independente e trabalha para
promover sua autonomia, por isso, o papel do consultor esta em gerar competéncias
nas liderangas e ndo dependéncia.

O Comité Gestor ndo é entendido como algo vertical, com hierarquia estabelecida, e
sim, como um grupo no qual todos participam e contribuem de forma espontanea e
com o mesmo nivel de importancia. E o coletivo, a rede formada que faré a diferenca.
O Comité é uma estrutura bésica e enxuta e com a adesdo de liderancas técnicas devem
compor os GT*® (SEBRAE, 2021).

A aplicacdo do questionario de avaliacdo elaborado no ambito desse trabalho, que seria
feita apenas para os integrantes do Comité desses municipios, foi ampliada para outras cidades.
O lbcus, portanto, passou a acrescentar os municipios baianos da Rede de Atores de
Desenvolvimento. Existiam na Bahia, no momento da pesquisa, segundo o Sebrae-BA, 192

municipios ativos.

Foram privilegiados como sujeitos do estudo os gestores publicos municipais que atuam,
direta ou indiretamente, em oOrgaos/setores de politicas de desenvolvimento. Ressalta-se que,
no ambito dessa pesquisa, gestor publico é todo aquele que trabalha no servigco publico

municipal, sendo servidores concursados, empregados contratados ou indicados.

Os sujeitos prioritarios foram os agentes e secretarios de Desenvolvimento dos 192
municipios. Os agentes de Desenvolvimento sdo assim definidos conforme estabelecido pela
LC 123: pessoa designada pelo Poder Publico Municipal para promover o desenvolvimento

local. Esses agentes tém a funcdo de articular agdes publicas que visam ao desenvolvimento da

16 Os GT séo Grupos de Trabalho formados para cada eixo.
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comunidade, seguindo as diretrizes da referida lei. O individuo deve residir na area em que atua,
ter concluido um curso de qualificacdo basica para a formacgédo nessa funcdo e ter o ensino
fundamental. Além disso, € desejavel que possua experiéncia compativel com a funcéo e,

preferencialmente, seja servidores efetivos do Municipio.

3.2 COLETADE DADOS

Por ser um tema ainda pouco explorado no ambito das teorias administrativas, optou-se
pela abordagem mista, qualitativa e quantitativa. Ao conciliar as duas abordagens, a intencéo é
chegar a resultados mais significativos e claros (MINAYO; GOMES, 2011). A abordagem
qualitativa privilegia estratégias que possibilitem tanto a exploracéo especifica e definicdo de
um modelo visual de explicacdo para responder a pergunta de partida como atender ao objetivo
geral (CRESWELL, 2010).

Combinar dados qualitativos e quantitativos € algo comum. Minayo e Gomes explicam:

Os dois tipos de abordagem e os dados delas advindos, ndo sdo incompativeis. Entre
eles hd uma oposicdo complementar que, quando bem trabalhada, tedrica e
praticamente, produz riqueza de informagdes, aprofundamento e maior fidedignidade
interpretativa (MINAYO; GOMES, 2011, p. 22).

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva e propositiva uma vez que
buscou, em um primeiro momento, conhecer a realidade estudada (TRIVINOS, 1987), de forma
a identificar a capacidade de gestdo publica municipal para, com base nessa interpretacdo,
apresentar proposicdes para ementas de formacdo profissional continuada (MOREIRA;
CALEFFE, 2008).

O projeto foi desenvolvido com base no método hipotético-dedutivo, orientado por
pressupostos levantados a partir da revisao da literatura sobre o tema que foram submetidos a

testes criticos junto aos atores selecionados, conforme ja mencionado.

A coleta de dados, propriamente dita, baseia-se nos resultados do questionario
padronizado aplicado. A pesquisa dividiu-se em trés blocos e foi aplicada por meio eletrénico.
O primeiro bloco tinha com funcdo identificar o perfil socioprofissional dos gestores/servidores

que atuam nas politicas de desenvolvimento local dos municipios baianos. O segundo,
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identificar o nivel de conhecimento sobre os conceitos de gestdo, geréncia e desenvolvimento
que fundamentam os campos tedrico-empirico da Administracdo Publica. E o terceiro,

mensurar a capacidade de gestdo e geréncia dos gestores publicos.

O roteiro completo pode ser consultado no Apéndice. As perguntas e as instrugdes foram
transpostas para um servidor de questionarios online e enviadas em mensagens por grupos de
WhatsApp, pelo Sebrae-BA, para cada um os gestores dos 192 municipios da Rede de Atores
de Desenvolvimento. Foi estabelecido um prazo de duas semanas para o0 envio das respostas,
sendo que 77 responderam a pesquisa e a aplicacdo da versdo inicial da Tecnologia de Gestéo
Social. Foram recebidas 110 respostas, pois em alguns municipios mais de um representante

respondeu. O total de respostas corresponde a 40% do universo inicial de municipios.

A ferramenta utilizada para coletar os dados agrega os resultados e gera graficos que
facilitam a analise. Os respondentes ndo se identificaram, para preservar a veracidade e
autenticidade das respostas. Para qualificar o respondente, apenas 0 municipio, género de
identificacdo, faixa etaria, nivel de formacao, area de formacéo, tempo de trabalho no servico
publico, tempo de trabalho com desenvolvimento e tipo de vinculo com a prefeitura foram

perguntados.

Foram obtidos dados secundérios de fontes documentais, utilizando-se principalmente de
pesquisas bibliograficas e andlise de documentos oficiais. Conforme Gil (1999), essas
informacBes proporcionam ao pesquisador uma visdo mais extensa do objeto de estudo,
especialmente quando os dados estdo dispersos. Dessa maneira, a revisdo da literatura foi
conduzida, expandindo-se para literatura nacional e internacional sobre o tema, consultando

diversas fontes como livros, dissertaces, teses e artigos cientificos.

3.3 FASES DE PESQUISA

A pesquisa foi estruturada em seis fases, a saber:

e Fase 1 — desenho e planejamento da pesquisa amparado na revisao da literatura sobre o
tema aprofundando e consolidando os conceitos do referencial tedrico adotado para a

identificacdo de conceitos/premissas/desafios de solu¢bes consensuais de analise do tema;



90

Fase 2 — desenho do instrumento de avaliagdo da capacidade de gestdo publica dos
municipios (tecnologia de gestdo social), a partir da matriz de analise desenhada com base
dos referenciais tedricos selecionados;

Fase 3 — validacdo dos instrumentos junto aos gestores e selecionados e académicos;

Fase 4 — coleta de dados, através da aplicacao de questionario e da tecnologia aos sujeitos
definidos;

Fase 5 — sistematizacdo dos dados e seus cruzamentos analiticos, de modo a verificar 0s
resultados iniciais e a cria¢do do indicador para validacao da tecnologia social proposta;
Fase 6 — elaboracdo das sugestdes de conteldo para a capacitacdo de gestores publicos

municipais de acordo com cada nivel identificado.

3.4 PROCEDIMENTOS E COLETAS DE INFORMACOES

Os procedimentos foram desenvolvidos a partir das seguintes etapas:

Pesquisa bibliografica e analise documental — Nessa etapa, foram consultados livros e
artigos relacionados a gestao, gestdo publica, Gestdo Social a luz da teoria da Administracao
Politica, além de livros e artigos relacionados a geracdo de capacidade do Estado para

compreender como essas escolas interagem;

Aplicacdo de questiondrio — Baseado em perguntas norteadoras, elaborou-se um
questionario e a tecnologia aplicados junto aos gestores publicos de municipios baianos,
utilizando a plataforma do Google Forms e enviado pelo Sebrae-BA por grupos do

aplicativo WhatsApp;

Analise dos dados — Utilizou-se a técnica de tratamento e analise do contetido proposta por
Bardin (2016) envolvendo as fases de exploracdo do material, tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo. Por fim, a interpretacdo do conteido obtido seguiu uma

abordagem indutiva respaldada no referencial tedrico adotado.
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3.5 PROCEDIMENTOS E MODELO DE ANALISE

A Matriz de Anélise apresentada no Quadro 1 serviu como referéncia para a avaliacdo
dos dados coletados nos questionarios. Essa metodologia se justificou pela intencdo de
confrontar as informacGes coletadas para uma melhor compreensdo do tema objeto desse
estudo, a partir dos conceitos de gestdo e geréncia, bem como para obter uma analise
comparativa dos dados coletados. Foi relevante, ainda, o fato dessa pesquisadora atuar como
gestora do Sebrae e estar envolvida com o programa que inspirou o estudo. Tal condigéo
facilitou a incorporacdo de achados implicitos e explicitos nas respostas obtidas por meio da

aplicacdo dos questionarios.

Para as verificacdes estatisticas, a Andlise Fatorial*” também foi aplicada com o objetivo
de identificar possiveis aspectos que representassem as competéncias do estudo, e confirmar se
seria possivel agrupar as mesmas nas dimensdes utilizadas. Para verificar a adequacdo da
analise, foram realizados os testes de Esfericidade de Bartlett e o Teste de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO)*8, além do calculo do Coeficiente de Cronbach, sendo este utilizado para medir
a confiabilidade do tipo consisténcia interna de uma escala, ou seja, para avaliar a magnitude

em que os itens de um instrumento estéo correlacionados.

O Teste de Esfericidade de Bartlett examina a hipdtese nula de que as variaveis no
conjunto de dados ndo sdo correlacionadas na populacdo. Em outras palavras, a populacéo é
identidade e todas as correlacGes séo zero. Se o valor-p € menor do que o nivel de significancia
(usualmente 5%, ou 0,05), a hipdtese nula é rejeitada, indicando que ha alguma relagédo entre
as variaveis que justifica a realizacao da analise fatorial. Nas andlises realizadas, considerou-se
um nivel de significancia de 5%. Para comparar grupos quanto a variaveis continuas do estudo,
verificou-se a suposicdo da normalidade na distribuicdo dos dados. Logo, o teste de

normalidade Kolmogorov - Smirnov pode ser utilizado neste caso para avaliar essa hipotese.

17 A Andlise Fatorial é uma técnica estatistica utilizada para identificar a estrutura latente, ou subjacente, em um
conjunto de variaveis observadas. Ela é comumente utilizada quando se tem muitas variaveis e se acredita que elas
podem estar correlacionadas de alguma maneira. O objetivo é identificar um nimero menor de fatores que podem
explicar as correlagdes observadas.

18 O Teste de Esfericidade de Bartlett e o Teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) sdo duas etapas prévias muito
importantes na Anélise Fatorial.
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O KMO é uma medida de adequacao de amostragem. Esse indice compara as magnitudes
das correlacdes observadas contra as magnitudes das correlagdes parciais. Um valor de KMO
préximo a 1 indica que a Analise Fatorial é apropriada, enquanto um valor abaixo de 0,5 indica

que pode ndo ser apropriada.

Baseado nos resultados, foi feita a escolha do teste adequado para comparagdo dos grupos

quanto as variaveis quantitativas.

Dado que as variaveis utilizadas ndo possuiam distribui¢cdo normal, foram utilizados o
teste ndo-paramétrico Mann-Whitney, para comparar dois grupos, e o teste Kruskal-Wallis,
para comparacao de trés grupos ou mais, sendo que, neste caso, o valor-p menor que 0,05 indica

que a diferenca entre 0s grupos € estatisticamente significativa.

Outro método adotado foi a analise de correlacdo entre um grupo de variaveis. O
coeficiente de correlacio de Spearman quantifica a intensidade da associacéo linear existente
entre as variaveis, e a partir do teste verifica-se a significancia dessa associacao. Este coeficiente
varia entre -1 e 1, indicando a forca da correlacédo entre as variaveis, sendo esta positiva ou

negativa, e valores préximos de 0 indica uma correlacdo fraca.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No total, 15 municipios enviaram mais de uma resposta ao questionario, aplicado em 77
cidades. Em Ituberd, foram 6 respondentes. De Itacaré, foram enviadas 5 respostas.

Com isso, a Matriz de Analise elaborada no Quadro 1 serviu de referéncia para a analise
dos dados, cuja metodologia utilizada se justifica pela intencdo de confrontar as informacdes
coletadas para uma melhor compreenséo do tema objeto desse estudo, a partir dos conceitos de
gestdo e geréncia, bem como para obter uma analise comparativa dos dados coletados no
sentido de validar a primeira experiéncia de aplicacdo e contribuir para sua melhoria. As
técnicas estatisticas apresentadas no capitulo anterior auxiliaram na compreensdo dos dados
consolidados em forma de respostas pelos trés blocos do questionario (que se encontra em

detalhes no Apéndice).

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

O Blocol do questionario tinha como proposta tracar um perfil socioprofissional dos
gestores publicos que atuam nas politicas de desenvolvimento local dos municipios baianos
trabalhados. Os itens foram escolhidos para preservar a identidade dos respondentes, ndo sendo
possivel identificar individuos. A Tabela 4 a seguir apresenta as frequéncias e porcentagens das

variaveis relacionadas ao perfil dos respondentes.

Tabela 4 — Perfil socioprofissional dos respondentes

Ndmero de Percentual de

Variaveis / Categorias respostas  respostas (%)

. Sexo Masculino 48 44 4%
%Zm?ﬁ\g;e s€ Sexo Feminino 59 54.6%
' Outros 1 0.9%
Até 24 anos 5 4.6%
. . 25 a 35 anos 32 29.6%

Qual sua faixa etaria?
36 a 45 anos 36 33.3%

46 a 55 anos 26 24.1%
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56 a 65 anos 9 8.3%

:Enr;lrr:]op;‘:tr;damental 1 0.9%

Ensino fundamental 2 1.9%

Qual seu nivel de Ensino Médio 25 23.1%
formacao? Superior completo 46 42.6%
Especializacao 29 26.9%

Mestrado/ Mestrando 4 3.7%

Doutorado/Doutorando 1 0.9%

Menos de 1 ano 14 13.0%

Ha quanto atua no De 1 a5 anos 35 32.4%
servico publico De 5a 10 anos 20 18.5%
municipal? De 10 a 20 anos 23 21.3%
Mais de 20 anos 16 14.8%

Menos de 1 ano 31 28.7%

Ha quanto tempo atua ~ Dela5anos 43 39.8%
na com politicas de De 5a 10 anos 17 15.7%
desenvolvimento local? De 10 a 20 anos 11 10.2%
Mais de 20 anos 6 5.6%

’ Sou contratado temporéario 42 38.9%
S;:&:;g;gg?i%gg COMO 54y indicado 32 29.6%
Sou servidor concursado 34 31.5%

Fonte: Elaboragao propria.

Como se observa na Tabela 4, o perfil dos respondentes foi delineado com base em
variaveis como identidade de género, faixa etaria, nivel de formacdo, tempo de atuacdo no
servico publico municipal, tempo de atuacdo com politicas de desenvolvimento local e vinculo

com o servico publico.

Em relacdo a identidade de género, os dados demonstram um equilibrio entre os
respondentes, com pequena prevaléncia feminina, 54,6%, e o percentual de homens, 44,4% dos
participantes. A categoria “outros” engloba uma parcela minima, somente 0,9% dos
respondentes. No que tange a faixa etaria, verifica-se uma maior concentracdo de respondentes
na faixa dos 25 aos 45 anos, dividida em 29,6%, de 25 a 35 anos, e 33,3%, de 36 a 45 anos. A
menor representatividade ocorre nas extremidades, com 4,6% dos participantes com até 24 anos
e 8,3%, entre 56 e 65 anos.

O nivel de formacgéo dos respondentes, 42,6%, é majoritariamente de ensino superior

completo. Especializacbes aparecem em segundo lugar, com 26,9% das respostas. O ensino
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médio, apesar de ser um nivel de ensino basico, figura em terceiro lugar, com 23,1%. Menos
de 5% dos participantes também estdo nos extremos, ou possuem formacao em nivel de ensino
fundamental (incompleto ou completo) ou pos-graduacdo stricto sensu (mestrado/mestrando ou

doutorado/doutorando).

O tempo de atuacdo no servi¢o publico municipal se mostra variado. O grupo mais
significativo, que corresponde a 32,4% dos participantes, atua no setor entre 1 e 5 anos. Um
pouco mais da metade do grupo, 50,9%, possui de 1 a 10 anos de servico publico. Ja em relacao
ao tempo de atuagao com politicas de desenvolvimento, a maioria dos respondentes possui um
envolvimento recente, com 68,5% atuando hd menos de 5 anos, sendo 28,7% h& menos de 1

ano e 39,8%, entre 1 e 5 anos.

No que se refere ao vinculo com o servico publico, observa-se quase um equilibrio das
alternativas, porém, os dados demonstram que 38,9% dos respondentes sdo contratados
temporarios, enquanto 31,5% s&o servidores concursados. Uma por¢éo consideravel, 29,6%, é
de indicados para seus cargos. Os dados demonstram que a minoria dos entrevistados, ou seja,
dos gestores publicos que trabalham com politicas de desenvolvimento nos municipios
respondentes, compde o quadro efetivo dos municipios e tem maior chance de deixar a gestéo

pablica municipal.

Em relagdo a area de formacdo dos respondentes, a pergunta “Qual(is) sua(s) area(s) de
formacéo em nivel de pos-graduag¢do?” ndo obteve respostas possiveis de agrupamento. Sendo
uma questao aberta, as respostas ficaram muito pulverizadas para serem agrupadas e gerarem
relevancia para as analises. Ja a pergunta “Qual(is) sua(s) area(s) de formagdo em nivel de
graduagdo (ensino superior completo)?”, por ter também uma opcdo para escrita dissertativa,
acabou por abrir muitas respostas. Como a pesquisa trata de questbes relacionadas a
Administracédo, optou-se por agrupar os respondentes de Administragdo (23%) em um grupo e

todas as demais areas em outro (“outros”).

Os resultados tragcam um perfil diversificado dos gestores publicos que atuam nas
politicas de desenvolvimento local dos municipios baianos, com uma presenca quase
equilibrada de homens e mulheres e uma representacdo consideravel de gestores na faixa etaria

produtiva de 25 a 45 anos.
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Tal diversidade pode sugerir que diferentes perspectivas e experiéncias estdo
contribuindo para a gestdo do desenvolvimento dos municipios e que a amostra tem qualidade
para alcancar o objetivo pretendido de avaliar a capacidade de gestdo dos municipios como
indutores do desenvolvimento, a partir da percepcdo dos gestores de municipios baianos

selecionados.

A maioria dos gestores possui formacédo superior completa, e uma parcela significativa
tem especializacdes. Este € um indicativo positivo, pois sugere um alto nivel de instrucéo entre
0s gestores, que podem usar essa formacdo para impulsionar o desenvolvimento em suas
respectivas cidades. No entanto, a presenca de um grupo significativo com apenas o0 ensino
médio completo pode sugerir a necessidade de investimentos adicionais em formacao e
desenvolvimento profissional, o que corrobora com a percepcao da necessidade de investimento

em formacdo continuada dos gestores conforme apresentado no referencial tedrico.

E notavel que muitos gestores tém um tempo de servico publico relativamente curto, com
mais de 50% apresentando menos de dez anos de experiéncia e a maior parte trabalhando a
pouco tempo com o tema desenvolvimento. Essa falta de experiéncia pode ter implicacdes na
capacidade dos municipios de induzir um desenvolvimento sustentavel e continuo, que

normalmente requer um planejamento e execucao estratégica de longo prazo.

O tempo curto pode estar relacionado ao que surgiu nos resultados sobre vinculo com o
servico publico: a predominancia de contratados temporarios e indicados pode sugerir uma falta
de continuidade na gestdo dos municipios, diga-se, uma realidade que parece ser bastante
comum nos municipios brasileiros e corrobora os achados sobre a formacdo de gestores
publicos no Brasil. Isso pode ser problematico, uma vez que estes gestores podem nao estar em
seus cargos o tempo suficiente para implementar e ver os resultados de politicas de
desenvolvimento, que, como visto no referencial tedrico, precisam de tempo de maturacgéo, de

tempo de implantacéo.

A &rea de formacdo dos gestores revela que apenas 23% tém formacdo em Administragao.
Essa é uma questdo que ndo necessariamente denota uma deficiéncia, mas pode mostrar que a
maioria dos administradores ndo tém interesse na gestdo publica. Embora a formacdo em
Administracdo seja um importante curso, mas que ndo foca na gestéo publica, a diversidade de

formac6es também pode ser um ponto importante.
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Os desafios multifacetados do desenvolvimento podem exigir um leque variado de
habilidades e conhecimentos. Portanto, a diversidade de formacdo pode, na verdade, ser

benéfica, permitindo que uma gama mais ampla de estratégias e solucgdes seja considerada.

4.2 ANALISE DA PERCEPCAO GESTAO E GERENCIA

O Bloco 2 do questionario foi elaborado para identificar o nivel de conhecimento dos
respondentes sobre 0s conceitos de gestéo, geréncia e desenvolvimento que fundamentam os
campos tedrico-empirico da Administracdo Publica, utilizando como referencial tedrico as
contribuicdes da teoria da Administracdo Politica. A Tabela 5 apresenta os resultados coletados
para a primeira questao que solicitava que o respondente assinalasse as alternativas que melhor

correspondem a sua compreensao sobre a definicdo dos conceitos de “gestdo” e “geréncia”.

Tabela 5 — Percepcéao dos respondentes a gestao das politicas de indugdo do desenvolvimento

Variaveis / Categorias NuUmero de Percentual de

respostas respostas %

1 - Sem importancia 5 4.6%
A gestdo do desenvolvimento ]
territorial/local deve ter como objetivo 2 - Pouco importante 5 4.6%
mdqz!r_o crescimento econdmico do 3 - Neutro 1 0.9%
territorio, de forma sustentavel, com
énfase no [es_peito a vocagao 4 - Importante 23 21.3%
socioeconémica local

5 - Muito importante 74 68.5%

1 - Sem importancia 7 6.5%
A gestdo do desenvolvimento ]
territorial/local deve priorizar a 2 - Pouco importante 4 3.7%
diversificacdo das atividades 3 - Neutro 3 2 8%

socioprodutivas, a garantia/aumento da
riqueza e renda (empregos) e o alcance 4 - |mportante 24 22 904
do bem-estar social

5 - Muito importante 70 64.8%
A gestdo do desenvolvimento 1 - Sem importancia 5 4.6%
territorial/local deve considerar as .

2 - Pouco importante 6 5.6%

politicas sociais como investimentos,
dando especial destaque para as areas 3 - Neutro 1 0.9%
de educacdo, salde, seguranca,

habitac&o e mobilidade urbana, 4 - Importante 21 19.4%



garantindo processos de inclusao social
e a geracdo de oportunidades para
todos os cidadaos

A gestéo do desenvolvimento
territorial/local deve fomentar o
controle e a participacao social, de
modo a garantir os principios da
eficiéncia, da transparéncia e da
responsabilizacdo da gestdo publica
municipal com a oferta de bens e
servigos publicos de qualidade

A gestao do desenvolvimento
territorial/local deve privilegiar a
garantia dos direitos humanos com
énfase da implementacdo e qualificacao
de politicas publicas de reparagdo
social com vistas a superacao dos
problemas sociais estruturais que tem
marcado as relacOes sociais brasileiras

A gestao do desenvolvimento
territorial/local deve preservar o meio
ambiente como maior bem coletivo por
meio da adocao de préticas e politicas
que visem o uso responsavel dos
recursos naturais e a mitigacao das
mudancas climéaticas e outras questdes
sociais graves como as endemias e
pandemias

A gestéo do desenvolvimento
territorial/local deve fortalecer as redes
de cooperacao e articulacao entre
sociedade-Estado-economia (mercado e
outras economias sociais), buscando
estabelecer equilibrio entre os
interesses individuais e coletivos

A gestao do desenvolvimento
territorial/local exige investimentos na
capacidade de gestéo da
municipalidade e do municipio para
garantir processos de inovacgéo e
melhorar os niveis de produtividade e
competitividade socioecondmica, sem
desconsiderar as prioridades do
contexto territorial

A gestéo do desenvolvimento
territorial/local exige um olhar atento
as mudangas globais, com énfase no
atendimento dos Objetivos de

5 - Muito importante

1 - Sem importancia
2 - Pouco importante
3 - Neutro

4 - Importante

5 - Muito importante
1 - Sem importancia
2 - Pouco importante
3 - Neutro

4 - Importante

5 - Muito importante
1 - Sem importancia
2 - Pouco importante
3 - Neutro

4 - Importante
5 - Muito importante

1 - Sem importancia
2 - Pouco importante
3 - Neutro

4 - Importante

5 - Muito importante
1 - Sem importancia
2 - Pouco importante
3 - Neutro

4 - Importante
5 - Muito importante

1 - Sem importancia
2 - Pouco importante

3 - Neutro

75

27
65

37
51

29

67

37
57

34

57

69.4%

5.6%
4.6%
4.6%
25.0%
60.2%
3.7%
6.5%
8.3%
34.3%
47.2%
4.6%
4.6%
1.9%

26.9%

62.0%

4.6%

6.5%

1.9%
34.3%
52.8%
4.6%

5.6%

5.6%
31.5%

52.8%

4.6%
5.6%
3.7%
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Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 4 - Importante 39 36.1%
definidos pelas agéncias multilaterais e

acatados pelo governo federal, mas sem

desconsiderar as prioridades 5 - Muito importante 54 50.0%
territoriais

Fonte: Elaboragéo propria.

Para todas as dimensfes avaliadas, a maioria dos respondentes as considerou “Muito
importante”. A maioria deles ndo atribuiu baixa importancia ou nenhuma importancia
(categorias “Sem importancia” e “Pouco importante”) as dimensdes avaliadas, demonstrando
uma concordancia geral de que todas as facetas avaliadas séo vitais para uma gestao eficaz do

desenvolvimento territorial/local.

A consideracao das politicas sociais como investimentos, principalmente nas areas de
educacdo, saude, seguranca, habitacdo e mobilidade urbana, para garantir processos de inclusédo
social e oportunidades para todos, recebeu a maior classificacdo de importancia, com 69,4%
dos respondentes classificando-a como “Muito importante”.

A primeira questdo sobre induzir o crescimento econémico de forma sustentavel e
respeitando a vocacdo socioecondmica local obteve uma concordancia forte: 68,5% dos

respondentes classificando-a como “Muito importante” e 21,3%, como “Importante”.

Em segundo lugar ficou a importancia da diversificacdo das atividades socioprodutivas,
garantia/aumento da riqueza e renda e o alcance do bem-estar social, destacada com 64,8%

marcando como “Muito importante” e 22,2% como “Importante”.

Preservar 0 meio ambiente por meio da adocdo de praticas e politicas que visem o uso
responsavel dos recursos naturais e a mitigacdo das mudancas climaticas também foi avaliado

como de alta importancia, com 62,0% dos respondentes marcando-o0 como “Muito importante”.

O fomento ao controle e participacdo social e a garantia dos principios da eficiéncia,
transparéncia e responsabilidade na gestdo publica foram enfatizados com 60,2% marcando
como “Muito importante” e 25,0%, como “Importante”.

A gestdo do desenvolvimento também deve, segundo os respondentes, fortalecer as redes
de cooperacdo e articulagdo entre sociedade-Estado-economia: 52,8% a consideraram “Muito

importante”. Exigir investimentos na capacidade de gestdo da municipalidade e do municipio
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ficou com 52,8% das respostas “Muito importante”. Ter um olhar atento as mudancas globais,
com énfase nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, foi apontado por 50,0% da amostra

como “Muito importante”.

O privilégio da garantia dos direitos humanos com énfase na implementacdo e
qualificacdo de politicas publicas de reparagdo social recebeu 47,2% das respostas como “Muito

importante” e 34,3%, como “Importante”.

A analise também mostra algumas diferencas na intensidade da importancia atribuida a

cada dimens&o, o que pode indicar areas prioritarias da gestdo na percepg¢do dos respondentes.

J& a Tabela 6 apresenta os resultados coletados para a segunda questdo do Bloco 2, que
solicitava que o respondente avaliasse, considerando 0s conceitos da primeira pergunta, a

importancia desses aspectos para a gestdo das politicas de inducéo do desenvolvimento.

Tabela 6 — Percepcao dos respondentes a gestdo das politicas de inducéo do desenvolvimento

Variaveis / Categorias NUmero de Percentual de

respostas respostas %

1 - Sem importancia 5 4.6%
Formulagéo e planejamento das 2 - Pouco importante 3 2.8%
politicas de desenvolvimento 3 - Neutro 1 0.9%
territorial/local, definindo proposito, 4 - Importante 26 24.1%
estratégias, objetivos, metas e politicas, '
programas e projetos para atingir ]
resultados efetivos e sustentaveis 5 - Muito Importante 73 67.6%

1 - Sem importancia 5 4.6%
Implementagéo e gestéo das politicas, 2 - pouco importante 3 2.8%
programas e projetos dirigidos paraa 3. Neutro 1 0.9%
inducdo do desenvolvimento 4 - Importante 38 35.204

territorial/local, promovendo

articulacéo e coordenando as agdes

lideradas pelos diferentes setores e 5 - Muito Importante 61 56.5%
atores socioecondmicos interessados

. N 1 - Sem importancia 6 5.6%
Monitoramento e avaliagdo dos 2 - Pouco importante 3 2 8%
resultados das politicas, programas e 4 - Importante 38 35.2%

projetos de desenvolvimento local

verificando se os objetivos e metas estdo

sendo alcangados e identificando os 5 - Muito Importante 61 56.5%
pontos de melhoria e ajustes

Interacao e didlogo constante com as 1 - Sem importancia 6 5.6%
comunidades locais e outros 2 - Pouco importante 3 2.8%
stakeholders (atores), buscando 3 - Neutro 4 3.7%
consolidar e ampliar o controle e 4 - Importante 23 21.3%
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participacéo social por meio da

promocao de maior envolvimento/

engajamento dos cidad&os no processo 5 - Muito Importante 72 66.7%
de desenvolvimento territorial/local

1 - Sem importancia 5 4.6%
Promocgao de processos de inovagdo da 2 - Pouco importante 3 2.8%
gestéo das politicas publicas por meio 3 - Neutro 1 0.9%
da adocao de boas praticas de gestao 4 - Importante 35 32.4%
dirigidas para a inducéo do
desenvolvimento territorial/local,
buscando, assim, a emergéncia de
so_lu_(;oes criativas, eficazes, efetivas e 5 - Muito Importante 64 59 3%
eficientes para o enfrentamento dos
limites e desafios das organizaces
(publicas, empresariais e sociais)
Investimento na gest&o do conhecimento 1 - Sem importancia 6 5.6%
e capacitacdo das equipes técnicas 2 - Pouco importante 2 1.9%
envolvidas com as politicas de 3 - Neutro 2 1.9%
desenvolvimento territorial/local, 4 - Importante 25 23.1%
visando garantir boas praticas da
gestdo de politicas de indugéo do 5 - Muito Importante 73 67.6%
desenvolvimento
Estabelecimento de parcerias 1 - Sem importancia 6 5.6%
estratégicas com outras instituicdes, 2 - Pouco importante 2 1.9%
organizacdes e atores sociais relevantes 3 - Neutro 2 1.9%
para a promogao do desenvolvimento 4 - Importante 26 24.1%
local, buscando promover a
convergéncia de esforgos e recursos 5 - Muito Importante 79 66.7%
para alcangar resultados efetivos e
sustentaveis

1 - Sem importancia 6 5.6%
Criagdo de politicas de selecdo e 2 - Pouco importante 4 3.7%
avaliagéo_dos projetos e programas de 3. Neutro 3 2.8%
desenvolvimento local, garantindo 4 - Importante 26 24.1%

eficacia, eficiéncia e efetividade dos
investimentos publicos, privados e

sociais dirigidos para a inducéo da 5 - Muito Importante 69 63.9%
economia local

. . . 1 - Sem importancia 7 6.5%
Artlcglagao e mterlocugao_constante 2 - Pouco importante 3 2.8%
com 6rgdos governamentais e 3 - Neutro 1 0.9%
instituices financeiras e de fomento, 4 - Importante 24 22204
buscando recursos e outros apoios para
o financiamento das politicas de .
desenvolvimento territorial/local 5 - Muito Importante 3 67.6%

Fonte: Elaboragao propria.

Os dados fornecidos ressaltam a importancia de diversos aspectos para a gestdo das

politicas de inducdo do desenvolvimento local, quais sejam: formulacdo e planejamento;
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implementacao e gestdo; monitoramento e avaliacdo; interacdo com stakeholders; promogéo da
inovacdo; investimento em capacitacao; estabelecimento de parcerias; politicas de selecdo e

avaliacdo; e articulagdo com 6rgdos governamentais.

Cinco aspectos foram considerados por 67,6% dos respondentes como muito importantes.
Sdo consideradas muito relevantes: a formulacdo e planejamento das politicas de
desenvolvimento; o investimento na gestdo do conhecimento e capacitacdo das equipes técnicas
envolvidas com as politicas de desenvolvimento local; a articulagdo e interlocucdo constante
com érgdos governamentais e institui¢des financeiras e de fomento; a interacéo e o dialogo com
as comunidades locais e outros stakeholders; e a formacao de parcerias estratégicas com outras

instituicOes, organizacdes e atores sociais.

Esses fatores estdo conectados. A maior parte trata de formacéo de redes, sublinhando a
necessidade de definir propdsito, estratégias, objetivos, metas, programas e projetos para atingir
resultados efetivos e sustentaveis, ressaltando a importancia de garantir boas praticas na gestdo
de politicas de inducdo do desenvolvimento e destacando a importancia de buscar recursos e

apoio para o financiamento das politicas de desenvolvimento territorial.

Da mesma forma, a criacdo de politicas de selecdo e avaliacdo de projetos e programas
de desenvolvimento local € considerada muito importante por 63,9% dos participantes, e quase
60% dos participantes atribuem muita importancia a promoc¢do da inovacdo na gestdo das

politicas publicas.

A implementagdo e gestdo das politicas, bem como o monitoramento e avaliagcdo dos
resultados, sdo igualmente valorizadas, com 56,5% dos participantes atribuindo-lhes muita

importancia.

A andlise das cinco respostas consideradas muito importantes enfatiza a
multidimensionalidade e a interconectividade dos aspectos relevantes para a gestao das politicas

de desenvolvimento local, evidenciando a necessidade de uma abordagem holistica e integrada.

A formacdo de redes emerge nesse ambiente como elemento-chave para garantir
resultados efetivos e sustentaveis. Simultaneamente, politicas de selecdo e avaliagcdo, além da
promogéo de inovacdo na gestdo das politicas publicas, sdo vistas como elementos cruciais.

Com mais da metade dos participantes atribuindo grande importancia a implementacao, gestdo
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e monitoramento das politicas, fica claro a valorizacéo da accountability na gestdo de politicas
de desenvolvimento. Portanto, as respostas apontam para um reconhecimento da complexidade

e da necessidade de abordagens abrangentes e colaborativas na indu¢do do desenvolvimento.

Os resultados do Bloco 2 da pesquisa mostram que 0s gestores dos municipios baianos
respondentes tém uma clara compreensdo da importancia de varios fatores criticos para o
desenvolvimento. Eles reconhecem que politicas sociais nas areas de educacdo, salde,
seguranca, habitacdo e mobilidade urbana séo essenciais para promover a inclusao social e criar
oportunidades para todos, uma parte fundamental da inducéo do desenvolvimento. A percepc¢ao
de que esses fatores sdo importantes pode sugerir uma reflexdo critica sobre o assunto.

No entanto, essa compreensdo ndo se traduz necessariamente em habilidades ou
capacidades efetivas para implementar tais politicas. E relevante ver que 0s gestores
compreendem o significado do desenvolvimento sustentavel, como evidenciado pela énfase na
preservacdo ambiental e na promocdo de um crescimento econdmico que respeite a vocacao
socioeconémica local. Mas permanece a questdo: eles tém a capacidade e as habilidades

necessarias para colocar esses principios em pratica?

Os gestores também destacaram a importancia da diversificacdo das atividades
socioprodutivas e da garantia/aumento da riqueza e renda para alcancar o bem-estar social. 1sso
indica que eles entendem que a gestdo do desenvolvimento deve ir além da promocdo do

crescimento econdmico e deve visar a melhorar a vida e o bem-estar da populacao.

Eles também apontaram a necessidade de controle social, transparéncia e
responsabilidade na gestdo publica. Embora isso seja um sinal positivo sobre a importancia da
governancga, também pode indicar que existem desafios nessa area a serem superados. Da
mesma forma, a alta concordancia em torno da necessidade de formulacdo, planejamento,
implementacdo, gestdo e monitoramento de politicas € um bom sinal. 1sso mostra que os
gestores tém uma apreensdo adequada do ciclo de politicas e do papel crucial que o
planejamento estratégico e a avaliagdo continua desempenham na promocdo do

desenvolvimento eficaz.

Embora os gestores precisem reconhecer a complexidade e a multidimensionalidade da
gestdo do desenvolvimento, existe uma diferenca entre o reconhecimento desses fatores e a

capacidade de implementar e gerenciar processos complexos. A capacidade de induzir o
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desenvolvimento efetivamente em seus municipios exige mais do que apenas a compreensao
desses principios; também requer a capacidade de coloca-los em pratica. A proposta da
Tecnologia de Gestdo Social (TGS) dessa dissertacdo se prop0e a isso, avaliar as competéncias

necessarias para gestao.
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5 TECNOLOGIA GESTAO SOCIAL

As tecnologias sociais sdo definidas como ferramentas poderosas que facilitam a
apropriacdo efetiva e significativa pela sociedade (DOWBOR, 2014). Para o autor, € a
versatilidade que permite a reaplicagcdo em diversos contextos, que as torna essenciais para a
manutencdo de um equilibrio saudavel entre os aspectos econdémicos, sociais e ambientais das
comunidades. Em sua concepcdo, as tecnologias sociais ndo sdo apenas ferramentas técnicas
ou produtos; elas séo processos de transformacéo social que promovem a inovagao e a melhoria
da qualidade de vida. Ao contrério das tecnologias tradicionais, que podem impor barreiras e
criar dependéncias, as tecnologias sociais favorecem a acessibilidade e autonomia dos usuérios,

capacitando-os a ter controle e gestdo sobre essas ferramentas.

Dowbor (2014) vé as tecnologias sociais como parte integral de uma visao mais ampla de
Gestdo Social. Elas s&o ferramentas que permitem uma participagdo comunitaria ativa e ampla,
reforcando o capital social e contribuindo para o empoderamento econémico, social e cultural
das comunidades. Portanto, ao avaliar as tecnologias sociais, deve-se considerar ndo apenas a
tecnologia em si, mas também quem se apropria dela, como ela é gerida e com quais objetivos

é usada. E a isso que a Tecnologia de Gestdo Social resultado dessa pesquisa se propde.

Vale ressaltar que para sua construcdo foram levados em consideracdo o referencial
teorico apresentado e o Quadro 1 apresentado no Capitulo 3. A partir desses parametros, pode-
se apresenta 0 instrumento que avalia a capacidade de gestdo dos gestores municipais na
inducdo de politicas de desenvolvimento e a proposta de como ele deve ser aplicado e analisado,
bem como revelar os resultados da primeira aplicacdo do instrumento com os gestores publicos
dos municipios baianos e as sugestdes para a construcdo de objetos de aprendizagem capazes
de desenvolver as competéncias de gestdo focadas nos resultados obtidos no instrumento de

avaliacéo.
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5.1 IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS A SEREM AVALIADAS

A gestdo do desenvolvimento, de acordo com Gondim e Fischer (2006), é um processo
interativo que molda e € moldado por contextos culturais. O gestor desempenha um papel
crucial na orientagdo do simbdlico e do valorativo, contribuindo para as culturas locais e a
construcdo de identidades e para desenvolver sua capacidade de gestdo € preciso desenvolver

competéncias.

Para a construcdo da Tecnologia de Gestdo Social, foram identificadas as competéncias
dos gestores publicos a serem avaliadas com base no referencial teérico e na matriz estruturada
no Quadro 1. Cumpre lembrar que o referencial teérico revelou que as competéncias foram
escolhidas com base nos conceitos de gestdo e geréncia da Administragdo Politica, nas
competéncias do gestor social, apresentadas por Gondim e Fischer (2006) na Figura 5, e nos
principais elementos do PDIA. Dessa forma, a pesquisa reforca a interacdo do arcabouco teoérico
para construir o instrumento e propde uma nova forma de avaliar a capacidade de gestdo dos
gestores municipais. As competéncias identificadas e o que envolve cada uma, fazendo também
referéncia a escola tedrica utilizada, separando por conceito (gestdo e geréncia), dimensoes
(Sociopolitica, Politico-Institucional e Técnico-Operacional) e suas subdimensdes, conforme

descritas a seguir:
1) Conceito Gestdo
- Dimens&o Sociopolitica — Subdimens@o Desenvolvimento sociopolitico:

Cl1. Articulacdo e construcdo de redes interorganizacionais, interinstitucionais e
intersetoriais: habilidade de estabelecer e manter conexdes entre diferentes atores e
organizagOes, tais como governo, sociedade civil e setor privado, promovendo sinergias e
colaborag6es para o desenvolvimento de solugdes conjuntas e efetivas (baseado em Fischer).
Esta competéncia é fundamental para enfrentar desafios multifacetados e assegurar uma

abordagem integrada e coordenada.

C2. Promocdo da inclusdo social e valorizacéo da diversidade: capacidade de reconhecer
e valorizar a diversidade cultural, regional e global, garantindo que as politicas de

desenvolvimento sejam inclusivas, equitativas e sensiveis as necessidades e aspiracdes de
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diferentes grupos populacionais (baseado em Fischer e Administragéo Politica). I1sso implica
uma abordagem participativa e democratica que busque envolver as comunidades e os cidadaos

na tomada de decisdes e na implementacdo de politicas publicas.
- Dimensé&o Sociopolitica — Subdimensdo Competéncias cognitivas:

C3. Pensamento critico e adaptativo: habilidade de analisar problemas complexos,
identificar as causas subjacentes e adaptar-se as mudancas e desafios no contexto,
desenvolvendo solucBes adequadas e inovadoras (baseado no PDIA). Isso envolve a capacidade
de compreender e abordar a interdependéncia e a complexidade dos desafios do

desenvolvimento, bem como a habilidade de pensar além das solugdes convencionais.

C4. Aprendizagem iterativa: capacidade de aprender com experiéncias anteriores,
ajustando e adaptando estratégias conforme necessario com base em feedback e resultados
(baseado no PDIA). Isso implica uma abordagem flexivel e reflexiva, que permite aos gestores
publicos identificar e incorporar licdes aprendidas no processo de tomada de decisdes e na

implementacao de politicas pablicas.

Ao desenvolver e aplicar essas competéncias na Dimensdo Sociopolitica, acredita-se que
0s gestores publicos estardo melhor preparados para enfrentar os desafios inerentes a gestdo de
politicas de desenvolvimento de uma maneira mais inclusiva, equitativa e efetiva, considerando
as necessidades e expectativas de diferentes grupos populacionais e abordando os problemas

complexos e interconectados que permeiam o desenvolvimento.

- Dimensao Politico-Institucional — Subdimensdo Desenvolvimento politico-

institucional:

C5. Dialogo entre Estado, sociedade e mercado: habilidade de estabelecer e manter um
dialogo efetivo e continuo entre diferentes atores-chave, como governo, sociedade civil e setor
privado, para promover politicas publicas responsivas e democraticas (baseado na
Administracdo Politica). Esta competéncia é crucial para garantir que as politicas de
desenvolvimento sejam contextualizadas, bem-informadas e alinhadas com as necessidades e

expectativas dos diversos atores envolvidos.

C6. Fomento a participacao cidada: capacidade de envolver a comunidade e os cidadaos
na tomada de decisé@o e implementacéao de politicas publicas, garantindo a representatividade, a
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legitimidade e a transparéncia das a¢des (baseado em Fischer e Administracdo Politica). 1sso
inclui promover processos participativos e consultivos, facilitar o acesso a informacéo e garantir
que as vozes e opinibes dos cidaddos sejam levadas em consideracdo na formulagdo e

implementacéo de politicas.

- Dimenséo Politico-Institucional — Dindmica dos macroprocessos administrativos e

organizacionais:

C7. Planejamento e implementacdo de projetos e programas: competéncia de elaborar
diagndsticos, programas, projetos e acdes, assegurando a efetividade, eficiéncia e
sustentabilidade das politicas publicas (baseado em Fischer). Envolve a capacidade de definir
objetivos claros, metas e indicadores, assim como identificar e mobilizar recursos necessarios

para a implementacdo das acdes de desenvolvimento.

C8. Monitoramento e Avaliacdo das politicas, programas e projetos de inducdo do
desenvolvimento: competéncia de monitorar e avaliar o progresso das politicas e acdes,
utilizando feedback para ajustar e adaptar estratégias conforme necessario (baseado no PDIA e
Administracdo Politica). Implica um compromisso com a aprendizagem continua, a prestacédo
de contas e a melhoria do desempenho, bem como a habilidade de identificar e corrigir lacunas

e ineficiéncias no processo de implementacdo das politicas.

C9. Etica e responsabilidade publica: compromisso com a integridade, transparéncia e
responsabilidade no exercicio da gestdo publica (baseado em Fischer). Isso inclui adotar
praticas e comportamentos éticos, garantir a conformidade com leis e regulamentacfes e

promover a transparéncia e a responsabilizacdo nas a¢6es do governo.

C10. Politicas de desenvolvimento (formacdo e capacitacdo) de gestores publicos
municipais: Refere-se ao comprometimento dos gestores publicos municipais com formacéo e
capacitacdo continuas. Manifesta-se na busca constante por aprendizado e melhorias, na
capacidade de oferecer oportunidades de desenvolvimento para suas equipes e na dedicacao a
melhoria continua das habilidades de lideranga (baseada no PDIA e Administracdo Politica).
Envolve o engajamento no aprendizado constante, melhorias de competéncias de lideranca e
promogédo do crescimento da equipe, visando aprimorar a eficacia na gestdo de politicas

publicas.
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Ao desenvolver e aplicar essas competéncias na Dimensdo Politico-Institucional, os
gestores publicos estardo melhor preparados para gerenciar politicas de desenvolvimento de
maneira eficaz e responsiva, levando em consideracdo as complexidades e dinamicas
institucionais e politicas que moldam o contexto de desenvolvimento. Essas habilidades
também contribuem para a criagdo de ambientes institucionais mais inclusivos, transparentes e

democraticos, onde o didlogo e a participacdo cidada sao valorizados e promovidos.

2) Conceito Geréncia

- Dimensdo Técnico-Operacional — Subdimensdo Estrutura administrativa e

organizacional:

C11. Capacidades estruturais e tecnoldgicas para a implantacao das politicas de inducao
do desenvolvimento: Concentra-se na habilidade dos gestores de conhecer, utilizar e
potencializar a infraestrutura, as ferramentas tecnoldgicas e o capital humano disponiveis na
gestdo municipal (baseada na Administracdo Politica). Envolve a constante avaliacdo e
otimizacdo desses recursos para impulsionar o desenvolvimento local sustentavel dentro do

contexto de politicas publicas.

C12. Capacidade de alocacdo de recursos baseada em prioridades politicas: Os gestores
devem ser capazes de alinhar a alocacdo de recursos humanos, materiais e financeiros com as
prioridades politicas estabelecidas, garantindo que os recursos sejam direcionados para areas

de maior impacto no desenvolvimento.

C13. Desenvolvimento de estruturas organizacionais adaptativas: Os gestores precisam
ser capazes de criar e ajustar estruturas organizacionais que permitam uma maior adaptabilidade
e flexibilidade para responder a mudangas no ambiente politico e institucional, em consonancia
com o PDIA.

- Dimensdo Técnico-Operacional — Subdimensdo Dindmica dos microprocessos

administrativos e organizacionais:

C14. Implementagéo de solugdes contextualizadas para a inducdo do desenvolvimento:

Os gestores publicos devem ser capazes de identificar e implementar solucbes adaptadas as
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necessidades e caracteristicas especificas do contexto local, promovendo o envolvimento e a

participacdo da comunidade, conforme defendido pela Administracdo Politica e pelo PDIA.

C15. Gestdo de conflitos: Os gestores precisam ser capazes de gerenciar conflitos e
negociar com diferentes atores e stakeholders, buscando solugdes que beneficiem todas as

partes envolvidas e estejam alinhadas com as prioridades politicas estabelecidas.

3) Resultados/Impactos

C16. Mensuracdo de impacto baseada em indicadores politicos e sociais: Os gestores
publicos precisam ser capazes de medir o impacto das politicas e projetos com base em
indicadores politicos e sociais relevantes, garantindo que as acdes implementadas estejam

alinhadas com os objetivos da Administracdo Politica e das competéncias de Fischer.

Ao desenvolver e aplicar essas competéncias na Dimensdo Técnico-operacional, espera-
se que os gestores publicos estejam melhor preparados para gerenciar os recursos relacionados
as politicas de desenvolvimento, levando em consideracdo questdes da estrutura da instituicdo
na qual se encontram. Essas competéncias também contribuem para que o gestor saiba lidar

com as adversidades e com os recursos que Ihe sdo oferecidos no dia a dia.

5.2 OINSTRUMENTO

O instrumento de avaliacdo trata-se de um questionario composto por 16 perguntas
conectadas as 16 competéncias apresentadas e uma pergunta sobre frequéncia de participacao
em programas de formac&o, capacitacdo e/ou treinamento no ultimo ano. O instrumento foi

estruturado em trés dimensdes, divididas em subdimensdes apresentadas na Figura 4.
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Figura 4 — Dimens0es e subdimensdes da TGS

DIMENSAO 2 - Q
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cognitivas o administrativos e
organizacionais C———
organizacionais
| Geréncia —
Resultados/impactos

Fonte: Elaboragao propria.

As subdimensdes foram divididas conforme suas competéncias apresentadas na secao

anterior e consolidadas na Figura 5, a seguir.

Figura 5 — Subdimenses e competéncias da TGS
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Fonte: elaboracéo propria.
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Para cada competéncia, foram estruturados cinco enunciados para avaliar o nivel de
desenvolvimento em cada gestor respondente. As respostas estdo divididas em uma escala de
cinco possibilidades. A soma das respostas gera o nivel em cada competéncia. O calculo
proposto sera apresentado na proxima secao, e as perguntas do instrumento estdo nas Figuras
6,7,8,9,10, 11, 12 e 13, por dimenséo estruturada.

A tecnologia pode ser aplicada para que um gestor possa conduzir 0 seu processo de
formacéo ou capacitacdo ou em um grupo de gestores publicos para que a Escola de Governo,
ou instituicbes possam construir programas de formacdo e capacitacdo de gestores publicos
tendo como base um mapa de lacunas de competéncias para serem trabalhadas na gestdo de
politicas de desenvolvimento. Ao preencher o formulario, o gestor recebe uma nota para cada
uma das competéncias que indica qual o nivel de desenvolvimento de cada competéncia. A nota
indica um caminho de priorizacdo dos conteudos, da jornada a ser desenvolvida pelo gestor ou
grupo. Recomenda-se que, apds a aplicacdo do objeto de aprendizagem, seja reaplicado o

instrumento para acompanhar a evolugéo dos gestores.

Figura 6 — Competéncias da TGS Gestdo Dimensdo Sociopolitica, subdimensdo Desenvolvimento politico
Trabalho em parceria com diferentes tipos de organizagdes envolvendo o poder publico (municipal, estadual e
federal), sociedade civil, empresas/comércio) em ambito local/regional) para resolver problemas

Dialogo e colaboro sempre com profissionais de outras organizagdes e instituigdes locais, regionais, estaduais,
nacionais e/ou internacionais para melhorar politicas piblicas.

C1

° Capacidade de articulagiio ¢ Procuro conectar pessoas de diferentes areas para alcgm;a.r ob_ietivos comuns, formando redes intra e/ou inter

2 — 1 construcio de redes organizacionais.

= interorganizacionais

[=)) mt.er:nstlttuc!opals ¢ Consigo me comunicar bem e encontrar pontos em comum com outros atores sociais e as diversas instituigdes

2 intersetoriais) envolvidas e interessadas no tema de desenvolvimento territorial/local.

9

=3
=) wn e ~ . S P e . -
R o Troco informagdes e conhecimentos com outras organizagdes ¢ instituigdes (piblicas, empresariais/comerciais e
*:) ‘E sociais) para melhorar meu trabalho como servidor(a)/gestor(a) publico(a).
S g

2 Penso nas diferentes culturas e pessoas ao criar e implementar politicas piblicas de indugdo do desenvolvimento.

<

>

=

8 Incluo pessoas de diferentes culturas, etnias e grupos sociais na tomada de decisdes e implementagdo de politicas

S publicas de indugdo do desenvolvimento

C2
Promogio da inclusio Busco entender as necessidades ¢ cxpcctayivzm flas diferentes co_munidadcs afetadas pelas politicas piblicas de
social e valorizacio da indugdo do desenvolvimento
diversidade

Trabalho para incluir e facilitar a participagdo de grupos que normalmente néo sdo ouvidos ou sio excluidos dos
processos de decisdo das politicas publicas afetadas com as agdes de indugdo do desenvolvimento

Verifico se minhas agdes como gestor ¢ as politicas publicas de indugdo do desenvolvimento sob minha
responsabilidade estdo ajudando a incluir e valorizar a diversidade social.

Fonte: Elaboracao propria.
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Figura 7 - Competéncias da TGS Gestdo Dimenséo Sociopolitica, subdimensdo Competéncias cognitivas

Questiono as ideias e conceitos que findamentam e orientam a concepgdo das politicas e agdes publicas de
indugdo do desenvolvimento.

Procuro entender os problemas reais (e/ou prospectar os problemas p iais) que afetam o d p das
politicas e agdes publicas de indugdo do desenvolvimento

Gestio

ivas

t

€ncias cogni

Compet

C3 Mudo e ajusto minhas ideias e agdes de acordo com novos desafios e situagdes impostas pela realidade social e
organizacional.
P nto critico e
adaptativo
— Revejo e ajusto minhas estratégias de gestdo com base em novas informagdes e circunstancias.
L— Estou aberto a mudar de opinido quando recebo informagdes que mostram que estou errado.
Uso as informagdes e resultados para melhorar e ajustar as politicas e agdes publicas de indugio de
desenvolvimento
Aprendo com meus erros € uso essas experiéncias para melhorar minhas habilidades como gestor de politicas de
indugdo de desenvolvimento
C4
Aprendizagem T Penso sobre o que fiz no passado e uso essas experiéncias para tomar melhores decisdes no fiituro.
interativa

Procuro sempre aprender e melhorar minhas politicas e praticas de gestdo e gerenciamento.

Participo de atividades para aprender e minhas comp (conheci habilidades e atitudes)
por diversos meios (cursos, participagdo de eventos, leituras sobre legislagio, entre outros).

Fonte: Elaboragao propria.

Figura 4 — Competéncias da TGS Gestéo Dimensdo Desenvolvimento Politico Institucional, subdimenséo
Desenvolvimento Politico Institucional

Gestio

to

men

Desenvolv

ime ns 4o

D

tucional

i

Politico Inst

Cs

Dialogo entre
sociedade-Estado-
economia

Cco

Acho importante ouvir difrentes opinides ao tomar decisdes publicas.

Converso com pessoas do governo, sociedade e empresas/comerciantes, antes de tomar decisdes importantes relativas as

politicas de indugiio do desenvolvimento.

.| Estou disposto a trabalhar junto com o governo, a sociedade e as empresas para alcangar objetivos comuns relativos as

politicas de indugdo do desenvolvimento.

|| Tento entender as necessidades e expectativas de todos os atores envolvidos nas decisdes publicas relativas as politicas

de indugdo do desenvolvimento.

|| Ajudo os atores envolvidos a conversarem de modo a chegarem a um acordo quando hd desentendimentos nas etapas de

concepedo e/ou implementagdo das politicas de indugdo do desenvolvimento.

| Me esforgo para incluir os cidaddos nas decisdes e agdes do governo sobre as politicas de indugdo do desenvolvimento

territorial

Crio oportunidades para os cidaddos expressarem suas opinides e preocupagdes sobre as politicas de indugio do
desenvolvimento

Fomento a =T

participa¢io cidada

Acredito que a participagdo dos cidaddos ajuda a melhorar as decisdes e agdes do governo referentes as politicas de
indugdo do desenvolvimento

Busco maneiras de ajudar os cidaddos a participarem das decisoes publicas que os afetam relativas as politicas de
indugdo do desenvolvimento territorial/local.

Torno as informagdes relativas as politicas de indugdo do desenvolvimento acessiveis para que os cidaddos possam
participar de forma informada.

Fonte: Elaboragao propria.
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Figura 5 — Competéncias da TGS Gestdo Dimensdo Desenvolvimento Politico Institucional, subdimensdo
Dinamica dos macroprocessos administrativos e organizacionais — parte 1

dos

macroprocessos
adminis trativos e

Gestiao
inimica

D

organizacionais

| Consigo fazer planos detalhados e realistas para orientar a i

c7
Planejamento e
implementacéo de
planos, politicas,
programas e projetos

1

e projetos de indugdo do

40 de politicas,
desenvolvimento

Identifico quais recursos e apoios sdo necessarios para que as politicas, programas e projetos de indugdo do
desenvolvimento sejam implementados, de forma efetiva e com a qualidade esperada.

__Defino e i

1 nitc ¢ avaliagdo das politicas, programas e projetos de indugdo

do desenvolvimento

agdes de acom

Defino metas claras das politicas, programas e projetos de indugdo do desenvolvimento que coordeno que possam ser

publicos mensuradas.
|| Ajusto as metas, agdes e procedimentos vinculados as politicas, programas e projetos, de modo a garantir a eftividade do
processo de implementagdo, com base nos dados 1 dos nas agdes de monitc e avaliagdo.
— Crio sistemas para medir o progresso ¢ o desempenho de politicas, programas e projetos.
— Uso os resultados das avaliagdes para melhorar as politicas, programas e projetos.
Cc8

Monitoramento e
Avaliacgio das

politicas, programas e

projetos politicos

Estou disposto a aprender com os erros ¢ mudar minhas abordagens quando necessario.

Valorizo a opinido de todos os envolvidos (governo, sociedade civil, setor privado) na avaliagdo das politicas, programas e
projetos.

ficiéncia das politicas, p e projetos.

Busco melhorar a eficicia e

Fonte: Elaboragéo propria.

Figura 6 — Competéncias da TGS Gestdo Dimensdo Desenvolvimento Politico Institucional, subdimenséao
Dindmica dos macroprocessos administrativos e organizacionais — parte 2

Gestio

inimica

dos
mMacroprocessos
adminis trativos e

D

organizacionais

Me esforgo para agir com base em principios e valores de honestidade e ética, em conformidade com as
responsabilidades publicas que assumi como agente publico.

|| Conhego minhas responsabilidades como agente publico para atender os direitos dos cidaddos e garantir o
bem-estar social.

c9
i - omo decisdes baseadas em principios e valores republicanos que visam garantir o interesse publico,
Eticae Tomo d basead: princip alores republ qi garant t publ
Responsabilidade evitando o favorecimento de amigos, familiares ou atores politicos.
Publica
|| Sou transparente nas minhas decisdes e agdes como agente piiblico, permitindo que outros servidores e os
cidaddos possam ter conhecimento sobre o cumprimento de minha atuagdo como gestor piblico.
Estou comprometido em garantir como agente puiblico o cumprimento dos meus deveres como gestor
publico e cobrar dos meus colaboradores (equipe) que cumpram suas responsabilidades
__| Participo frequentemente de cursos de formagdo, cay 30 e/ou trei visando melt minhas
competéncias profissionais como gestor publico municipal.
Procuro sempre aprender coisas novas que possam ajudar meu desempenho profissional como gestor
C10 publico municipal.
Desenvolvimento
(formagio e Acho importante continuar aprendendo e melhorando conhecimentos tedricos -analiticos e praticos em

capacitac¢io) de
gestores piblicos
municipais

gestdo de politicas publicas de modo a contribuir para as boas préticas de gestdo municipal.

Me esforgo para oferecer chances de aprendizado e crescimento para as pessoas (colaboradores) que

integram minha equipe na gestdo municipal.

Tenho compromisso (comprometimento) em melhorar minhas competéncias como lider visando me
preparar para a tomada de decisoes gestor municipal

Fonte: Elaboracéo prépria.



115

Figura 7 — Competéncias da TGS Gestdo Dimensao Desenvolvimento Politico Institucional, subdimensao
Estrutura administrativa e organizacional

Conhego a capacidade (real e/ou potencial) de infraestrutura disponibilizada pela gestdo municipal para a gestdo das
politicas publicas de inducdo do desenvolvimento.

cn Capacu.lades Verifico a existéncia e qualidade das ferramentas tecnoldgicas disponiveis pela gestio municipal, antes de propor agdes de
estruturais e desenvolvimento local. |
tecnolédgicas para a
— implantacio das Busco aproveitar as competéncias dos servidores municipais para a implantagdo das agdes de desenvolvimento local. |
politicas de induca
do desenvolviment Tento melhorar ou manter a inf: fisica e logica disponibilizada pela gestdo publica municipal para tomar as
territorial/local agdes de desenvolvimento local aveis.

Conhego o capital social (banco de talentos) disponibilizado pela gestao municipal antes de planejar a gestao das politicas
de indugdo do desenvolvimento.

Analiso as necessidades da sociedade para decidir onde aplicar os recursos publicos dirigidos para a indugdo do
desenvolvimento.

1

Levo em conta as realidades e/ou necessidades das diferentes areas da gestdo publica municipal, ao decidir como

. distribuir os recursos disponiveis.

C12 Capacidade de - - - — : — —
1 do0 de Uso informagdes disponiveis em banco de dados oficiais ou realizo estudos diagndsticos para decidir onde os recursos

réncia

Estrutura administrativa e
organizaciona

re cuerQS publicos devem ser aplicados.
6 Monitoro/acompanho e avalio se os recursos publicos estdo sendo aplicados adequadamente e utilizo essas informagdes
para ajustar o planejamento gover 1, quando necessario.
Me esforgo para aplicar os recursos publicos disponiveis nas areas que tém maior potencial para atender as demandas ¢
necessidades da sociedade.
Identifico cor 0s os para impl d na cultura organizacional visando melhorar os
processos de trabalho na secretaria/orgdo onde atuo.
Ajudo a colocar em pratica mudangas organizacionais que facilitam os processos de trabalho em equipe e promovo as
C13 adaptagdes necessdrias para alcangar esses objetivos/metas.
Desenvolvimento ds - - - —
L estruturas Incentivo a cooperagio entre diferentes areas da organizagdo municipal para melhorar os processos de trabalho da |
organizacionais Secretaria/orgdo onde atuo.
adaptativas Estou aberto a mudar a forma como a organizagdo municipal fanciona com base em sugestdes e aprendizados da equipe e
da sociedade.
Procuro/estimulo novas ideias da equipe e da sociedade visando melhorar a capacidade de gestdo municipal com énfase

na indugdo do desenvolvimento.

Fonte: Elaboragao propria.

Figura 8 — Competéncias da TGS Geréncia dimenséo Técnico operacional, subdimensdo Dindmica dos micro
processos administrativos e organizacionais

— Considero as caracteristicas especificas do meu territorio ao propor solugdes de politicas indutoras do desenvolvimento.
Ch
7] — Procuro entender o contexto local, antes de tomar decisdes importantes dirigidas para a promogdo do desenvolvimento.
S C14
= Implementaciode
j: | solugdes Acredito que solugdes personalizadas, dirigidas para atender as demandas e vocagdes socioecondémica do territorio, tém maiores
@ contextualizadas para chances de sucesso para o alcance do desenvolvimento.
£ a inducfio do
=] desenvolvimento
g —— Me esforgo para aplicar politicas ptblicas que atendam as necessidades e vocagdes locais que induzam o desenvolvimento.
» L
= 2&
@
D @ S Busco aprender com as experiéncias/processos de gestdo e geréncia implantadas pelas organizagdes publicas, sociais ¢
= 8 g empresariais para reorientar as politicas dirigidas para a inducdo do desenvolvimento.
<« |
E & — Me sinto confortavel em lidar com situagdes de conflitos nas relagdes de trabalho.
E o
g — Procuro ouvir todas as partes envolvidas antes de tomar uma decisdo em situagdes conflituosas.
=
bt
= C15
£ . . Acredito que a analise, mediagio e/ou negociagdo, sdo ferr: importantes para evitar ou resolver conflitos.
<g Gestiode conflitos
E
— Tento encontrar solugdes que atendam aos i de todos os envolvidos em um conflito.
— Me esforgo para manter um ambiente de trabalho harmonioso, de modo a mediar ¢/ou resolver conflitos.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Figura 9 — Competéncias da TGS Geréncia Dimensdo Técnico operacional, subdimensdo Resultados/impactos

Geréncia

Resultados/impactos

Considero a opinide dos moradores e grupos locais ao avaliar os resultados das politicas de
desenvolvimento do municipio.

Envolvo a comunidade na avaliagio do sucesso das politicas publicas.

Cl6
. Busco informagdes atualizadas dos moradores e grupos locais para entender melhor o
| Mensuracao de progresso das politicas de desenvolvimento.
resultados/
impactos

Ao tomar decisoes, procuro analisar os resultados dos indicadores sociais ¢ ouvir as
percepgdes dos moradores ¢ grupos locais.

Acredito que ¢ importante verificar como as politicas de desenvolvimento afetam a vida das
pessoas ¢ a comunidade, considerando a participagio ¢ a opinido dos moradores e grupos
locais.

Fonte: Elaboragdo propria.

5.3 DESENVOLVIMENTO DO SCORE PARA ATGS

Para que seja possivel a aplicacdo da TGS, foi construido um score que totaliza a

pontuacdo de cada individuo no instrumento. Para garantir que cada competéncia fosse medida

pela mesma quantidade de itens, foram desenvolvidas cinco perguntas a respeito de cada

competéncia, com uma Escala Likert de cinco opgdes.

A Tabela 7 mostra as possibilidades de resposta e o valor total que o individuo teria em

cada competéncia se todas as respostas fossem iguais. Ou seja, no caso de todas as respostas

serem “nunca”, por exemplo, 0 maximo que o respondente pode atingir sdo cinco pontos.

Tabela 7 — Pontuacédo de cada item e méaximo de pontos por competéncia

Nunca 1 5

Raramente 2 10
Eventualmente 3 15
Frequentemente 4 20
Muito frequente 5 25

Fonte: Elaboragao propria.
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Para classificar os indicadores, foram criadas trés categorias que levam em consideracao

a amplitude da pontuacdo: Ruim =5 a 14; Regular = 15 a 19; Bom = 20 a 25.

A intencdo é que os resultados sejam demonstrados como na Figura 14, que apresenta 0s

scores de trés pessoas.

Figura 104 — Apresentacdo do resultado da TGS para trés gestores publicos
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Fonte: Elaboragdo propria.

5.4 RESULTADOS DA PRIMEIRA APLICACAO DA TGS

Os gestores responderam a cada uma das perguntas relacionadas ao tema usando uma
Escala Likert de cinco pontos, variando de “1 = Nunca” a “5 = Muito frequente”. A soma das
respostas para as cinco perguntas resultou no indicador final para cada competéncia, variando
entre 5 e 25. Para facilitar a interpretacdo dessas competéncias, foram criadas trés categorias
que levam em consideracdo a amplitude da pontuacdo. Classificou-se como “Ruim” os scores
que variam de 5 a 14, “Regular”, os que variam de 15 a 19, e “Bom”, os que véo de 20 a 25.
Essas categorias sdo sugestivas e podem ser alteradas posteriormente de acordo com a aplicacéo
da TGS.
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A adequacdo da anélise seguiu o célculo do Coeficiente de Cronbach. Se o Alfa de
Cronbach®® for proximo a 1, indica que a consisténcia interna da escala é considerada excelente.
Isso significa que as perguntas do teste sdo muito bem correlacionadas, sugerindo que medem
a mesma caracteristica ou construto. Ou seja, se uma pessoa responde de maneira semelhante a
uma pergunta, é provavel que responda de maneira semelhante a outras perguntas que medem
0 mesmo conceito. Portanto, a aplicacdo do instrumento de medicdo é confiavel. O resultado
sobre o instrumento foi 0,988. O resultado deu um alfa muito alto (acima de 0,95), o que pode
sugerir redundancia entre os itens. Isso sugere que alguns itens podem estar repetindo

perguntas, o que indicaria que o questionario criado é mais longo do que o necessario.

O Teste de Esfericidade de Bartllet indicou significancia estatistica (p <0,05) para a
continuidade do processo da Andlise Fatorial. O resultado indica que o modelo fatorial é

apropriado.

Tabela 8 — Teste de esfericidade de Bartlett

Estatistica de Teste Grau de Liberdade Valor-p

1744.79 120 <0.001

Fonte: Elaboragao propria.

O critério de adequacdo apresenta o valor do KMO igual a 0,93, revelando grau de

adequacao razoavel, permitindo prosseguir com a analise fatorial.

Tabela 9 — Teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)

Valor do KMO Grau de Adequacao

0.93 Excelente

Fonte: Elaboragao propria.

19 O Alfa de Cronbach é uma medida de confiabilidade amplamente usada na psicometria para avaliar a
consisténcia interna de um instrumento de medigdo, geralmente um questionario ou um teste. Este coeficiente, que
varia de 0 a 1, indica o qudo bem um conjunto de itens (ou perguntas) mede uma Unica caracteristica ou construto
unidimensional. Em outras palavras, ¢ uma medida da extensdo em que todas as perguntas em um teste medem o
mesmo conceito ou construto.
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Os resultados da Anélise Fatorial apresentados na Tabela 10 indicam que os fatores
extraidos podem explicar aproximadamente 73% da variancia total dos indicadores. Observou-
se que as comunalidades sdo superiores a 0,5, valor este que permite conduzir o processo de
extragdo dos fatores. As comunalidades indicam o quanto da variancia de cada item é explicada
pelos fatores.

Tabela 10 — Resultados da analise fatorial

Itens Fatorl Fator2  Fator 3 Comunalidade
C1 0.21 041 0.26 0.61
C2 0.24 0.52 0.20 0.74
C3 0.38 0.38 0.20 0.72
C4 -0.13 0.95 0.07 0.82
C5 0.25 0.60 0.11 0.78
C6 0.54 0.29 0.13 0.77
C7 0.49 -0.09 0.50 0.70
C8 0.79 0.12 0.05 0.84
C9 0.23 0.74 -0.13 0.71
C10 0.30 0.50 0.09 0.66
C11 0.22 0.13 0.61 0.76
C12 -0.13 0.09 0.88 0.73
C13 0.42 -0.01 0.57 0.79
Ci14 0.35 0.24 0.35 0.69
C15 0.77 0.11 -0.03 0.71
C16 0.59 0.16 0.18 0.72

Fonte: Elaboracao propria.

Um metodo adotado para facilitar a intepretacdo dos resultados € a rotacdo de fatores,

pois permite uma classificagdo mais precisa das variaveis em cada um dos fatores latentes. Foi
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utilizado o método Oblimin para rotacdo dos fatores. Dessa maneira, observando as cargas

fatoriais em negrito na tabela a seguir, é possivel concluir que:
O fator 1 é composto pelos seguintes indicadores: C3, C6, C8, C14 e C15.
O fator 2 é composto pelos seguintes indicadores: C1, C2, C4, C5, C9 e C10.
O fator 3 é composto pelos seguintes indicadores: C7, C11, C12 e C13.

Feita a andlise desses pontos, passou-se para a analise dos resultados da tecnologia
proposta, por meio da analise de 16 competéncias distintas. A Tabela 11 apresenta os dados

detalhados por competéncia, divididos nas categorias.

Tabela 11 — Resultados da aplicacdo da tecnologia

Competéncias N N%
Ruim 14 13.0%
C1 Regular 32 29.6%
Bom 62 57.4%
Ruim 10 9.3%
Cc2 Regular 22 20.4%
Bom 76 70.4%
Ruim 11 10.2%
C3 Regular 31 28.7%
Bom 66 61.1%
Ruim 8 7.4%
C4 Regular 13 12.0%
Bom 87 80.6%
Ruim 8 7.4%
C5 Regular 12 11.1%
Bom 88 81.5%
Ruim 10 9.3%
C6 Regular 19 17.6%
Bom 79 73.1%
Ruim 27 25.0%
Cc7 Regular 36 33.3%
Bom 45 41.7%
Ruim 13 12.0%
C8 Regular 33 30.6%
Bom 62 57.4%
Ruim 6 5.6%
Cc9 Regular 7 6.5%

Bom 95 88.0%
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Ruim 8 7.4%
Cc10 Regular 10 9.3%
Bom 90 83.3%
Ruim 15 13.9%
Cl1 Regular 38 35.2%
Bom 55 50.9%
Ruim 29 26.9%
C12 Regular 24 22.2%
Bom 55 50.9%
Ruim 15 13.9%
C13 Regular 27 25.0%
Bom 66 61.1%
Ruim 12 11.1%
Cl4 Regular 20 18.5%
Bom 76 70.4%
Ruim 6 5.6%
C15 Regular 22 20.4%
Bom 80 74.1%
Ruim 10 9.3%
C16 Regular 27 25.0%
Bom 71 65.7%

Fonte: Elaboragao propria.
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Jaa Tabela 12, a seguir, apresenta as médias e desvios padréo de cada competéncia dados

ultados dos respondentes.

Tabela 12 — Médias e desvios padréo de cada competéncia

Item Competéncias Média Desvio
Padréo
C1 Articulacéo e construcéo de redes interorganizacionais 18.98 4.49
Cc2 Promocéo da incluséo social e valorizagdo da diversidade 20.08 4.31
C3 Pensamento critico e adaptativo 19.67 4.38
C4 Aprendizagem iterativa 20.86 4.23
C5 Dialogo entre Estado, sociedade e mercado 20.87 4.20
C6 Fomento a participacéo cidada 19.97 4.57
C7 Planejamento e implementacdo de planos, politicas, programas 17.16 5.50
C8 Monitoramento e Avaliacdo das politicas 19.48 4.18
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C9 Etica e responsabilidade publica 21.99 4.36
Cc10 Politicas de desenvolvimento de gestores publicos municipais 21.25 4.48
Cl1 Capacidades estruturais e tecnoldgicas para a implantagdo das politicas 18.65 4.67
C12 Capacidade de alocagdo dos recursos 17.27 5.69
C13 Desenvolvimento de estruturas organizacionais adaptativas 19.15 4.92
C14 Implementagdo de solugdes contextualizadas 19.70 4.67
C15 Gestéo de conflitos 20.35 3.69
C16 Mensuragdo dos resulta de impactos 19.83 4.07

Fonte: Elaboragao propria.

A analise desses escores revela uma variedade de resultados, um retrato multifacetado da
gestdo publica municipal baiana. Algumas competéncias, como a “Etica e responsabilidade
publica (C9)” e as “Politicas de desenvolvimento de gestores publicos municipais (C10)”,
obtiveram pontuacdes médias superiores a 21, indicando um alto nivel de competéncia entre os

gestores publicos nestas areas.

Por outro lado, competéncias como “Planejamento e implementacdo de planos, politicas,
programas (C7)” e “Capacidade de alocacao dos recursos (C12)” obtiveram pontuacGes médias
menores, de 17.16 e 17.27, respectivamente, sugerindo que os gestores publicos poderiam se

beneficiar de mais treinamento nessas areas.

Os desvios padrdo dos escores também fornecem informagfes importantes. Um desvio
padrdo alto, como o observado na “Capacidade de alocacdo dos recursos (C12)”, sugere uma
grande variacdo nos niveis de competéncia entre 0s gestores, nas quais se observa uma
proporcdo considerdvel de gestores classificados como “Ruim”, correspondendo,
respectivamente, a 25% e aproximadamente 27%. Esses achados apontam para a necessidade
de maiores esforgos de capacitacdo e desenvolvimento nestas competéncias, considerando que

elas sdo fundamentais para a gestdo de politicas de desenvolvimento.

As descobertas mostram, ainda, uma necessidade de reviséo do instrumento para que as
analises possam ser feitas de forma mais profunda. H& uma tendéncia de os gestores
responderem mais dentro da faixa do frequentemente e muito frequente. Esses resultados

podem ser explicados em parte pelo viés de autovalorizacéo.
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Segundo Kwan et al. (2004), o viés de autovalorizacao explica que os individuos tendem
a se perceber de forma mais positiva do que notam os outros. O vies pode ser melhor entendido
dentro do contexto de um processo de comparacao social. Esta interpretacéo se baseia na teoria
da comparacéo social de Festinger (1954, apud Kwan et al., 2004), que prop0e que as pessoas

se avaliam por meio de comparagdes com 0s outros.

Alicke (1985, apud Kwan et al., 2004) reforca essa visao, identificando o viés de
autovalorizacdo como a discrepancia entre a autoavaliacdo de um individuo e sua avaliacdo dos
outros. O autor constatou isso em um estudo em que pediu as pessoas para avaliar suas proprias
habilidades de direcéo, pensamento critico e inteligéncia social. Pediu também para avaliarem
as habilidades de seus amigos e colegas. Os resultados mostraram que os individuos tendiam a
se avaliar com conceitos mais altos do que suas habilidades eram avaliadas por outras pessoas.
Alicke explicou esse fendmeno como resultado de uma série de fatores, incluindo: a tendéncia
de se focar nos préprios sucessos e ignorar os proprios fracassos, a tendéncia de se comparar
com pessoas que sdo menos competentes e a tendéncia de se acreditar que se é mais incomum

do que realmente é.

Como é possivel minimizar esse fendmeno? A psicologia organizacional tem se
debrucado no tema. Um estudo conduzido por Sackett, Zedeck e Fogli (1988), ressaltou que
medidas de desempenho tipicas demonstram maior precisdao do que medidas de desempenho
méaximo. Eles sugerem que as medidas de desempenho tipicas demonstram maior consisténcia

ao longo do tempo e sdo menos susceptiveis a influéncias situacionais.

Nesse contexto, 0s autores indicam que varios critérios devem ser considerados no
desenvolvimento da ferramenta, que precisa seguir certos critérios. Primeiramente, o
guestionario deve ser baseado em uma teoria sélida de competéncia, o que implica que seus
componentes devem ser cuidadosamente delineados para refletir aspectos essenciais da
competéncia em analise. Acredita-se que esse ponto foi conseguido nessa pesquisa, devido as

analises estatisticas.

O questionario deve empregar uma linguagem clara e concisa. Esta pratica assegura que
0s respondentes compreendam as perguntas, proporcionando respostas mais precisas. A
validacao prévia do questionario visou essa questdo. Mas os autores afirmam que, além disso,

é imperativo que o instrumento evite qualquer viés. Isso implica que as perguntas nao
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favorecam ou discriminem determinadas opinides. A esse respeito, serdo necessarios outros

testes para verificar como é possivel resolver essa questéo.

Os autores afirmam ainda ser essencial o uso de uma escala de resposta adequada. Por
exemplo, se o0 questionario estd avaliando habilidades, uma escala de resposta do tipo Likert
poderia ser mais apropriada. Esta foi utilizada, embora, pelos resultados apresentados, mostrou

que ainda pode ser aprimorada.

E importante salientar que os resultados obtidos pela aplicacdo da TGS atuam como uma
espécie de validacdo pratica dos conceitos tedricos abordados, integrando de forma Unica as
abordagens de Administracdo Politica, Gestdo Social e Capacidade de Estado. A relevancia
desses resultados para o campo de conhecimento e praticas administrativas € inestimavel,
fornecendo um contraponto necessario ao escopo instrumental defendido pela Administracédo

Cientifica e os Estudos Organizacionais tradicionais.

Os resultados evidenciam a coeréncia do questionario a correlacéo dos itens e, também,
a necessidade de aprimoramento do instrumento para novas aplicacdes, o que faz parte do
processo académico. O instrumento pode e deve ser utilizado para que outros pesquisadores e
outras instituicdes melhorem as questdes da TGS. E importante destacar que este trabalho no
oferece apenas a proposta da TGS, mas trouxe o teste inicial com achados relevantes que

indicam caminhos importantes a serem percorridos.

Esses resultados da pesquisa evidenciam o significado pratico e tedrico de abordar a
gestdo do desenvolvimento com uma perspectiva holistica, integrando os aspectos politicos,
sociais e técnicos-operacionais da administracdo. Com base nos dados coletados e na analise
fatorial realizada, é possivel avaliar a hipotese central de que a integracdo das abordagens de
administracdo politica, Gestdo Social e capacidade do Estado podem fornecer uma moldura
tedrico-pratica para a concepgdo, estruturacdo e implementacdo de uma gestdo de
desenvolvimento local eficaz e holistica. A validacdo dessa hipotese pelo uso da TGS em
cenarios praticos reforga a relevancia de uma abordagem interdisciplinar para entender e lidar

com questdes complexas de gestdo publica.

Antes de sua aplicacdo em uma populagdo maior, recomenda-se que o0 questionario seja

novamente testado em um grupo reduzido de respondentes. Este passo € essencial para
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identificar possiveis problemas e garantir a precisdo e confiabilidade do instrumento e deve

servir como base para novos aprimoramentos da TGS proposta.

55 IDENTIFICACAO DAS POSSIVEIS TRILHAS DE FORMACAO

Com base nas constatacdes e aprendizados obtidos ao longo desta pesquisa, um dos
objetivos especificos é apresentar uma tecnologia complementar com vistas a propor um
programa de formacéo e capacitacdo continuada em gestao de politicas publicas. Este programa
tem como principal objetivo preparar os gestores publicos para atuarem como indutores efetivos
do desenvolvimento local, € um dos objetivos apresentar uma sugestdo de trilha que deve ser
moldada a partir da analise dos resultados obtidos através da aplicacdo da TGS apresentada

anteriormente.

A analise demonstrou que a capacidade de gestdo publica municipal € um elemento-chave
para orientar e impulsionar o desenvolvimento. No entanto, a lacuna de competéncia dos
gestores nesta area € uma realidade que requer atencdo e intervencao estratégicas, conforme
apresentam os resultados. Assim, a proposta do programa de formacgéo abrange a necessidade
de desenvolvimento de competéncias praticas e habilidades gerenciais aplicaveis ao contexto

especifico de cada gestor ou cada equipe do municipio.

O instrumento de avaliacdo da capacidade de gestdo publica municipal exibido nesse
trabalho desempenha um papel fundamental na estruturagdo desse programa de formacéo. Este
instrumento fornece uma visdo detalhada do nivel atual de competéncia dos gestores publicos,
permitindo que a formacdo seja ajustada de acordo com as necessidades especificas de cada
gestor e contexto local. Desta forma, o programa visa ndo sO fornecer aos gestores as
ferramentas necessarias para melhorar a gestéo de politicas publicas, mas também desenvolver

a capacidade local de forma sustentavel e duradoura.

A seqguir, apresentam-se a estrutura e as sugestdes de conteldos para este programa de
formagc&o e capacitagio continuada em gestdo de politicas publicas. E importante salientar que
se trata de um primeiro exercicio e, por isso, ndo aprofundado. Haja vista que a tecnologia de

gestdo é a avaliagdo e ndo o programa em si, as sugestdes que aqui se seguem sdo um ponto de
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partida para posterior aprofundamento. E possivel que os contelidos sejam agrupados em
modulos de acordo com cada dimensao, e que as instituicdes priorizem trabalhar primeiro uma
dimensdo e depois a outra. A Figura 15 mostra como foi pensada a légica de sugestdo dos

contetdos por nivel.

Figura 115 — Logica de construcdo das sugestdes de conteldo para aprimoramento das competéncias
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Fonte: Elaboragao propria.

As sugestdes para construcdo dos objetos de aprendizagem para o desenvolvimento das
competéncias sdo desenvolvidas logo abaixo. Nota-se que ndo necessariamente 0s objetos

precisam ser iguais ou apenas um para cada nivel.

1: Construcgédo e Articulagdo de Redes Interorganizacionais, Interinstitucionais e

Intersetoriais
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: O curso é destinado a profissionais com alta proficiéncia em articulagdo e
construcdo de redes interorganizacionais. Enfocaremos o aprofundamento na compreensao das

intrincadas relacbes entre diferentes organizacdes e niveis de governanca. Discutiremos
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estratégias para otimizar o compartilhamento de informacdes e conhecimento em um ambiente

de rede.

Objetivos:  Aprimorar a compreensdo sobre a complexidade das relacOes
interorganizacionais e interinstitucionais; desenvolver técnicas eficazes de compartilhamento
de informagbes em um contexto interorganizacional; definir as habilidades de comunicagéo

para potencializar a articulacédo entre diferentes atores sociais.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso é voltado para profissionais que tém uma experiéncia moderada em
parcerias interorganizacionais. O curso se concentrara em desenvolver um didlogo eficaz e
habilidades colaborativas, além de fortalecer a capacidade de criar pontes entre diferentes

instituicdes e organizacdes.

Objetivos: Fortalecer a capacidade de formar e manter relagdes interorganizacionais
eficazes; aumentar a capacidade de dialogo e colaboracdo para aprimorar o impacto das
politicas publicas; refinar as habilidades de comunicacdo para promover a troca de informacgoes

e conhecimentos.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: O curso € direcionado a profissionais que estdo comegando a mergulhar no
mundo das relag6es interorganizacionais. A énfase sera na importancia de estabelecer parcerias
efetivas e em desenvolver habilidades iniciais de comunicacao e colaboracdo para facilitar tais

relacoes.

Objetivos: Fomentar a compreensdo do papel crucial das parcerias interorganizacionais
no desenvolvimento territorial; desenvolver habilidades basicas de didlogo e colaboragéo para
impactar positivamente as politicas publicas; estabelecer fundamentos de comunicacéo eficaz

para facilitar a colaboracdo e a troca de informacdes.

2: Promocéo da Inclusdo Social e VValorizacao da Diversidade:

Para alunos com competéncia nivel bom
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Estrutura: Este curso se concentra em aprofundar o entendimento do aluno acerca da
promocdo da inclusdo social e valorizacao da diversidade nas politicas publicas, com énfase em
estratégias avancadas de inclusdo e representatividade. Serdo explorados casos de
implementacdo de politicas pablicas que demonstram impactos significativos na incluséo e

valorizagdo da diversidade.

Objetivos: Refinar as técnicas de identificacdo e atendimento das necessidades de
diferentes comunidades impactadas pelas politicas publicas; desenvolver estratégias inovadoras
para garantir a participacdo efetiva de grupos marginalizados nos processos decisorios; avaliar
de forma critica 0 impacto das a¢Bes na promocdo da inclusdo social e valorizagdo da

diversidade.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso busca fortalecer a capacidade dos alunos de desenvolver e
implementar politicas pablicas que promovam a inclusdo social e valorizem a diversidade. O
curso enfatizard a compreenséo e consideracdo das complexidades culturais, étnicas e sociais

na formulacdo e implementacédo de politicas.

Objetivos: Aprofundar o entendimento das nuances culturais, étnicas e sociais na
elaboracdo de politicas publicas; melhorar a eficacia em integrar a perspectiva de incluséo
social e valorizacdo da diversidade nos processos de decisdo; aprimorar as habilidades de

monitoramento e avaliacdo de politicas publicas com foco na inclusao social e diversidade.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso introduzird os alunos aos fundamentos da inclusdo social e
valorizacdo da diversidade nas politicas publicas. Os alunos aprenderdo sobre a importancia
desses principios na formulagdo de politicas publicas e receberdo orientacdes sobre como

comecar a integrar essas praticas em seu trabalho.

Objetivos: Conhecer e entender o conceito e a importancia da inclusdo social e da
valorizacdo da diversidade nas politicas publicas; desenvolver habilidades basicas para
considerar perspectivas culturais e sociais diversas na formulag&o de politicas publicas; adquirir
uma compreensao inicial das necessidades das diferentes comunidades afetadas pelas politicas

publicas.
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3: Pensamento critico e adaptativo
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este curso é direcionado ao exame profundo e avaliacdo das estratégias que
regem a formulacdo e execuc¢do de politicas publicas, com énfase na capacidade de adaptacdo
diante de desafios complexos e mudancas ambientais. Engloba o emprego de métodos criticos

para a revisao e recalibracdo de abordagens e estratégias.

Obijetivos: Aprofundar a analise critica aplicada a conceitos e praticas em politicas
publicas; refinar a habilidade de ajustar e reformular estratégias em resposta a informacdes
atualizadas e mudancgas no contexto; cultivar uma abordagem reflexiva e aberta & mudanga

guando confrontado com evidéncias contrapostas.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso se concentra no desenvolvimento de habilidades de pensamento
critico, com foco na avaliacdo e adaptacdo de praticas e politicas publicas. Sera dada atencéo a
importancia de estar aberto a novas informacdes e a capacidade de ajustar abordagens com base

nas circunstancias em constante mudanca.

Objetivos: Desenvolver a capacidade de analisar criticamente ideias e conceitos que
fundamentam politicas publicas; adquirir competéncia em modificar estratégias em resposta a
novas informacdes e circunstancias; encorajar a adaptabilidade e a receptividade a mudanga em

cenarios de gestdo de politicas publicas.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso tem como objetivo estabelecer uma fundamentagéo em pensamento
critico e adaptativo no contexto da gestdo de politicas publicas. Os participantes serdo
introduzidos a importancia de questionar conceitos preexistentes e de estar aberto a adaptacdo

diante de novas informacdes.

Obijetivos: Familiarizar os participantes com os principios do pensamento critico e sua
aplicacdo na analise de problemas em politicas publicas; introduzir o conceito de adaptabilidade
como essencial para a eficacia na gestao de politicas publicas; encorajar uma abordagem aberta

e reflexiva no tratamento de informacdes e conceitos.
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4: Aprendizagem iterativa
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este curso explora métodos avancados para integrar aprendizado continuo e
ajustes estratégicos na tomada de decisdes e implementacdo de politicas. A énfase seré colocada
no uso de estudos de caso complexos e analises comparativas para aprimorar e refinar praticas

de gestdo existentes.

Objetivos do curso: Oferecer aos alunos ferramentas para aplicar efetivamente a
aprendizagem iterativa na prética; fortalecer a habilidade de adaptar estratégias com base em
experiéncias anteriores.; fomentar uma cultura de melhoria continua e adaptabilidade perante

desafios complexos.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso se concentra em habilidades préaticas de aprendizagem iterativa, com
destaque para a autorreflexdo e a adaptacdo proativa. Através de estudos de caso e discussdes,

os alunos serdo incentivados a revisar e aprimorar suas praticas de gestao e tomada de decisdes.

Obijetivos do curso: Melhorar a capacidade dos alunos de incorporar a aprendizagem
iterativa no seu dia a dia; reforcar a habilidade de ajustar praticas de gestdo baseadas em novos

cenarios e informagdes; estimular uma abordagem reflexiva para aprimoramento continuo.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso introdutorio apresenta os principios da aprendizagem iterativa,
incluindo a importancia de aprender com experiéncias passadas e adaptar praticas de gestdo em
resposta a essas licdes. O curso fornecera estratégias para a incorporacao de aprendizados e

ajustes em seu repertorio de tomada de decisdes.

Obijetivos do curso: Apresentar aos alunos o conceito e a pratica da aprendizagem
iterativa; incentivar a autorreflexao e o uso de experiéncias passadas para informar a tomada de
decisbes futuras; fornecer estratégias para a adaptacdo e modificacdo de praticas de gestdo

baseadas em experiéncias e licbes aprendidas.
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5: Aprendizagem iterativa
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: O curso aprofunda o entendimento sobre a construgdo conjunta de projetos de
nacdo, explorando a dindmica do didlogo estruturado entre Estado, sociedade e mercado. O
curso destaca o papel do Estado como agente ativo, impulsionando a realizagdo de objetivos

compartilhados.

Obijetivos do curso: Aprimorar a capacidade dos alunos para facilitar a interacdo efetiva
entre Estado, sociedade e mercado no contexto de projetos de nacdo; desenvolver a
compreensdo sobre a acdo estratégica do Estado na promocéo de desenvolvimento econdmico
sustentavel; examinar praticas bem-sucedidas de mediacdo de interesses e resolucdo de

conflitos.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: O curso examina o papel do Estado na orientagdo de dialogos estratégicos com
a sociedade e o mercado, alinhados com um projeto de nagdo. Os alunos aprenderdo sobre a

importancia da escuta ativa e da expressdo eficiente de ideias.

Objetivos do curso: Reforcar a compreensao sobre a interacdo entre Estado, sociedade e
mercado e a importancia desse didlogo no desenvolvimento de projetos de nagdo; melhorar
habilidades de comunicacdo e negociacao; analisar estudos de caso de interacdo efetiva entre

esses trés atores.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso introdutério apresenta os principios da atuacdo do Estado como
indutor do desenvolvimento econdmico, e a necessidade de didlogo e cooperacéo entre Estado,

sociedade e mercado no contexto de um projeto de nacao.

Objetivos do curso: Introduzir o papel do Estado como ator ativo na promocdo do
desenvolvimento econémico; desenvolver habilidades basicas de comunicacdo e cooperacao;
incentivar a reflexdo sobre a relevancia do didlogo estruturado entre Estado, sociedade e

mercado na construcdo de um projeto de nagéo.
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6: Fomento a participacdo cidada
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este curso avancado investiga a complexidade da interacdo entre cidadaos,
politicas de desenvolvimento e tomada de decisdbes governamentais. O curso explorara a
dindmica da participacdo cidadd, enfocando a analise de estudos de caso complexos, cenarios
desafiadores e técnicas avancgadas para promover a inclusdo efetiva do cidadao. Abordara ainda
estratégias inovadoras para superar obstaculos ao engajamento do cidaddo, além de ferramentas

para avaliar o impacto e a eficacia da participacao cidada no desenvolvimento territorial.

Objetivos do curso: Ao final do curso, o participante sera capaz de implementar
estratégias de inclusdo cidada eficazes; lidar com desafios inerentes a participacéo do cidadao;
avaliar a eficacia e o impacto da participacdo cidada nas politicas publicas; conduzir a tomada

de decisdes de maneira inclusiva e transparente.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso tem como objetivo capacitar os participantes a envolver
efetivamente os cidaddos nas decisdes e acdes governamentais. Abordaréa técnicas de facilitacdo
para acesso a informacdo e métodos para incentivar a participacdo informada do cidadao. Além
disso, os participantes irdo aprender sobre processos consultivos, técnicas para garantir a
representatividade e a legitimidade das acdes, e ferramentas de promocéo da transparéncia nas

politicas publicas de desenvolvimento.

Objetivos do curso: Ao final do curso, os participantes serdo capazes de desenvolver e
implementar estratégias eficazes de engajamento cidaddo; facilitar processos participativos e
consultivos; implementar praticas que aumentem a acessibilidade & informacao; avaliar o papel

da participacgdo cidada na tomada de decisoes.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso introdutorio oferece uma visdo abrangente dos conceitos basicos de
participacdo cidada e sua importancia na formulacdo e implementacgdo de politicas publicas de
desenvolvimento. O curso cobrira a importancia da transparéncia, o papel do acesso a

informacdo, e como promover a participacdo dos cidaddos de maneira eficaz e significativa.
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Objetivos do curso: Compreender a importancia da participacdo cidadd na tomada de
decisbes governamentais; ser capazes de identificar estratégias para aumentar a transparéncia
nas politicas pablicas; reconhecer a importancia do acesso a informacao para uma participacéo
cidadd informada; entender os principios basicos para promover a participagdo eficaz dos

cidadaos.

7: Planejamento e implementacdo de planos, politicas, programas e projetos

publicos
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Esse curso avancado € voltado para a pratica estratégica de gestdo de politicas
publicas. Topicos complexos de planejamento estratégico serdo cobertos, como a elaboracéo
de metas SMART, previséo e gestdo de riscos, formulagéo de planos de contingéncia e alocacédo
eficaz de recursos. A importancia do monitoramento e avaliacdo e de técnicas avancadas para

melhorar a eficacia das politicas serdo enfatizadas.

Obijetivos do curso: Desenvolver habilidades para lidar com complexidades e incertezas
na implementacdo de politicas publicas; capacitar os participantes com métodos avancados de
gestdo de projetos; treinar os alunos para gerenciar riscos; otimizar a alocagao de recursos e

estabelecer sistemas de avaliacao eficientes.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso de nivel intermediario se concentra na aplicacdo pratica de técnicas
de planejamento e implementacdo. Estratégias eficazes para definir metas, alocar recursos e

medir o progresso através de indicadores de desempenho serdo abordadas.

Obijetivos do curso: O objetivo principal é capacitar os participantes com habilidades para
implementar planos de forma sistematica; estabelecer metas desafiadoras, mas alcancaveis;
aplicar técnicas de gerenciamento de recursos para a efetividade das politicas publicas; ser

capaz de elaborar e executar planos de projeto de maneira independente.

Para alunos com competéncia nivel ruim
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Estrutura: Este curso introdutério fornece uma visdo geral dos principios basicos do
planejamento e implementacéo de politicas pablicas. O curso abordara a definicdo de metas, a
identificacdo e mobilizacdo de recursos necessarios e uma introdugdo aos mecanismos de

monitoramento e avaliacao.

Objetivos do curso: Introduzir os participantes aos fundamentos do planejamento de
politicas publicas; familiariza-los com a definicdo de metas e identificacdo de recursos
necessarios; oferecer uma compreensao inicial dos mecanismos de monitoramento e avaliacao.
Ao final do curso, os participantes deverdo ter um entendimento basico do processo de
planejamento e implementacéo e estar prontos para se envolver em estudos mais detalhados.

8: Monitoramento e Avaliacdo das politicas, programas e projetos de inducdo do

desenvolvimento
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: O curso ira aprofundar os conhecimentos em métodos sofisticados de
monitoramento e avaliacdo, enfatizando a aplicacdo de técnicas de andlise estatistica avangadas
e a utilizacdo de resultados para aprimorar a implementacdo de politicas publicas. Serdo
examinados estudos de caso de politicas publicas que utilizaram com sucesso técnicas de

monitoramento e avalia¢do para obter melhores resultados.

Obijetivos do curso: Capacitar o aluno a projetar e operacionalizar sistemas eficientes de
monitoramento e avaliacdo; aplicar técnicas avancadas de analise estatistica; interpretar e
comunicar resultados complexos; utilizar esses resultados para melhorar continuamente as

politicas e programas publicos.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso ird explorar os principais aspectos do monitoramento e da avaliacdo
no ciclo de politicas publicas, com énfase em técnicas de coleta de dados, analise de dados e
interpretacdo de resultados. Serdo abordados também a utilizacdo desses resultados para ajustar
as politicas e 0s programas, assim como a promocao de uma cultura de aprendizado continuo e
flexibilidade.
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Objetivos do curso: Reforcar o conhecimento do aluno sobre as fungdes e técnicas de
monitoramento e avaliacdo; desenvolver habilidades para coletar e analisar dados; interpretar

os resultados e utilizar esses resultados para aperfeicoar politicas e programas publicos.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: O curso oferece uma introducdo a importancia do monitoramento e avaliacdo
na gestdo de politicas e programas publicos. Serdo abordados conceitos fundamentais, tais como
definicdo de metas, selecdo de indicadores, coleta e analise de dados, além da interpretacdo e

utilizacdo bésica dos resultados para o aprimoramento das politicas publicas.

Objetivos do curso: Fornecer ao aluno uma compreensdao sélida dos principios de
monitoramento e avaliacdo, incluindo a definicdo de metas, a selecdo de indicadores, a coleta,
aandlise basica de dados e a utilizacdo desses resultados para aprimorar as politicas e programas

publicos.

9: Etica e responsabilidade publica
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este programa de nivel avancado se concentra em uma andlise profunda e
meticulosa dos dilemas éticos complexos que séo intrinsecos ao papel de um gestor publico. Os
participantes examinardo estratégias pragmaticas para institucionalizar a integridade,
transparéncia e responsabilidade nos processos de gestdo. O curso destaca a importancia de
criar um ambiente de trabalho que seja ndo apenas eficiente, mas também moralmente
consciente e sustentavel. Os topicos incluirdo a gestdo de conflitos de interesses, a promocao
de uma cultura ética, a responsabilizacao fiscal e a implementacao de sistemas de governanga

e auditoria robustos para incentivar a conformidade continua e a responsabilidade.

Obijetivos do curso: Fornecer aos participantes uma compreensédo aprofundada de como
aplicar principios éticos em situacfes complexas; aprimorar suas habilidades para desenvolver
e implementar sistemas robustos de governanca que promovam a conformidade com leis e
regulamentos; desenvolver competéncias para a avaliacdo e melhoria das préaticas de

transparéncia e responsabilidade.

Para alunos com competéncia nivel regular
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Estrutura: Este programa de nivel intermediério se concentra na construcdo de confianca
na gestdo publica através da integridade e transparéncia. Os participantes explorardo o papel
fundamental que a transparéncia e a responsabilidade desempenham na criacdo de instituicoes
eficazes. Eles também analisardo a relevancia do cumprimento das normas no exercicio da
funcdo publica e como a conduta ética serve como pilar da gestdo publica. O curso incluira

estudos de caso, analises de cenarios e discussdes focadas em dilemas éticos contemporaneos.

Obijetivos do curso: Fortalecer a compreensdo dos participantes sobre a importancia de
uma conduta ética na gestdo publica; realcar a relevancia da transparéncia e responsabilidade
na eficécia das institui¢bes publicas; aprimorar habilidades para promover uma cultura de ética

e responsabilidade em suas equipes e organizacgoes.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso de nivel introdutério oferece uma base sélida na compreensdo dos
principios de ética e responsabilidade publica. Através de uma combinacéo de estudos de caso,
exercicios interativos e discussdes, 0s participantes ganhardo uma percepcdo clara da
importancia de uma conduta integra, transparente e responsavel na administracdo publica. O
curso abordara a relacdo entre a ética e a pratica efetiva da gestdo publica, e explorara como a

responsabilidade e a transparéncia interagem para criar um servico publico eficiente e confiavel.

Obijetivos do curso: Equipar os participantes com uma compreensao sélida dos principios
de ética e responsabilidade na gestdo puablica; introduzir o impacto da integridade e da
transparéncia no desempenho do servigo publico; cultivar a consciéncia do papel vital que a
responsabilidade desempenha na gestéo publica.

10: Politicas de desenvolvimento (formacdo e capacitacdo) de gestores publicos
municipais

Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: O curso se destina a aprofundar a expertise dos gestores publicos municipais

que ja possuem alta competéncia, fornecendo estratégias avangadas e complexas de

gerenciamento de equipes e praticas de aprendizado continuo. Os participantes explorardo
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técnicas avancgadas de Problem Driven Iterative Adaptation (PDIA) e aprenderdo como criar e

cultivar um ambiente propicio ao desenvolvimento continuo da equipe.

Objetivos: Implementar técnicas avancadas de PDIA para solucionar problemas
complexos; inovar na gestdo publica; criar estratégias que incentivem o aprendizado continuo,

desempenhando um papel ativo como facilitador desse processo.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: O curso visa equipar gestores publicos municipais com competéncia
intermediaria para aprofundar seus conhecimentos sobre PDIA e aprimorar suas competéncias
de lideranca. O curso ird proporcionar um mergulho mais profundo nos principios do PDIA e

fornecera estratégias praticas para o desenvolvimento de habilidades de lideranca.

Obijetivos: Aplicar os principios e técnicas do PDIA na gestdo publica; desenvolver
habilidades de lideranca eficazes; promover uma mentalidade de aprendizado continuo para o
préprio desenvolvimento e da equipe que lidera.

Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso é projetado para introduzir gestores pablicos municipais com baixa
competéncia aos fundamentos do PDIA, técnicas de lideranca e estratégias para o
desenvolvimento profissional continuo. O curso cobriré os principios basicos do PDIA, o papel
e as responsabilidades do lider na gestdo publica e a importancia do aprendizado e

desenvolvimento continuos.

Objetivos: Compreender e aplicar os fundamentos do PDIA; reconhecer o valor do
aprendizado continuo e do desenvolvimento profissional; desenvolver um plano eficaz para o

préprio desenvolvimento e da equipe que lidera.

11: Capacidades estruturais e tecnologicas para a implantacdo das politicas de

inducgéo do desenvolvimento
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este curso é concebido para gestores de alto nivel e aborda as complexidades

da integracgéo de infraestrutura, tecnologia e capital humano no planejamento e implementacgéo
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de politicas publicas de desenvolvimento. Serdo examinados em detalhe os métodos avancados
para avaliar a infraestrutura atual, identificar lacunas e oportunidades, e explorar como alinhar
estrategicamente o uso de ferramentas tecnoldgicas e talentos humanos para atingir os objetivos

do desenvolvimento sustentavel.

Objetivos: Realizar uma analise aprofundada da infraestrutura disponivel; avaliar o
talento humano existente em seu contexto; alavancar ferramentas tecnoldgicas para otimizar a
implementacao de politicas publicas. Além disso, eles aprenderdo como usar esses elementos

para promover a eficiéncia, a equidade e a sustentabilidade das politicas publicas.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso destina-se a gestores com competéncia intermediaria e enfatiza a
gestdo eficaz e consciente dos recursos municipais — infraestrutura, capital humano e tecnologia
—no desenvolvimento e implementacdo de politicas publicas. O curso oferecera uma visao geral
de como identificar e avaliar os recursos disponiveis, como usar a tecnologia de forma eficaz

para apoiar as politicas e como maximizar o potencial do capital humano.

Obijetivos: Avaliar a adequacéo e a eficiéncia da infraestrutura existente; compreender a
importancia da tecnologia como suporte para a implementacdo de politicas; reconhecer a
contribuicéo vital do capital humano para o sucesso das politicas; compreender claramente a

relacdo entre a gestdo eficaz de recursos e a eficacia das politicas publicas.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso introdutério é projetado para gestores de baixa competéncia,
proporcionando uma introducdo sélida a gestao de recursos municipais - infraestrutura, capital
humano e tecnologia - na implementacédo de politicas publicas. Os gestores serdo introduzidos
aos principios basicos de avaliagdo e gestdo desses recursos, e COmo esses recursos contribuem

para o desenvolvimento local e a implementacéo efetiva de politicas pablicas.

Objetivos: Compreender claramente os recursos disponiveis e como eles afetam a
implementacdo de politicas publicas; entender o valor do capital humano; aprender a reconhecer
0 papel que a tecnologia pode desempenhar na implementagao de politicas; compreender como

esses elementos podem ser coordenados para apoiar o desenvolvimento sustentavel.
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12: Capacidade de alocagdo dos recursos baseada em prioridades politicas
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este modulo avancado é desenhado para gestores publicos experientes,
centrando-se na alocagdo estratégica de recursos para atender as necessidades complexas da
comunidade. Os participantes aprofundardo seu conhecimento em métodos avancados de
avaliacdo das necessidades da sociedade, compreenderdo como integrar varias fontes de dados
em suas estratégias de alocacdo de recursos e aprenderdo a avaliar o impacto de suas decisfes

de alocacdo de recursos para melhorar constantemente suas praticas.

Objetivos: Dominar a préatica de identificar necessidades sociais e direcionar recursos
publicos para atender a essas demandas; desenvolver habilidades avancadas para otimizar a
alocacdo de recursos; aprender a ajustar estratégias de alocacdo com base em andlises e
feedbacks detalhados.

Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este modulo de nivel intermedidrio proporciona aos gestores publicos as
habilidades e conhecimentos necessarios para a alocacdo eficaz de recursos de acordo com as
prioridades politicas. Os participantes aprenderdo como identificar as necessidades da
comunidade, utilizar dados e informacgdes para tomar decisdes de alocacdo de recursos

informadas e entender como monitorar e avaliar a eficacia da alocacao de recursos.

Obijetivos: Adquirir habilidades para avaliar as necessidades da comunidade e alocar
recursos de acordo; aprender a usar dados para tomar decisdes informadas sobre a alocagéo de

recursos; compreender 0s principios basicos da avaliacdo e ajuste de alocacao de recursos
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este médulo introdutério é voltado para gestores publicos emergentes ou
aqueles novos no campo, fornecendo uma visdo geral da alocacdo de recursos com base nas
prioridades politicas. Os participantes aprenderdo os fundamentos da avaliacdo das
necessidades da comunidade, da importancia dos dados na tomada de decisdes de alocagéo de
recursos e da necessidade de monitoramento e avalia¢do continuos para garantir que 0s recursos

estejam sendo utilizados de maneira eficaz.



140

Objetivos: Compreender os principios basicos da alocacéo de recursos de acordo com as
prioridades politicas; iniciar a avaliacdo das necessidades da comunidade; reconhecer a

importancia dos dados e das avaliacdes continuas na gestdo eficiente dos recursos publicos.

13: Desenvolvimento de estruturas organizacionais adaptativas
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Implementacdo e gestdo de estruturas organizacionais adaptativas em um
contexto municipal avancado. O curso explora estratégias de lideranca que promovem uma
cultura de inovagdo continua, cooperacdo interdepartamental, e a utilizacdo da abordagem

PDIA para garantir a adaptabilidade da organizacdo municipal.

Objetivos do curso: Desenvolver nos participantes habilidades de lideranca para a
conducdo de uma cultura de inovagdo na gestdo municipal; enfatizar a necessidade de
cooperacéo interdepartamental para 0 sucesso da organizagao; aprofundar o conhecimento do
PDIA como uma abordagem eficaz para a manutencao de uma organizacdo adaptativa e pronta

para enfrentar os desafios emergentes.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Desenvolvimento das competéncias necessarias para conduzir mudangas na
cultura organizacional de uma gestdo municipal, promovendo a colaboracdo interdepartamental
e a receptividade a novas ideias. O curso aprofunda o conhecimento dos participantes sobre
como utilizar a estrutura organizacional como ferramenta para atingir metas e objetivos de

gestao.

Objetivos do curso: Fornecer as ferramentas necessarias para efetivar mudancas
organizacionais que promovam a colaboracdo e a adaptabilidade; enfatizar o uso de sugestdes
e aprendizados como mecanismos de melhoria continua; incentivar a utilizacao estratégica da

estrutura organizacional na realizagao de metas de gestéo.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Iniciacdo ao estudo das estruturas organizacionais flexiveis e adaptativas,

explorando a necessidade de uma cultura organizacional que responda efetivamente as
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mudancas no ambiente institucional e politico. O curso aborda a identificagdo de momentos
propicios para a inovagdo organizacional e o papel fundamental do gestor na facilitacdo e

encorajamento do trabalho em equipe.

Objetivos do curso: Familiarizar os participantes com 0s conceitos fundamentais de
estruturas organizacionais adaptativas; ilustrar a importancia da inovacdo e cooperagado
interdepartamental na eficdcia organizacional; estabelecer uma mentalidade receptiva a

sugestdes e aprendizados como um meio essencial para o progresso na gestdo municipal.

14: Implementacéao de solugdes contextualizadas para a indugéo do desenvolvimento
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este curso de nivel avancado é um estudo aprofundado sobre a analise
territorial e o desenvolvimento de estratégias customizadas que se alinham com as
caracteristicas Unicas do contexto local. Com foco na sustentabilidade e na otimizacdo dos
recursos disponiveis, este curso aprofundara em meétodos de andlise de variaveis sociais,
econbmicas e geograficas, permitindo uma visao mais completa do territério. Adicionalmente,
os participantes aprenderdo a desenvolver politicas publicas alinhadas com os objetivos de

desenvolvimento, levando em conta as vocagdes e necessidades socioeconémicas locais.

Objetivos do curso: Equipar os gestores com conhecimentos avancados em analise
territorial e desenvolvimento de politicas publicas contextualizadas; capacita-los a identificar
demandas e oportunidades locais de maneira precisa; desenvolver estratégias de
desenvolvimento alinhadas com as vocagfes socioecondmicas da regido; fomentar a troca de

experiéncias e melhores praticas com outras organizagdes e territorios.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: O curso de nivel intermediario € projetado para os gestores que ja possuem
uma compreensdo basica das necessidades de desenvolvimento local e estdo prontos para um
aprofundamento. O curso tem foco na tomada de decisdes informadas para o desenvolvimento,
realcando a importancia de um profundo entendimento das caracteristicas locais e da

implementacdo de politicas publicas adaptadas as necessidades da regido. Este curso também
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aborda a importancia da analise diagnostica do territdrio na formulacdo de politicas eficazes,

assim como estratégias de como conduzir um diagnostico eficiente.

Obijetivos do curso: Habilitar os gestores com ferramentas e conhecimentos para tomar
decisdes bem-informadas com base no contexto local; promover a implementacao de politicas
publicas que atendam eficazmente as necessidades e vocacbes da comunidade; fortalecer o
papel do diagndstico territorial na concepcdo e implementacdo de estratégias de

desenvolvimento.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso € uma introducdo aos conceitos fundamentais de desenvolvimento
local. Os participantes aprenderdo a reconhecer a importancia das solu¢des contextualizadas,
entendendo que cada territorio possui necessidades Unicas que devem ser consideradas na
formulacdo de politicas publicas. Este curso oferece uma base solida na analise territorial e
destaca a importancia de entender as demandas e necessidades da comunidade para uma

implementacao eficaz das politicas.

Obijetivos do curso: Introduzir os gestores aos principios basicos de desenvolvimento
local, sensibilizando-os sobre a importancia de solugdes personalizadas e contextualizadas;
proporcionar um entendimento inicial de como analisar o territério e a comunidade para

identificar oportunidades de desenvolvimento e formular politicas eficazes.

15: Gestéo de conflitos
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este curso é uma exploracdo profunda das técnicas avancadas de gestdo de
conflitos e negociagdo. Os participantes serdo introduzidos a abordagens inovadoras para
transformar conflitos em oportunidades, aplicando técnicas de mediacdo em situacGes de alto
conflito, e desenvolvendo estratégias eficazes para resolucdo de conflitos organizacionais
complexos. O curso também enfatiza a importancia do ambiente de trabalho harmonioso,
analisando como a gestdo de conflitos pode ser estrategicamente usada para aprimorar a

eficiéncia organizacional e promover a cooperagao.
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Objetivos do curso: Equipar os gestores com um entendimento aprofundado das técnicas
e estratégias avancadas de gerenciamento de conflitos, incluindo a transformacéo de conflitos
em oportunidades; mostrar como aplicar técnicas de mediacdo em situac@es de alto conflito e
desenvolvimento de estratégias eficazes para resolver conflitos organizacionais complexos;
cultivar a capacidade dos gestores de utilizar conflitos como catalisadores para a melhoria

continua e aprimoramento da harmonia organizacional.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: O curso de nivel intermedidrio foca no aprimoramento das habilidades
essenciais de mediacdo e negociagdo. O contelido abrange desde a teoria até a pratica da
resolucdo de conflitos, introduzindo estratégias eficazes para mediar situacdes desafiadoras e
facilitar o dialogo entre as partes em conflito. O curso busca capacitar os gestores a
compreender e respeitar diferentes perspectivas, incentivando a busca por solugdes que
beneficiem todas as partes envolvidas.

Objetivos do curso: Oferecer uma compreensdo solida das técnicas de mediacdo e
negociacdo, capacitando-os a entender e respeitar diferentes perspectivas e a buscar solucdes
que beneficiem todas as partes envolvidas; aprimorar as habilidades dos gestores para promover

a resolucéo eficaz de conflitos e garantir um ambiente de trabalho harmonioso.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: O curso de nivel basico fornece uma introdu¢do compreensiva a gestdo de
conflitos. Explora conceitos fundamentais e técnicas de mediacdo e negociacao, e enfoca a
identificacdo e a compreensdo das causas subjacentes dos conflitos. Os participantes aprenderao
a identificar sinais de conflito, entender as suas causas raiz, e aplicar técnicas béasicas de

resolucéo de conflitos para restabelecer a harmonia e a cooperagéo no ambiente de trabalho.

Obijetivos do curso: Proporcionar um conhecimento fundamental de gestdo de conflitos,
incluindo os principios basicos de mediacdo e negociacdo; desenvolver as habilidades iniciais
dos gestores para gerenciar conflitos de maneira eficaz e manter um ambiente de trabalho
harmonioso. Com isso, pretende-se habilita-los a identificar sinais de conflito, compreender

suas causas raiz e aplicar técnicas béasicas de resolucdo de conflitos.
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16: Mensuracao dos resultados e impactos
Para alunos com competéncia nivel bom

Estrutura: Este curso de nivel avancado fornece um estudo intensivo sobre a mensuracéo
de impacto com base em indicadores politicos e sociais. Abordando desde a selecéo estratégica
de indicadores relevantes até a aplicacdo pratica em contextos politicos reais, 0 curso
proporciona um olhar abrangente sobre a pratica da mensuracdo de impacto. Uma énfase
particular sera dada a participacdo comunitaria no processo de avaliacao, ensinando os gestores
a envolver efetivamente a comunidade, coletar e analisar suas percepcdes, e incorporar essas

informacdes na avaliagdo das politicas de desenvolvimento.

Obijetivos do curso: Capacitar os gestores a dominar técnicas avancadas de mensuracao
de impacto; implementar abordagens participativas para a avaliacdo de politicas publicas;
desenvolver habilidades para a aplicacdo de métodos analiticos interdisciplinares; aprofundar o
entendimento sobre a relagdo entre politicas de desenvolvimento, indicadores politicos e sociais

e a vida das pessoas na comunidade.
Para alunos com competéncia nivel regular

Estrutura: Este curso oferece uma viséo integrada e interdisciplinar da mensuracéo de
impacto baseada em indicadores politicos e sociais. Os participantes aprenderdo a equilibrar a
utilizacdo de indicadores quantitativos e qualitativos, a engajar a comunidade de maneira eficaz
na avaliacao das politicas publicas, e a interpretar os resultados de forma que informem decisdes
futuras. O curso também inclui médulos dedicados a compreender e avaliar o impacto das

politicas de desenvolvimento no cotidiano das pessoas e na dindmica da comunidade.

Objetivos do curso: Habilitar os participantes a realizar a mensuracdo de impacto de
forma eficaz, a envolver a comunidade na avaliacdo de politicas publicas e a interpretar e
utilizar os resultados dos indicadores sociais na tomada de decisdes; aprofundar a compreenséo
dos participantes sobre o impacto das politicas de desenvolvimento na vida das pessoas e da

comunidade.
Para alunos com competéncia nivel ruim

Estrutura: Este curso introdutOrio apresenta aos gestores as praticas fundamentais da

mensuracdo de impacto baseada em indicadores politicos e sociais. Ele cobrira o papel critico
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dos moradores e grupos locais na avaliagdo dos resultados das politicas de desenvolvimento e
fornecera ferramentas praticas para a coleta e analise de informacGes. Além disso, 0 curso
apresentara casos praticos para demonstrar a aplicacao dessas técnicas e principios na pratica

de gestéo.

Objetivos do curso: Introduzir os gestores aos conceitos fundamentais da mensuracgéo de
impacto com base em indicadores politicos e sociais; fornecer ferramentas basicas para a coleta
e analise de informacdes; sensibilizar os participantes sobre a importancia da opinido dos

moradores e grupos locais na avaliacdo do sucesso das politicas publicas.

Todos esses contetldos devem guiar as instituicdes de capacitacao e os 6rgaos envolvidos
na formacdo de gestores publicos para que os objetos de aprendizagem sejam desenvolvidos.
Entidades como o Sebrae podem utilizar o instrumento de avaliacdo em programas como o
Cidade Empreendedora e identificar as lacunas de competéncias necessarias para o
impulsionamento do desenvolvimento local, além de montar um programa especifico para a

prefeitura ou regido em questao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O tema central desta dissertacdo envolveu uma analise critica do processo de concepcéo,
estruturacdo e implantacdo da gestdo de politicas publicas que tem orientado o desenvolvimento
local, ancorado nos pilares das teorias da Administracdo Politica, da Gestdo Social e da
abordagem sobre capacidades estatais. Ao privilegiar essa perspectiva epistémica e teorico-
empirica para interpretar os fendbmenos administrativos, esta pesquisa buscou valorizar as
contribuicdes académicas que tém sido desenvolvidas no &mbito da EAUFBA, com énfase nos
estudos desenvolvidos no ambito do programa de mestrado em desenvolvimento e gestéo

social.

Nesse sentido, foram privilegiados os estudos desenvolvidos pela teoria da Administracao
Politica e 0 campo da Gestdo Social. Adotou-se como tema central o conceito-guia de “gestdo”,
considerado, portanto, como um aspecto central das relagdes sociais que tém conduzido a
organizacdo das relacbes socioespaciais e sociopoliticas, desde a Antiguidade. Tal questdo
considera, portanto, que pensar o fenbmeno da gestdo em sua diversidade (social, publica e
privada) exige reposicionar o papel da ciéncia da Administragio como campo ndo apenas
responsavel pela concepcéo de um dado modo de vida social, mas também como orientadora
da sécio materialidade técnico-operacional que tem possibilitado os avancos ou recuos das
relacBes sociais. Ao reposicionar o conceito e praticas da gestdo, foi possivel reinterpretar os
movimentos liderados pelo Estado como entes que passaram a assumir, progressivamente, o
papel sécio-histérico de mediar as relagdes entre os interesses conflitantes da vida em

sociedade.

Foi com esse olhar amplificado que este projeto analisou a capacidade de gestdo de
politicas publicas municipais do estado da Bahia com énfase no vetor desenvolvimento, a partir
da modelagem de um instrumento avaliativo inovador sustentado em abordagens tedrico-
metodoldgicas criticas. Nessa direcdo, foram feitas adaptacdes de trés frameworks centrais
desenvolvidos pelos estudos empiricos da Administragdo Politica, da Gestdo Social e das
Capacidades Estatais. Com base nas intercessdes possiveis entre esse conjunto de abordagens,
foram identificadas as percepcdes de gestores publicos de municipios selecionados a respeito

do papel da gestdo e da geréncia como conceitos interdependentes que caracterizam 0s



147

fendmenos administrativos liderados pelo poder publico municipal. Cabe ressaltar que essa
interpretacdo dos fatores subjetivos e objetivos que qualificam a administracdo local foi
considerada a partir das mudancas introduzidas pela Constituicdo Federal de 1988, nas

atribuicOes dos entes municipais como indutores do desenvolvimento.

A partir dessa delimitacéo espacial e temporal, tornou-se possivel contrastar as narrativas
que tém sido difundidas na literatura académica e politica no Brasil de que as causas da baixa
capacidade de gestdo de politicas pablicas dos municipios se devem exclusivamente a falta de
vontade politica e incapacidade técnica. A andlise e discussdo dos dados do estudo permitem
revelar que se trata de um fendmeno multifacetado/multidimensional e complexo que perpassa
desde as questdes estruturais do federalismo e envolve a lacuna deixada pelos governos federal
e estaduais de preparar 0s entes municipais para dar conta dos novos e enormes desafios que

Ihe foram impostos, a partir de 1988.

A TGS e seu complemento, que foram entregues como produto tecnoldgico desse estudo,
decidiu reforcar a relevancia dos gestores publicos e das politicas de educacdo profissional
continuada para que esses gestores possam estar preparados e comprometidos com as
desafiadoras funcGes sociais assumidas pelos entres municipais. Os resultados mostram que 0s
gestores tém a percepc¢éo da importancia de uma gestéo reflexiva, mas mostram como eles, ao

se autoavaliarem, ndo sao capazes de refletir sobre suas competéncias de forma mais realista.

A andlise dos dados secundarios demonstra que 0s avancos alcancados pelas politicas de
modernizacdo administrativos, adotadas pelo governo central, desde os anos de 1930 (que,
posteriormente, incorporaram as subunidades estatuais), ndo chegaram aos entes municipais até
os dias atuais. E mais: que os gestores ainda se vém despreparados técnica e politicamente para
alcancar esse objetivo central. Ao contrario desse movimento de inclusdo do poder municipal
na agenda progressiva de inovacgdo inaugurada na esteira da chamada modernizagdo ou
reformismo estatal e da administracdo publica nacional, observa-se uma tendéncia persistente
de exclusdo (especialmente entre 0s municipios menores e com menor poder de financiamento

proprios das ac¢oes publicas).

Foi possivel identificar no levantamento dos dados primarios junto aos gestores e
servidores sinais que revelam algum alento indicativo de haver espaco para superar esse

conservadorismo a partir de investimentos em politicas de formacao profissional continuada
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dos quadros de gestores publicos. Reforcam essa interpretagdo a andlise e discussao dos
resultados encontrados no estudo de campo, a exemplo do reconhecimento da relevancia dos
aspectos que sao proprios da dimensdo da gestdo, sem desconsiderar o papel central assumido

pela dimens&o técnico-operacional.

Os resultados dos questionarios aplicados mostram que gestores de municipios baianos
exibem uma compreensdo significativa de varios aspectos fundamentais para o
desenvolvimento como percebido por esse estudo. Eles captam a importancia das politicas
sociais, do crescimento econdmico em harmonia com a vocacgéo local, da diversificacdo das
atividades socioprodutivas, da preservacdo ambiental e da governanga transparente. Além
disso, valorizam a formulacdo e o planejamento de politicas, assim como a implementacéo,

gestdo e avaliacdo continua dessas.

A despeito dessa compreensao ser um indicador positivo, ndo garante, por si so, a efetiva
implementacdo dessas politicas. O reconhecimento da complexidade e interconexdo dos
aspectos do desenvolvimento ndo assegura a capacidade de gerenciar tais processos complexos
na pratica. Por isso o instrumento de avaliacdo das competéncias instaladas é tdo importante
para garantir que essas percepcdes consigam sair da reflexdo e encontrar os municipios e seus

processos de formulacdo e implementacdo de politicas publicas.

Apesar de a TGS proposta necessitar de ajustes, ela apresenta um arcabouco tedrico e
cumpriu, como visto, varios passos importantes para a construcdo de um instrumento de
autoavaliagdo de competéncias. E importante utilizar os achados dessa pesquisa para aprimorar
sua estrutura e utilizad-la como bussola para a construcdo de programas de capacitacdo de

gestores municipais.

Ao considerar esses aspectos, foi possivel trazer uma das mais relevantes contribuicoes
desse estudo, ao propor um instrumento de avaliacdo e bases preliminares de uma politica de
capacitacdo que pode servir de orientacdo dos municipios interessados para iniciar um novo
ciclo nas ac0es estratégicas de capacitacdo profissional continuada. Como pode ser observado
no desenho proposto na TGS apresentada no capitulo 5, trata-se de uma proposicao que permite
a cada realidade municipal priorizar as trilhas e os conteudos, que atendem em cada contexto
as necessidades de formacao profissional olhando para a situacdo dos colaboradores existentes

nas estruturas municipais. O mais importante dessa sugestdo esta, justamente, no fato de
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oferecer um ponto de partida que considera a realidade local e a autonomia para que cada
municipio ou conjunto de secretaria ou 6rgdos publicos, em articulagdo com a sociedade e o
mercado, possam avancar na estratégia de capacitacdo. Trata-se, portanto, de admitir que as
mudangas capazes de dotar os entes municipais de autonomia para “pensar e fazer gestdo de
politicas publicas de indugdo do desenvolvimento” dependem desses investimentos

continuados.

Os resultados mostram que o objetivo de avaliar a capacidade de gestdo dos municipios
como indutores do desenvolvimento, a partir da percepcao dos gestores de municipios baianos
selecionados, foi alcangado, mas, como toda pesquisa, merece novas incursdes. E importante
frisar que esse estudo possui um escopo limitado, sendo apenas um passo inicial para investigar
a relevancia e aplicabilidade de um referencial epistémico e tedrico-analitico interdisciplinar
para a gestdo do desenvolvimento. No entanto, ele abre caminho para pesquisas futuras que
poderiam explorar mais profundamente alguns dos topicos levantados. E possivel utilizar em
futuras incursdes o cruzamento de dados secundarios, para avaliar o quao estdo relacionadas as
competéncias individuais a melhores indices de desenvolvimento, como Indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) e o Indice Sebrae Desenvolvimento Local (ISDEL), ou a
checagem com indices de gestdo, como o Indice de Efetividade da Gestdo Municipal (IGEM -
M), que faz comparacdes dos escores e a analise de como as competéncias individuais podem

auxiliar no desenvolvimento dos municipios.

Essa pesquisa e seus resultados contribuem para a consolidacdo da importancia do estudo
da Administracdo Politica e do campo em construcdo da Gestdo Social ao mostrar que sao
possiveis interlocu¢des, inclusive com outras correntes de pensamento, como a Capacidade
Estado, que contribuem em muito para uma gestdo mais preparada e mais consciente do seu
papel. Em sendo uma dissertacdo de mestrado profissional, a sugestdo e aplicacdo da TGS
demonstram um esforco bastante importante para contribuir com o debate do papel dos gestores

municipais na construgéo do projeto de Nagéo pretendido no Brasil.
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APENDICE - INSTRUMENTO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA - UFBA

ESCOLA DE ADMINISTRACAO-EAUFBA

PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM DESENVOLVIMENTO E
GESTAO SOCIAL-PDGS

PROJETO DE PESQUISA: AVALIACAO DA CAPACIDADE DE GESTAO
MUNICIPAL COMO INDUTORA DE DESENVOLVIMENTO: CONTRIBUICOES
PARA A FORMACAO DE GESTORES PUBLICOS

Prezado servidor(a)/gestor(a) publico,

Na qualidade de estudante do Programa de Mestrado Profissional em Desenvolvimento e
Gestdo Social da UFBA, solicitamos sua valiosa colaboracdo respondendo a este questionario
que se configura como etapa exploratdria do estudo dissertativo intitulado AVALIACAO DA
CAPACIDADE DE GESTAO  MUNICIPAL  COMO INDUTORA  DE
DESENVOLVIMENTO: CONTRIBUICOES PARA A FORMACAO DE GESTORES
PUBLICOS. O estudo tem a orientacio da professora Elizabeth Matos Ribeiro
(https://lattes.cnpq.br/8446377792278288).

O objetivo da pesquisa é avaliar e fomentar a capacidade de gestdo dos municipios
baianos selecionados para que possam atuar como indutores do desenvolvimento
local/territorial, a partir da implantacdo de politicas dirigidas para desenvolver competéncias

dos seus servidores.

Ressaltamos que esta pesquisa tem proposito meramente académico, o que significa que
as informacdes coletadas por meio desse questionario serdo sigilosas, sua participacdo sera

anonima e sua identidade sera preservada.


https://lattes.cnpq.br/8446377792278288
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A indicacdo do perfil socioprofissional que integra esse instrumento visa unicamente
atender a necessidade de qualificacdo e quantificacdo dos respondentes enquanto sujeitos da
pesquisa, dados considerados fundamentais para dar credibilidade a este estudo e ndo serdo

usados para identificacéo.

Cabe lembrar que os resultados dessa entrevista serdo apresentados como produto parcial

da dissertacdo de mestrado e poderdo também ser difundidos por meio de artigos cientificos.

Caso concorde em participar da pesquisa, € necessario o seu consentimento por meio do
aceite Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) que é o primeiro item do

questionario abaixo.

Desde ja agradecemos sua valorosa participacao!

Mestranda do Programa de Mestrado Profissional em Desenvolvimento e Gestdo Social
PDGS/UFBA

Contatos: ceciliamiranda@ufba.br

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Esta pesquisa tem proposito meramente académico, o que significa que as informacdes
coletadas por meio deste questionario serdo confidenciais, assegurando a privacidade e o
anonimato de suas respostas. O seu nome ou qualquer outro dado que possa, de alguma forma,
Ihe identificar serd mantido em sigilo.

Todo material ficara sob a guarda do UFBA por um periodo minimo de cinco anos. Os
resultados coletados serdo apresentados como produto parcial da dissertacdo de mestrado e
poderdo ser divulgados em eventos e publicacdes cientificas.

Em qualquer etapa da pesquisa vocé podera retirar seu consentimento sem que isto leve
a qualquer penalidade.

Caso aceite, as duvidas sobre a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo pesquisador

responsavel, via e-mail ceciliamiranda@ufba.br ou vocé podera entrar em contato com a

Coordenag&o do Programa de Mestrado da UFBA coordenacaonpga@ufba.br, responsavel por

dirimir as duvidas relacionadas ao carater académico e ético da pesquisa.


mailto:ceciliamiranda@ufba.br

161

Declaro que, apos ter sido devidamente esclarecido(a) pela pesquisadora:

Estou de acordo em participar da pesquisa e responder ao presente questionario.
SIM NAO

Consinto que os dados coletados sejam utilizados e os resultados obtidos sejam
apresentados e publicados em eventos e artigos cientificos

SIM NAO

ROTEIRO DO QUESTIONARIO

BLOCO 1 - PERFIL SOCIOPROFISSIONAL DOS PARTICIPANTES

O objetivo deste bloco de perguntas € identificar o perfil socioprofissional dos
gestores/servidores que atuam nas politicas de desenvolvimento local dos municipios baianos.
Note que o questionario ndo € personalizado e vocé ndo serd identificado, o que significa que
as informacGes coletadas por meio desse questionario serdo sigilosas, sua participacdo sera

anonima e sua identidade sera preservada.

1. Qual o municipio onde vocé trabalha?

Lista dos 417 municipios baianos

2. Como vocé se identifica?
Sexo Feminino

Sexo Masculino

Outros

Prefiro ndo informar



3. Qual sua faixa etaria?
Ate 24 anos
25 a 35 anos
36 a 45 anos
46 a 55 anos
56 a 65 anos

Acima de 65 anos

4. Qual seu nivel de formacéo?
Ensino fundamental incompleto
Ensino fundamental

Ensino Médio

Superior completo

Especializacédo

Mestrado/ Mestrando
Doutorado/Doutorando

Po6s-doutorado/Pés-doutorando
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5. Qual(is) sua(s) area(s) de formacdo em nivel de graduagéo (ensino superior completo)?

o Administracédo
° Economia
. Ciéncias Politicas

° Direito
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o Outras Ciéncias Sociais Aplicadas: Marketing, Relagdes Internacionais, Ciéncias
Contébeis

. Secretariado Executivo, Turismo, entre outros.

o Ciéncias Humanas: Histéria, Letras, Pedagogia, Psicologia, Servi¢o Social, Sociologia,

entre outros.

o Ciéncias Exatas e Tecnologicas: Ciéncia da Computacdo, Engenharias, Fisica,
Matematica, Quimica, Sistemas de Informac&o, entre outros.

o Ciéncias da Saude: Biomedicina, Enfermagem, Farmacia, Fisioterapia, Medicina,

Nutri¢do, Odontologia, Psicologia, entre outros.
o Ciéncias Bioldgicas: Biologia, Ecologia, Geologia, entre outros.

o Outras areas: Artes, Comunica¢do Social, Design, Filosofia, Letras, Musica, Teologia,

entre outros.

6.  Qual(is) sua (s) area (s) de formacdo, em nivel de pés-graduacédo (lato sensu e/ou stricto

sensu)?

7. Haquanto tempo vocé atua no servigo publico municipal?
Menos de 1 ano

De 1 a5 anos

De 5a 10 anos

De 10 a 20 anos

Mais de 20 anos

8.  Haquanto tempo vocé atua na area de politicas de desenvolvimento local?

Menos de 1 ano
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De 1 a5 anos
De 5a 10 anos
De 10 a 20 anos

Mais de 20 anos

9.  Qual seu vinculo com o servico publico?

Sou servidor concursado
Sou contratado temporario
Sou indicado

Fui eleito

BLOCO 2 - CONHECIMENTOS SOBRE OS CONCEITOS DE GESTAO, GERENCIA,
DESENVOLVIMENTO E GESTAO DE POLITICAS DE INDUCAO DO
DESENVOLVIMENTO LOCAL

O objetivo desse bloco € identificar seu nivel de conhecimento sobre os conceitos de
gestdo, geréncia e desenvolvimento que fundamentam os campos teodrico-empirico da
Administracdo Publica, utilizando como referencial tedrico as contribuicdes da teoria da

Administracdo Politica.

Nesse sentido, os ‘fatos e atos administrativos’ sdo entendidos nesse projeto de pesquisa
como ‘fendmenos sociais’, portanto, sdo carregados de subjetividade (teoria) e objetividade
(pratica), ao mesmo tempo. Tomando como referéncia a abordagem da Administracdo
(Politica), os conceitos de ‘gestdo’ e ‘geréncia’ sdo considerados dimensdes integradas e

indissociaveis.

1. Com base na definigdo dos conceitos de 'gestdo’ e ‘geréncia’ utilizados para esse projeto

e considerando sua experiéncia como servidor(a) e/ou gestor(a) publico(a), assinale as
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alternativas que melhor correspondem a sua compreensdo sobre as defini¢cbes destacadas a
seguir (vocé pode escolher mais de uma opcao dentre as alternativas indicadas ou acrescentar

outras que considere relevantes)

o Gestdo e geréncia sdo conceitos distintos e ndo se relacionam no contexto da

Administracdo Publica.

o A gestdo é mais relevante do que a geréncia porque é o espago onde sdo definidas
0s propositos, estratégias e diretrizes a serem seguidas, enquanto cabe a geréncia fazer a
execucao dos processos decisorios definidos pela gestéao.

o A geréncia é mais relevante do que a gestdo porque é responsavel pela

implementacdo préatica das politicas publicas e pela obtengéo dos resultados.

o Gestdo e geréncia sdo conceitos complementares pois, enquanto o primeiro define

as estratégias e diretrizes, o segundo garante a implementacdo dessas ideias.

o Gestdo e geréncia sdo processos interdependentes que se fortalecem mutuamente,
nesse sentido, enquanto a gestdo permite ao gestor pensar na concep¢do de politicas e

estratégias, a geréncia possibilita 0s processos de execuc¢do desse projeto gestorial.

2. Considerando que a promoc¢do do desenvolvimento é resultado do que a teoria da
Administracdo Politica define como a finalidade do esforco coletivo (bem-estar social) e
levando em conta sua experiéncia como servidor(a) e/ou gestor(a) publico(a), como vocé
compreende o conceito de ‘gestdo do desenvolvimento territorial/local’ como capacidade

gestorial e gerencial para induzir crescimento da economia local?

Classifique cada alternativa considerando a numeracédo de 1 a 5, sendo 1 'sem importancia’

e 5 'muito importante'

1. A gestdo do desenvolvimento territorial/local deve ter como objetivo induzir o
crescimento econémico do territorio, de forma sustentavel, com énfase no respeito a vocacao

socioecondmica local

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante
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2. A gestdo do desenvolvimento territorial/local deve priorizar a diversificacdo das
atividades socioprodutivas, a garantia/aumento da riqueza e renda (empregos) e o alcance do

bem-estar social;

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

3. A gestdo do desenvolvimento territorial/local deve considerar as politicas sociais
como investimentos, dando especial destaque para as areas de educacdo, salde, seguranca,
habitacdo e mobilidade urbana, garantindo processos de inclusdo social e a geracdo de
oportunidades para todos os cidadaos;

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

4. A gestdo do desenvolvimento territorial/local deve fomentar o controle e a
participacdo social, de modo a garantir os principios da eficiéncia, da transparéncia e da
responsabilizacdo da gestdo publica municipal com a oferta de bens e servi¢os publicos de

qualidade;

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

5. A gestdo do desenvolvimento territorial/local deve privilegiar a garantia dos
direitos humanos com énfase da implementacdo e qualificacdo de politicas publicas de
reparacdo social com vistas a superacao dos problemas sociais estruturais que tem marcado as

relagOes sociais brasileiras;

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

6. A gestdo do desenvolvimento territorial/local deve preservar o meio ambiente como
maior bem coletivo por meio da adogéo de praticas e politicas que visem o0 uso responsavel dos
recursos naturais e a mitigacdo das mudancas climaticas e outras questdes sociais graves como

as endemias e pandemias;
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1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

7. A gestdo do desenvolvimento territorial/local deve fortalecer as redes de
cooperacdo e articulacdo entre sociedade-Estado-economia (mercado e outras economias

sociais), buscando estabelecer equilibrio entre os interesses individuais e coletivos;

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

8. A gestdo do desenvolvimento territorial/local exige investimentos na capacidade de
gestdo da municipalidade e do municipio para garantir processos de inovacdo e melhorar 0s
niveis de produtividade e competitividade socioeconémica, sem desconsiderar as prioridades

do contexto territorial;

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

9. A gestdo do desenvolvimento territorial/local exige um olhar atento as mudancas
globais, com énfase no atendimento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
definidos pelas agéncias multilaterais e acatados pelo governo federal, mas sem desconsiderar

as prioridades territoriais.

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito importante

3. Considerando os conceitos abordados nas questdes anteriores (‘gestdo’, ‘geréncia’ e
‘gestdo do desenvolvimento territorial/local’), avalie a importancia dos seguintes aspectos para

o que definimos como ‘gestdo das politicas de inducao do desenvolvimento local.

Classifique cada alternativa considerando a numeracédo de 1 a 5, sendo 1 'sem importancia’

e 5 'muito importante':
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1.  Formulacdo e planejamento das politicas de desenvolvimento territorial/local,
definindo propdsito, estratégias, objetivos, metas e politicas, programas e projetos para atingir

resultados efetivos e sustentaveis

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

2.  Implementacdo e gestdo das politicas, programas e projetos dirigidos para a indugédo
do desenvolvimento territorial/local, promovendo articulacédo e coordenando as a¢des lideradas

pelos diferentes setores e atores socioecondmicos interessados.

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

3. Monitoramento e avaliacdo dos resultados das politicas, programas e projetos de
desenvolvimento local verificando se os objetivos e metas estdo sendo alcancados e
identificando os pontos de melhoria e ajustes.

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

4.  Interagdo e didlogo constante com as comunidades locais e outros stakeholders
(atores), buscando consolidar e ampliar o controle e participacao social por meio da promocéo
de maior envolvimento/engajamento dos cidaddos no processo de desenvolvimento

territorial/local.

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

5. Promocéo de processos de inovagdo da gestdo das politicas publicas por meio da
adogdo de boas préticas de gestdo dirigidas para a inducao do desenvolvimento territorial/local,
buscando, assim, a emergéncia de solucGes criativas, eficazes, efetivas e eficientes para o

enfrentamento dos limites e desafios das organizacdes (publicas, empresariais e sociais).

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante
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6. Investimento na gestdo do conhecimento e capacitacdo das equipes técnicas
envolvidas com as politicas de desenvolvimento territorial/local, visando garantir boas praticas

da gestdo de politicas de inducéo do desenvolvimento.

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

7.  Estabelecimento de parcerias estratégicas com outras instituicdes, organizacdes e
atores sociais relevantes para a promoc¢do do desenvolvimento local, buscando promover a

convergéncia de esforgos e recursos para alcancar resultados efetivos e sustentaveis.

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

8. Criacdo de politicas de selecdo e avaliacdo dos projetos e programas de
desenvolvimento local, garantindo eficacia, eficiéncia e efetividade dos investimentos publicos,

privados e sociais dirigidos para a inducdo da economia local;

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

9.  Articulagdo e interlocucdo constante com Orgdos governamentais e instituicdes
financeiras e de fomento, buscando recursos e outros apoios para o financiamento das politicas

de desenvolvimento territorial/local.

1 - Sem importancia/ 2 - Pouco importante / 3 — Neutro / 4 — Importante / 5 - Muito Importante

BLOCO 3 - AVALIACAO DA CAPACIDADE DE GESTAO DAS POLITICAS DE
INDUCAO DO DESENVOLVIMENTO TERRITORIAL/LOCAL

Avaliar 'capacidade de gestao’ implica para esse projeto de pesquisa integrar 0s conceitos
e praticas de gestoriais e gerenciais para compreender os ‘fendmenos da gestdo municipal’ com

énfase na indugdo do desenvolvimento’.



170

Para mensurar a capacidade de gestdo foram definidas duas (02) dimens6es principais e
duas subdimensdes complementares que serdo apresentadas em formatos de perguntas para que
vocé marque de 1 a 5 nas alternativas indicadas a seguir sobre seu comportamento enquanto
gestor(a) publico(a). Seja 0 mais transparente possivel e lembre-se que as respostas dos
questionarios sdo sigilosos ndo serdo identificadas.

DIMENSAO 1 - SOCIOPOLITICA

Reflete o nivel de mobilizacdo e participagdo politica dos atores sociais no debate e
definicdo das demandas coletivas que deveriam ser priorizadas na concepcdo do padréo de

gestdo publica municipal.

Marque de 1 a 5 (sendo que 1 representa “nunca e 5 representa “muito frequente) nas
alternativas indicadas a seguir sobre o seu comportamento enquanto gestor(a)/servidor(a)
publico(a). Seja o mais transparente possivel e lembre-se que o0s questionarios ndo sdo

identificados.

Gestdo -Desenvolvimento Sociopolitico

Capacidade de articulacdo e construcdo de redes interorganizacionais, interinstitucionais

e intersetoriais)

o Trabalho em parceria com diferentes tipos de organizac6es envolvendo o poder publico
(municipal, estadual e federal), sociedade civil, empresas/comércio) em ambito local/regional)

para resolver problemas.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Diélogo e colaboro sempre com profissionais de outras organizaces e instituicdes locais,

regionais, estaduais, nacionais e/ou internacionais para melhorar politicas publicas.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Procuro conectar pessoas de diferentes areas para alcancar objetivos comuns, formando

redes intra e/ou inter organizacionais.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

. Consigo me comunicar bem e encontrar pontos em comum com outros atores sociais e as

diversas instituicGes envolvidas e interessadas no tema de desenvolvimento territorial/local.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Troco informagBes e conhecimentos com outras organizagdes e instituicdes (publicas,
empresariais/comerciais e sociais) para melhorar meu trabalho como servidor(a)/gestor(a)

publico(a).

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Promocdao da inclusdo social e valorizacao da diversidade

o Penso nas diferentes culturas e pessoas ao criar e implementar politicas publicas de

indugéo do desenvolvimento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Incluo pessoas de diferentes culturas, etnias e grupos sociais na tomada de decisbes e

implementacao de politicas publicas de inducdo do desenvolvimento
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Busco entender as necessidades e expectativas das diferentes comunidades afetadas pelas

politicas publicas de inducéo do desenvolvimento
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Trabalho para incluir e facilitar a participacdo de grupos que normalmente ndo séo
ouvidos ou sdo excluidos dos processos de decisdo das politicas publicas afetadas com as a¢oes

de inducéo do desenvolvimento

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Verifico se minhas acBes como gestor e as politicas publicas de inducdo do
desenvolvimento sob minha responsabilidade estdo ajudando a incluir e valorizar a diversidade

social.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Gestédo - Competéncias cognitivas

Pensamento critico e adaptativo

o Questiono as ideias e conceitos que fundamentam e orientam a concepcéo das politicas e
acOes publicas de inducdo do desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Procuro entender os problemas reais (e/ou prospectar os problemas potenciais) que

afetam o desempenho das politicas e a¢des publicas de inducdo do desenvolvimento
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Mudo e ajusto minhas ideias e aces de acordo com novos desafios e situacdes impostas

pela realidade social e organizacional.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Revejo e ajusto minhas estratégias de gestdo com base em novas informacdes e

circunstancias.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Estou aberto a mudar de opinido quando recebo informacgdes que mostram que estou

errado.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Aprendizagem interativa
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o Uso as informacdes e resultados para melhorar e ajustar as politicas e a¢des publicas de

inducdo de desenvolvimento
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Aprendo com meus erros e uso essas experiéncias para melhorar minhas habilidades

como gestor de politicas de inducdo de desenvolvimento
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Penso sobre o que fiz no passado e uso essas experiéncias para tomar melhores decisdes

no futuro.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Procuro sempre aprender e melhorar minhas politicas e praticas de gestdo e

gerenciamento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Participo de atividades para aprender e melhorar minhas competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) por diversos meios (cursos, participacdo de eventos, leituras sobre

legislacdo, entre outros).

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

DIMENSAO 2 - DESENVOLVIMENTO POLITICO-INSTITUCIONAL

Reflete os aspectos politicos, institucionais que regulam as dindmicas das organizacionais
e administrativos (em sua dimenséao formal-juridica) que fundamentam a concepc¢éo de um dado

padrdo de gestdo e garantem sua execucao.

Marque de 1 a 5 (sendo que 1 representa “discordo totalmente e 5 representa “concordo
totalmente) nas alternativas indicadas a seguir sobre o seu comportamento enquanto
gestor(a)/servidor(a) publico(a). Seja o mais transparente possivel e lembre-se que o0s

questionarios ndo sao identificados.
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Gestdo - Dimenséo Desenvolvimento Politico Institucional

Dialogo entre sociedade-Estado-economia

o Acho importante ouvir diferentes opinides ao tomar decisdes publicas.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Converso com pessoas do governo, sociedade e empresas/comerciantes, antes de tomar

decisbes importantes relativas as politicas de inducéo do desenvolvimento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Estou disposto a trabalhar junto com o governo, a sociedade e as empresas para alcancar

objetivos comuns relativos as politicas de inducdo do desenvolvimento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Tento entender as necessidades e expectativas de todos os atores envolvidos nas decisdes

publicas relativas as politicas de inducédo do desenvolvimento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Ajudo os atores envolvidos a conversarem de modo a chegarem a um acordo quando ha
desentendimentos nas etapas de concepcdo e/ou implementacdo das politicas de inducédo do

desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Fomento a participacéo cidada

o Me esforgo para incluir os cidad&os nas decisGes e acdes do governo sobre as politicas de

inducdo do desenvolvimento territorial
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Crio oportunidades para os cidaddos expressarem suas opinides e preocupacoes sobre as

politicas de indugdo do desenvolvimento

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Acredito que a participacao dos cidaddos ajuda a melhorar as decisoes e agdes do governo
referentes as politicas de inducéo do desenvolvimento

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Busco maneiras de ajudar os cidadaos a participarem das decisdes publicas que os afetam

relativas as politicas de inducdo do desenvolvimento territorial/local.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Torno as informacgGes relativas as politicas de inducdo do desenvolvimento acessiveis

para que os cidadaos possam participar de forma informada.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Gestdo — Dindmica dos macroprocessos administrativos e organizacionais
Planejamento e implementacéo de planos, politicas, programas e projetos publicos

o Consigo fazer planos detalhados e realistas para orientar a implantacdo de politicas,

programas e projetos de induc¢édo do desenvolvimento
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Identifico quais recursos e apoios sao necessarios para que as politicas, programas e
projetos de inducdo do desenvolvimento sejam implementados, de forma efetiva e com a

qualidade esperada.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Defino e implemento acbes de acompanhamento/monitoramento e avaliacdo das

politicas, programas e projetos de inducdo do desenvolvimento
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Defino metas claras das politicas, programas e projetos de inducdo do desenvolvimento

que coordeno que possam ser mensuradas.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Ajusto as metas, acOes e procedimentos vinculados as politicas, programas e projetos, de
modo a garantir a efetividade do processo de implementacdo, com base nos dados levantados

nas acOes de monitoramento e avaliacao.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Monitoramento e Avaliacdo das politicas, programas e projetos politicos

o Crio sistemas para medir o progresso e o desempenho de politicas, programas e projetos.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Uso os resultados das avaliacfes para melhorar as politicas, programas e projetos.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Estou disposto a aprender com os erros e mudar minhas abordagens quando necessario.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Valorizo a opinido de todos os envolvidos (governo, sociedade civil, setor privado) na

avaliacdo das politicas, programas e projetos.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
o Busco melhorar a eficacia e eficiéncia das politicas, programas e projetos.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Etica e Responsabilidade Publica

o Me esforgo para agir com base em principios e valores de honestidade e ética, em

conformidade com as responsabilidades publicas que assumi como agente publico.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Conheco minhas responsabilidades como agente publico para atender os direitos dos

cidadéos e garantir o bem-estar social.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Tomo decisbes baseadas em principios e valores republicanos que visam garantir o

interesse publico, evitando o favorecimento de amigos, familiares ou atores politicos.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Sou transparente nas minhas decisdes e agdes como agente publico, permitindo que outros
servidores e os cidaddos possam ter conhecimento sobre o cumprimento de minha atuagao como

gestor publico.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Estou comprometido em garantir como agente publico o cumprimento dos meus deveres
como gestor publico e cobrar dos meus colaboradores (equipe) que cumpram suas
responsabilidades

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Desenvolvimento (formacao e capacitacdo) de gestores publicos municipais

o Participo frequentemente de cursos de formacéo, capacitacdo e/ou treinamento visando

melhorar minhas competéncias profissionais como gestor publico municipal.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Procuro sempre aprender coisas novas que possam ajudar meu desempenho profissional

como gestor pablico municipal.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Acho importante continuar aprendendo e melhorando conhecimentos tedricos-analiticos
e praticos em gestdo de politicas publicas de modo a contribuir para as boas praticas de gestdo

municipal.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Me esforco para oferecer chances de aprendizado e crescimento para as pessoas

(colaboradores) que integram minha equipe na gestdo municipal.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Tenho compromisso (comprometimento) em melhorar minhas competéncias como lider

visando me preparar para a tomada de decisdes gestor municipal.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Qual a frequéncia de sua participacdo em programas de formacdo, capacitacdo e/ou

treinamento no Gltimo ano, visando melhorar seu desempenho como gestor publico municipal?
Nenhuma

Entre 1 e 2 vezes

Entre 3 e 4 vezes

Entre 5 e 6 vezes

Mais de 6 vezes

DIMENSAO 3 - GERENCIA - DIMENSAO TECNICO-OPERACIONAL

Reflete os aspectos técnicos e instrumentais necessarios para garantir a implantacao, o

funcionamento e o alcance dos resultados do padrdo de gestdo publica municipal.

Marque de 1 a 5, sendo que 1 representa “discordo totalmente” e 5 representa “concordo
totalmente, nas alternativas o seu comportamento enquanto gestor/servidor publico. Seja 0 mais

transparente possivel e lembre-se que 0s questionarios ndo sao identificados.

Geréncia — Estrutura administrativa e organizacional

Capacidades estruturais e tecnoldgicas para a implantacdo das politicas de inducéo do

desenvolvimento territorial/local

o Conheco a capacidade (real e/ou potencial) de infraestrutura disponibilizada pela gestao
municipal para a gestdo das politicas publicas de inducdo do desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Verifico a existéncia e qualidade das ferramentas tecnoldgicas disponiveis pela gestao

municipal, antes de propor a¢des de desenvolvimento local.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Busco aproveitar as competéncias dos servidores municipais para a implantacao das acdes

de desenvolvimento local.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Tento melhorar ou manter a infraestrutura fisica e tecnoldgica disponibilizada pela gestéo

publica municipal para tornar as a¢6es de desenvolvimento local sustentaveis.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Conhego o capital social (banco de talentos) disponibilizado pela gestdo municipal antes
de planejar a gestdo das politicas de indu¢do do desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Capacidade de alocacao de recursos

o Analiso as necessidades da sociedade para decidir onde aplicar os recursos publicos
dirigidos para a inducdo do desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Levo em conta as realidades e/ou necessidades das diferentes areas da gestdo publica

municipal, ao decidir como distribuir os recursos disponiveis.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Uso informagdes disponiveis em banco de dados oficiais ou realizo estudos diagnosticos

para decidir onde os recursos publicos devem ser aplicados.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Monitoro/acompanho e avalio se 0s recursos publicos estdo sendo aplicados
adequadamente e utilizo essas informacdes para ajustar o planejamento governamental, quando

necessario.
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Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Me esforco para aplicar os recursos publicos disponiveis nas areas que tém maior

potencial para atender as demandas e necessidades da sociedade.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Desenvolvimento de estruturas organizacionais adaptativas

o Identifico corretamente 0s momentos para implementar mudancas na cultura

organizacional visando melhorar os processos de trabalho na secretaria/érgdo onde atuo.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Ajudo a colocar em pratica mudancas organizacionais que facilitam os processos de

trabalho em equipe e promovo as adaptacdes necessarias para alcancar esses objetivos/metas.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Incentivo a cooperacdo entre diferentes areas da organizacao municipal para melhorar os

processos de trabalho da Secretaria/érgdo onde atuo.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Estou aberto a mudar a forma como a organizacdo municipal funciona com base em

sugestdes e aprendizados da equipe e da sociedade.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Procuro/estimulo novas ideias da equipe e da sociedade visando melhorar a capacidade

de gestdo municipal com énfase na inducgdo do desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Geréncia — Dindmica dos micro processos administrativos e organizacionais
Implementacgéo de solugdes contextualizadas para a indugéo do desenvolvimento

o Considero as caracteristicas especificas do meu territdrio ao propor solugdes de politicas

indutoras do desenvolvimento.
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Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Procuro entender o contexto local, antes de tomar decisdes importantes dirigidas para a

promocdo do desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Acredito que solugOes personalizadas, dirigidas para atender as demandas e vocagoes
socioecondémica do territorio, tém maiores chances de sucesso para o0 alcance do

desenvolvimento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Me esforco para aplicar politicas publicas que atendam as necessidades e vocagoes locais

que induzam o desenvolvimento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Busco aprender com as experiéncias/processos de gestdo e geréncia implantadas pelas
organizacOes publicas, sociais e empresariais para reorientar as politicas dirigidas para a

inducdo do desenvolvimento.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Gestéo de conflitos
o Me sinto confortavel em lidar com situacGes de conflitos nas relagdes de trabalho.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Procuro ouvir todas as partes envolvidas antes de tomar uma decisdo em situacoes

conflituosas.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Acredito que a andlise, mediacdo e/ou negociacdo, sao ferramentas importantes para

evitar ou resolver conflitos.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente
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o Tento encontrar solucGes que atendam aos interesses de todos os envolvidos em um

conflito.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Me esforco para manter um ambiente de trabalho harmonioso, de modo a mediar e/ou

resolver conflitos.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Geréncia — Resultados/impactos
Mensuracao de resultados/impactos:

o Considero a opinido dos moradores e grupos locais ao avaliar os resultados das politicas

de desenvolvimento do municipio.

Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Envolvo a comunidade na avaliagdo do sucesso das politicas publicas.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Busco informacdes atualizadas dos moradores e grupos locais para entender melhor o

progresso das politicas de desenvolvimento.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Ao tomar decisbes, procuro analisar os resultados dos indicadores sociais e ouvir as

percepcOes dos moradores e grupos locais.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

o Acredito que é importante verificar como as politicas de desenvolvimento afetam a vida
das pessoas e a comunidade, considerando a participacgdo e a opinido dos moradores e grupos

locais.
Nunca / Raramente / Eventualmente / Frequentemente / Muito frequente

Quais outras questdes vocé avalia que poderiam ser inseridas nessa pesquisa que nédo

foram mencionadas nas questdes apresentadas no formulario?
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Ata da sessiio piblica do Colegiado do PROGRAMA DE POS-GRADUACF\O EM DESENVOLVIMENTO E
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MATOS RIBEIRO que apresentou os outros membros da banca: Prof. Dr. ERNANI COELHO NETO , Prof. Dr.
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candidato(a), tendo a banca examinadora aprovado o frabalho apresentado, sendo esta aprovagdo um requisito
parcial para a obtengdo do grau de Mestre. Em seguida, nada mais havendo a tratar, foi encerrada a sessdo pelo(a)
presidente da banca. tendo sido. logo a seguir. lavrada a presente ata, abaixo assinada por todos os membros da
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