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RESUMO

Este estudo trata da coordenacdo de governo em politicas publicas e dos mecanismos de
coordenacao utilizados para que esta seja alcan¢ada no &mbito dos Comités Tematicos de Governo
em Minas Gerais. Para sua realizacdo determinou-se como objetivo a andlise da concepcéo e do
funcionamento dos Comités Tematicos, no recorte temporal estipulado de maio de 2016 a setembro
de 2017, a fim de identificar os mecanismos de coordenacdo utilizados neste arranjo. Para tanto,
utilizou-se neste trabalho metodos de coletas de dados como a analise documental, observagéo
direta e entrevistas semiestruturadas. Desse modo, o trabalho pretendeu comparar a dinamica de
funcionamento de cada um dos seis Comités Tematicos, identificando suas especificidades e
motivacdes para 0 sucesso ou insucesso de cada um. Os resultados do estudo apontam como
necessarios ao funcionamento regular dos Comités cinco mecanismos de coordenacdo: lideranca
executiva, receptividade a acdo conjunta, padronizacao de estrutura, padronizacdo de estratégia e
meta-governanca. A combinacdo desses fatores, em especial da lideranga executiva e da
predisposicdo a acdo conjunta, sdo cruciais para definir se um Comité Tematico tera seu
funcionamento regular, coordenado e eficiente, ou se apresentara suas atividades paralisadas. 1sso
se explica pelos desafios que envolvem a gestdo colegiada e a agéo intersetorial, que carecem da
utilizacdo desses instrumentos coordenativos para sua superacdo. Se faz necessario, portanto, um
reajuste do modelo de governanca dos Comités Tematicos, a fim de que os trabalhos daqueles que

se encontram inativos sejam retomados.

Palavras-chave: Coordenacdo governamental. Mecanismos de coordenacdo. Comités Tematicos.
Politicas publicas intersetoriais. Gestao colegiada. Governanca Publica.



ABSTRACT

This study is about government coordination in public policies and the coordination mechanisms
used to achieve that in the framework of the Thematic Committees in Minas Gerais. For its
accomplishment was determined as this study’s goal the analysis of the design and operation of the
Thematic Committees, in the period stipulated from May 2016 to September 2017 seeking to
identify the coordination elements used in this arrangement. Aiming that data collection methods
such as document analysis, direct observation and semi-structured interviews were used in this
study. In this way, the work intended to compare the dynamics of operation of each of the six
Thematic Committees, identifying their peculiarities and motivations for either the success or
failure of each one. The results of the study point out as required to the regular functioning of each
Committee five coordination mechanisms: executive leadership, receptivity to joint action,
standardization of structure, standardization of strategy and meta-governance. The combination of
these factors, especially executive leadership and predisposition to joint action, is crucial in
determining whether a Thematic Committee will function regularly, coordinately, and efficiently,
or its activities will be paralyzed. This is explained by the challenges involved in corporate
management and intersectoral action, which require the use of these coordinating instruments to
overcome them. Therefore, it is necessary to readjust the governance model of the Thematic
Committees so that the work of those who are inactive can be retaken.

Keywords: Government coordination. Coordination mechanisms. Thematic Committees.

Intersectoral public policies. Corporate management. Public Governance.
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1 INTRODUGCAO

O presente trabalho foi guiado pelo estudo do tema da coordenacdo de governo em
politicas publicas, se propondo a analisar a concepcéo e o funcionamento dos Comités Tematicos
de Governo em Minas Gerais, bem como seus mecanismos de coordenagdo, de modo a comparar
0s resultados apresentados por cada um dos seis Comités, dentro do recorte temporal proposto.
Assim, a problematica que deu rumo a construcéo deste trabalho, e o0 questionamento que ele busca
responder é: de que forma os mecanismos de coordenacgéo identificados nos Comités Tematicos

contribuem para 0 seu sucesso na busca pela coordenagdo governamental?

Para tanto, é necessario identificar a coordena¢do governamental como “um estado
final em que as politicas e programas de governo sdo caracterizados por um minimo de
redundancia, incoeréncia e lacunas” (PETERS, 1998, p. 2). Para Peters (1998), os problemas de
coordenacao acontecem quando duas organizacOes realizam a mesma tarefa (redundancia), quando
nenhuma organizacdo realiza uma tarefa necessaria (lacuna), e quando politicas com o mesmo
publico-alvo tém objetivos e exigéncias diferentes (incoeréncia). A coordenacdo, portanto, se
justifica pelo fato de as organizacfes serem constituidas por processos complexos e dinamicos,
mostrando-se necessarias a andlise e a previsdo do papel a ser desempenhado por cada elemento
da organizacdo, bem como a oportunidade de sua acdo (RODRIGUES, 2009).

Sob uma perspectiva diferente, é possivel também trabalhar o conceito de
coordenacdo no &mbito da governancga, sendo entendido aqui como o0 modo pelo qual diferentes
eixos do governo conseguem se relacionar, gerando coeréncia e consisténcia nas politicas
implementadas (DINIZ, 1997). Assim, a coordenacdo implica também na administracdo de
conflitos de interesse, de modo a compatibiliza-los com a racionalidade governativa, baseada em
um projeto coletivo: o interesse publico. Por conseguinte, o sistema politico e as elites governantes
serdo capazes de lidar com o dissenso e o conflito, através da negociacdo e do compromisso
atingidos por meio da coordenagdo (CKAGNAZAROFF; ABREU, 2009).

De acordo com Mintzberg (2011), qualquer estrutura organizacional que requer

atividades humanas necessita de duas questfes centrais: a divisao de trabalho em tarefas que devem
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ser desempenhadas e a coordenacgdo dessas para o cumprimento dos objetivos organizacionais.
Nesse sentido, a finalidade da coordenagéo resume-se na articulacao de decisdes e acbes dos entes
governamentais, de forma a obter resultados concertados, intercomplementares e consistentes, que
mantenham o sentido em um projeto de longo prazo (RUA, 2005). E consensual, assim, que a
coordenacdo organizacional pode proporcionar uma perspectiva vantajosa aos governos, quando
focaliza os sistemas de informag&o e seus potenciais beneficios para a organizacdo, fazendo com
que da eficiéncia individual de cada elemento organizacional resulte uma organizacdo também
eficiente no seu todo, atraves da acdo conjunta e coordenada (RODRIGUES, 2009; BATEMAN;
SNELL, 1998).

Também é importante ressaltar que a coordenacdo governamental ndo é um arranjo
espontaneo, e para que as acdes de governo estejam em consonancia, entre si e com as demandas
sociais, é necessario um planejamento de estratégias, diretrizes e da insercdo de mecanismos que
garantam a execucdo eficaz das atividades propostas. Desse modo, presume-se que a escolha da
estratégia de coordenacdo e a implementacdo efetiva de seus mecanismos sdo de importancia
fundamental para o sucesso ou insucesso das diversas politicas publicas e acbes governamentais
(GOMES, 2010). Essas estratégias serdo tratadas ao longo desse trabalho como mecanismos de

coordenagdo, ou instrumentos de integragéo.

Estas técnicas de coordenagdo podem ter caracteristicas intrinsecas a realidade
onde pretendem actuar; podem ter um maior ou menor grau de formalismo; podem
ser dirigidas a um ou mais actores; podem visar a coordenacao de elementos que
pertengam exclusivamente & organizacdo, a coordenagdo entre organizagdes, ou
uma estratégia mista tendo por objectivo coordenar elementos organizacionais
entre si, agilizando a sua accdo com agentes externos a organizagdo
(RODRIGUES, 2009, p. 40)

No intuito de compreender a fundo a importancia e natureza desses mecanismos,
foram utilizados neste trabalho os conceitos e mecanismos estudados por Mintzberg (2011),
Martins (2004) e Rodrigues (2009). Mintzberg (2011) estabelece cinco mecanismos de
coordenacado para explicar as maneiras fundamentais pelas quais as organizagdes coordenam seu
trabalho, enquanto Martins (2004) classifica seis categorias de fatores de integracdo independentes,

e Rodrigues (2009) trata de trés mecanismos de governanca que, segundo ele, reinem e agilizam
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simultaneamente valores de eficiéncia, legitimidade, legalidade, equidade e coeséo social, de modo
de cada um tem o potencial de se adequar a um modelo de gestdo da administra¢do publica.

Cabe também explicitar a natureza dos Comités Tematicos, instrumentos centrais
de governanca do Estado de Minas Gerais, implementados no ano de 2016 pelo Governo do Estado.
Sob diretrizes da Governanca Publica e influéncia de grupos de deliberacdo colegiada, os Comités
foram criados a fim de dar subsidio as decisdes estratégicas de governo, propor as diretrizes a serem
implementadas pela administracao publica no &mbito das politicas publicas e garantir a integracéo
da acédo governamental e da atuagé@o do governo de forma regionalizada (MINAS GERAIS, 2016a).
Assim, sob o guarda-chuva da gestao colegiada, eles se propdem a tratar dos problemas complexos
— ou wicked problems — “ajudando os Estados a identificar os seus interesses, a enquadrar as
questdes no debate coletivo, propondo politicas especificas e identificando questdes de destaque

para as negociacfes” (FARIA, 2003, p.2).

Desse modo, tratam-se de seis grupos de coordenacao de politicas publicas setoriais,
formados cada um pelos 6rgaos e entidades que circundam o tema do Comité em questao, sendo
representados pelos seus dirigentes maximos. Através desses grupos de acdo colegiada, seriam
discutidas e monitoradas de forma intensiva as politicas prioritarias e estratégicas, a fim de dar
seguimento as demandas e aos gargalos encontrados na implementacao destas (MINAS GERAIS,
2016a), sob o objetivo principal de propor um modelo de governanga que chegasse a uma tomada
de decisdo colegiada da alta lideranca (ENTREVISTADO B).

Assim exposto, a fim de responder ao questionamento proposto, € o objetivo geral
deste trabalho analisar a concepcdo e o funcionamento dos Comités Tematicos, de forma a
identificar os elementos de coordenacdo utilizados neste arranjo, na busca pela coordenagéo

intersetorial. Para tanto, mostrou-se necessario abordar as seguintes questdes:

1. Estudo dos conceitos de coordenacdo e modelos integrativos;
2. Aplicagdo destes conceitos aos principais modelos administrativos
implementados nos governos nacional e estadual;

3. Contextualizacdo do processo de concepc¢ao dos Comités Tematicos;
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4. Exame do funcionamento e das atividades realizadas em cada um dos seis
Comités Tematicos;

5. Investigacdo dos mecanismos de coordenacdo utilizados nos Comités, a fim
de examinar quais instrumentos foram implementados em cada um e como

estes influenciam no seu sucesso ou iNsucesso.

Nesse sentido, foi realizado um recorte temporal do funcionamento dos Comités

Tematicos, que se estende desde a sua criagdo, em maio de 2016, até setembro de 2017.

Portanto, esse estudo pode auxiliar na avaliagdo desse modelo de governanga e na
analise dos resultados de sua implementacdo, uma vez que, apds 16 meses desde sua criacdo, 0s
seis Comités apresentam dindmicas extremamente discrepantes entre si, de modo que apenas dois
deles permaneciam em funcionamento regular. Frente a crescente complexidade do setor publico,
a coordenacdo do ambito governamental se faz cada vez mais necesséria, visto que impacta
diretamente nas politicas implementadas e na gestdo destas, especialmente daquelas que

transcendem um Unico setor.

Desse modo, tencionando abordar os aspectos supracitados, esta monografia se
divide em oito se¢des. A secdo inicial consiste nesta presente introducao, enquanto a segunda se¢éo
faz um estudo da coordenacdo governamental e dos modelos integrativos abordados por Mintzberg
(2011), Martins (2004) e Rodrigues (2009). A terceira se¢do busca analisar a evolucdo dos
mecanismos de coordenacdo utilizados ao longo dos modelos de gestdo da administracdo publica.
A quarta secdo trata da metodologia aplicada para a elaboracdo deste trabalho e os caminhos
percorridos para sua concluséo. A quinta secdo faz a revisdo documental da criacdo e do contexto
de implementacdo dos Comités Temaéticos, enquanto a sexta se¢do analisa seu funcionamento: no
geral e individualmente de cada um dos seis Comités. A sétima secdo abordarad os resultados
alcangados na pesquisa e analise comparativa entre os seis Comités Tematicos entre si, e entre a
concepgdo e o funcionamento préatico destes, sob a perspectiva dos mecanismos de coordenacao.

Por fim, a oitava secdo faz as consideragdes finais tecidas com a conclusdo deste trabalho.
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2 COORDENACAO EM POLITICAS PUBLICAS

A provisdo de politicas publicas pelo Estado implica o envolvimento de uma
multiplicidade de atores, com funcgdes e interesses diversos, em um processo que pressupde o
compartilhamento de responsabilidades e informacdes entre diferentes organizacgdes, sejam elas
secretarias, esferas governamentais, ministérios ou organizacfes privadas e da sociedade civil
(LEITE, 2011). Dessa forma, o Estado moderno lida com camadas adicionais de instituicdes
politicas e juridicas que o complementam na gestdo de politicas publicas — mas nao o substituem
(COHEN, 2003).

A vista disso, a coordenacdo manifesta-se como 0 processo que busca gerar
integracdo das diferentes atividades desenvolvidas em cada organizacao ou departamento, de modo
a gerar cooperagdo e coesdo entre as acdes e recursos desses atores e alcancar os resultados
pretendidos (NUNES, 2015; REPETTO, 2005). A necessidade da coordenacdo surge, assim, pela
existéncia de processos complexos e dinamicos, sendo necessaria a analise e a previsdo do papel

desempenhado por cada ator, bem como a oportunidade da sua acdo (RODRIGUES, 2009).

A coordenacéo pode ser definida como o conjunto de mecanismos e procedimentos
estruturais que geram sinergias, promovem consisténcia e harmonia interna, ampliam o alcance de
resultados e eliminam redundéancias, incoeréncias e contradi¢bes nos programas governamentais
(DRAIBE, 2007; MINTZBERG, 2011). A divisdo do trabalho em tarefas a serem desempenhadas
por cada ator € necessaria para a gestdo das politicas publicas, sendo mister a coordenacao dessas
tarefas para a garantia do cumprimento dos objetivos governamentais (MINTZBERG, 2011):

A importancia da coordenagdo numa organizacao é inegavel. O facto[sic] de
termos elementos organizacionais individualmente eficientes pode néo significar
que, da sua ac¢do [sic] conjunta, resulte uma organizacdo também ela eficiente no
seu todo. (RODRIGUES, 2009, p. 39)

Pensar em politicas publicas contemporaneas é pensar em participacdo social e
gestdo compartilhada entre varios grupos sociais e entre varios segmentos no interior do proprio
aparelho do Estado, e essa multiplicidade de atores gera vinculos associativos de alta complexidade

(LEITE, 2011). Nesse sentido, enquanto Cilliers (2005) relaciona a complexidade com a densidade
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das interacOes que se produzem em um sistema, bem como o dinamismo e imprevisibilidade das
mesmas, Axelrod e Cohen (1999) definem como sistemas complexos aqueles onde se produzem
intensas relacBes entre seus atores — como nos sistemas de gestdo de politicas publicas. Embora a
complexidade ndo seja prejudicial em si, ela pode contrariar alguns dos ganhos de eficiéncia
gerados pelas mudancas na administragédo (PETERS, 2008) e, portanto, lidar com tal complexidade
requer uma visdo integralizada do sistema, em oposic¢do a decomposicao setorial dos problemas
encontrados (BRUGUE; CANAL; PAYA, 2015).

Tais questdes podem se enquadrar nos chamados wicked problems — ou problemas
complexos -, que consistem em situacdes que parecem transcender a capacidade de resposta rapida
da administracdo publica, uma vez que ndo apresentam uma melhor solucéo ou estratégia pronta,
apenas resolucdes temporarias e imperfeitas (BRUGUE; CANAL; PAYA, 2015). O cenario
delineado salienta a complexidade estrutural que envolve o processo de implementacgdo de politicas
publicas, e reforca uma demanda real por processos de gestdo que sejam capazes de coordenar
acOes nestes ambientes complexos, o que exige cada vez mais a articulacdo dos atores em torno de
um objetivo em comum (LEITE, 2011). No tocante a isso, a finalidade da coordenacdo técnico-
politica resume-se em articular as decisdes e a¢des dos agentes envolvidos em tal sistema de forma
a obter resultados concertados, intercomplementares e consistentes, que mantenham o sentido em

um projeto de longo prazo (RUA, 2005).

Através da coordenacdo as situacGes nas quais uma politica prejudicaria outra
seriam eliminadas, haveria uma melhor utilizacdo dos recursos escassos, além da criacdo de novas
sinergias e solugdes criativas, aumentando a possibilidade da oferta de pacotes completos de
servicos ao cidaddo (POLLIT, 2003). Nesse sentido, a necessidade da coordenacdo governamental
é reforgada, a medida que quanto maior a diferenga entre os departamentos, maior a possibilidade
de conflitos interdepartamentais e, em consequéncia disso, maior a necessidade de técnicas de
coordenagdo (LAURENCE e LORSCH, apud NUNES, 2015).

Nos ultimos anos, de acordo com Abrucio (2005), a complexidade das questdes
governamentais se agravou, sobretudo no que diz respeito as relagdes entre as esferas de governo,

seja devido a maior exigéncia ao desempenho do setor publico; ao aumento colossal das demandas
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ao Estado e, consequentemente, de suas fungdes; ou devido a descentralizacdo politico-
administrativa e a decorrente maior demanda por autonomia pelos governos locais. O Gltimo fator
traz um impacto especialmente relevante entre essas transformacdes, ao tornar mais custosa a
coordenacao por aumentar os atores envolvidos na articulacao entre as esferas federal, estadual e
municipal (LEITE, 2011). Esse movimento de compartilhamento, interdependéncia e coordenacao
federativa manifesta-se na formulagéo de politicas, programas e planos nacionais, incentivando a
participacdo direta de estados e municipios na implementacdo de politicas originalmente
executadas pelo governo central — como a prestacdo de servicos em setores como educacdo e salde
(LOTTA; GONCALVES; BITELMAN, 2014).

Apesar de varios autores reconhecerem e estudarem o problema de coordenacéo,
ainda ndo se consolidou uma teoria que consiga explicar e prescrever efetivamente a forma
adequada para a coordenacdo dos programas (LEITE, 2011). A motivacdo para coordenar e 0
desejo de se construir um modelo federativo descentralizado e coeso € necessario, porém
insuficiente para que a coordenacédo realmente aconteca. Além da motivacdo, é imperioso a real
capacidade de coordenar, que pode ser fornecida por convengfes formais e regras informais
(HEYMANN, 1973). Conhecidas as limitacbes de se padronizar 0s comportamentos
organizacionais, e no contexto de incerteza e conflitos que envolve a interdependéncia entre 0s
entes, pode-se afirmar que ndo existe uma “solugdo Otima” para a coordenagdo — federativa e
organizacional. Contudo, varios mecanismos que buscam a coordenacéo ja foram explorados pela

literatura ao longo dos anos.

1.1 MODELOS INTEGRATIVOS

Encarando a coordenagdo como o conjunto de procedimentos que conectam as
diferentes partes e atividades de uma organizacdo a fim de alcancar sua missdo global
(BATEMAN; SNELL, 1998), a comunicacdo e o compartilhamento de informacbes estdo
intrinsecamente relacionados a ela (MELIN; AXELSSON, 2009). Um programa descoordenado,
nesse sentido, é aquele em que seus elementos sao de alguma forma incongruentes, e ndo interagem
suavemente de forma a produzir os resultados desejados (BRINKERHOFF, 1996). Para reverter

esse quadro é necessario que haja consisténcia e coeréncia entre 0s programas governamentais, de
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modo que as politicas ndo sejam contraditorias, que sejam evitadas aquelas que se opdem no
alcance de um determinado objetivo, e que se busque a promogéo de ac¢les, nos diferentes 6rgaos
do governo, que se reforcem mutuamente e criem sinergias para alcancar objetivos definidos
(OCDE, 2002). A questdo central no que concerne a coordenacdo, portanto, é a necessidade da
estabilizagéo de processos e do estabelecimento de estruturas capazes de gerar mais convergéncia,
orientando o desenvolvimento de abordagens integrativas (MARTINS, 2004).

As virias estratégias e técnicas seguidas com o intuito de coordenar a acdo dos
diferentes organismos ja foram conhecidas como mecanismos de coordenacdo, fatores de
integracdo, formatos de coordenacdo e esquemas de coordenagdo, e tornaram-se conhecidas
recentemente pelo termo mecanismos de governanca (PETERS, 1998). O uso do termo governanca
teve origem em 1937, em uma analise sobre 0 mundo das empresas realizada por Ronald Coase e
intitulada “The Nature of the Firm”. O termo foi inicialmente utilizado por ele para designar os
dispositivos operacionalizados por uma firma para obter uma coordenacdo eficaz, mas néo
desencadeou grandes debates. Apenas na década de 1970 o termo se disseminou, especialmente
gracas a Oliver Williamson, que importou o termo do mundo das empresas para 0 mundo do poder
e das organizagdes (DALLABRIDA, 2006).

O termo, entdo, passou a circular pelo debate politico associado a governabilidade,
especialmente na Europa ocidental e nos Estados Unidos, apds o tema da “governabilidade das
democracias” ter sido objeto em um relatério da Comissdo Trilateral®. Nesse contexto, ele se referia
as mudancas necessarias as organizacoes e instituicdes para a melhoria da capacidade de gestdo do
Estado frente aos cidaddos (FUINI, 2012). Ao fim da década de 1980, o vocabulo governance
reapareceu em documentos do Banco Mundial, representando a capacidade financeira e
administrativa do Estado — sobretudo aqueles em desenvolvimento — para tornar efetivas as agdes
de governo na implementacdo das politicas e no cumprimento das metas coletivas sugeridas pelo

banco e entendidas como necessarias para a abertura generalizada dos mercados. Ainda em

1 A Comissdo Trilateral foi formada em 1973 pela iniciativa particular de cidaddos da Europa Ocidental, do
Japédo e da América do Norte para patrocinarem uma maior cooperacao entre essas trés regides, a fim de
lidar com os problemas comuns. Ela procura aprimorar a compreensédo publica desses problemas, apoiar as
propostas para trata-los de forma conjunta e promover habitos e préaticas de trabalho conjunto entre essas
regides (THE TRILATERAL COMMISSION, 2017).



23

documentos recentes do Banco Mundial, é destacada a importincia de ‘“bons modos de
governanga” para a otimizagdo dos recursos econémicos e sociais de um pais (DALLABRIDA,
2006).

A incorporagdo do termo governanga a abordagem do desenvolvimento é
relativamente recente. Se até a década de 1970 ainda predominavam as abordagens focalizadas na
acao do governo — que enxergavam na atuacdo do setor publico o motor do processo de
desenvolvimento — na década de 1980 essa compreensao se ampliou para o foco da administragédo
em desenvolvimento — incorporando a avaliagdo da capacidade do Estado para integrar e liderar o
conjunto da sociedade — e apenas na década de 1990 a abordagem atingiu a compreensao de que
tanto o Estado, quanto a iniciativa privada e a sociedade civil cumprem o papel de atores do
desenvolvimento. Assim, a natureza democratica da governanca passou a ser enfatizada,
abrangendo mecanismos de participacédo, de formacgédo de consensos e de envoltura da sociedade
civil, além de reconhecer o papel desempenhado pelas organiza¢fes ndo-governamentais no
processo de desenvolvimento (BANDEIRA, 1999).

Por conseguinte, a governanga pode ser entendida como um esfor¢co comum de acéo
nos processos de politicas publicas, através de um sistema integrado de redes, em que 0s Varios
atores empregam 0s mais diversos recursos — legais, técnicos, financeiros, intelectuais, etc. — no
intento de se alcancar os objetivos da coletividade, estabelecidos previamente (MATOS; DIAS,
2013). A governanca seria, portanto, o processo pelo qual se fixam padrbes de articulacdo e
cooperacdo entre os atores sociais e politicos na busca por produzir resultados eficazes e
coordenados (SANTOS, 1997), processo este que vai além da criacdo de organizacGes ou servigos
integrados no governo com a finalidade de produzir bens e servicos publicos, mas busca também
fomentar a integracdo e coesdo social ao partilhar responsabilidades com a sociedade civil,

tornando-a ativa no exercicio da gestdo publica (RODRIGUES, 2009).

1.1.1 Mecanismos de Coordenacgéo de Mintzberg

A procura por politicas de integracdo, coordenacdo e governanga eficientes para a
Administragdo Publica surge desde os autores cléssicos da teoria das organizagOes. Taylor (1911)
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abordava a especializagdo dos trabalhadores e a organizacgdo racional do trabalho, propondo uma
coordenacdo funcional. Fayol (1949) trabalhou a ideia de ordem, estrutura e harmonia entre as
pecas que compdem as organizagdes. Ja em 1995, Mintzberg desenvolveu sua teoria de estruturas
organizacionais em que a coordenacao envolve varios meios, chamados por ele de mecanismos de
coordenacdo, que dizem respeito também a comunicacdo e ao controle. Assim, ele utiliza cinco
mecanismos para explicar as maneiras fundamentais pelas quais as organiza¢es coordenam seu
trabalho: ajustamento mutuo, supervisdo direta, padronizacdo dos processos de trabalho,
padronizacdo dos resultados do trabalho e padronizacdo das habilidades dos trabalhadores.
(MINTZBERG, 2011)

No ajustamento mutuo, a coordenacéo é feita de maneira informal, de forma que
o controle do trabalho estd nas méos dos membros da organizacdo, sem distin¢do hierarquica, e a
comunicacgdo informal direta € o meio utilizado para ajustar o desempenho de suas atividades e as
funcdes de cada um. Esse mecanismo é utilizado naturalmente em organizac¢Ges pequenas e mais
simples, com poucas pessoas e tarefas faceis, mas também pode ser encontrado em organizacgdes
mais complexas, quando os trabalhadores realizam atividades em conjunto e, apesar de que cada
um possa ter seu papel definido, um pode por vezes adentrar no que compete ao outro (JUNIOR;
LIMA, 2010). A medida em que uma organizac&o deixa sua condicdo mais simples e se torna mais
complexa, ela tente a adotar um segundo mecanismo de coordenacdo. Assim, na supervisao direta
é claro o papel de coordenador exercido por um individuo perante os outros elementos da
organizacdo, que utiliza de canais formais para alcancar a coordenacdo do processo — como
monitoramento e orientacdo das acdes, supervisdo e regulacdo do desempenho dos demais
trabalhadores (RODRIGUES, 2009).

O trabalho nas organizac6es também pode ser coordenado sem ajustamento mutuo
ou supervisdo, por meio da padronizagdo — que pode também subsidiar as condi¢des necessarias
para que a supervisao direta tenha maior alcance de controle. Desse modo, a coordenacéo € obtida
na prancheta, a priori do desenvolvimento do trabalho (MINTZBERG, 2011). A padronizacéo de
processos acontece quando o contetdo do trabalho é especificado ou programado, de maneira que
a descricéo clara da atividade para o funcionario facilita o alcance da coordenagéo pelo gerente.

Para tanto, sdo utilizados manuais, treinamentos e definicdo de fluxos de processo, e o controle é
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realizado através da verificagdo dos desvios da execucdo em relagdo ao planejamento da agédo
prevista para cada funcionério ou departamento (RODRIGUES, 2009).

Mintzberg define os resultados do trabalho como as saidas, ou outputs, entendidas
também como medidas de desempenho ou mensuracdo dos resultados esperados. Desse modo, a
padronizacao dos resultados acontece quando os resultados do trabalho forem especificados, ndo
sendo relevante a organizacdo o modo com que o resultado final é alcancado, desde que o objetivo
final seja cumprido — como, por exemplo, quando um gerente de vendas estabelece como meta a
venda de uma quantidade determinada de produtos, ndo se importando com o0 processo utilizado
para isso (JUNIOR; LIMA, 2010).

Algumas funcdes exercidas dentro da organizacdo ndo podem ter o trabalho nem os
outputs padronizados, embora a coordenacao pela padronizagdo ainda possa ser exigida. Assim,
sendo invidvel a direcdo das organizacOes definir os processos para a realizagdo de tais funcdes
complexas, que podem demandar alguma formacéo especifica para que sejam desempenhadas, a
padronizacdo de habilidades é alcancada quando se padroniza o trabalhador, e ndo seu proprio
trabalho. Dessa forma, o treinamento exigido para o desempenho do trabalho é especificado, e as
organizacOes optam por contratar profissionais com formagdes ou conhecimentos especializados
(JUNIOR; LIMA, 2010).

1.1.2 Fatores de Integracédo por Martins

Considerando os processos de formulacdo e implementacdo de politicas publicas
intrinsecamente complexos e sujeitos a fragmentagao, a logica do “mecanismo causal” faz uma
proposicéo causal-associativa que concebe a teoria da fragmentacgéo de politicas como um resultado
da interagd@o entre estruturas e processos. Nesse sentido, arranjos estruturais fragmentados geram
processos fragmentadores que, por sua vez, produzem politicas fragmentadas (SCHARPF, 1997).
A fragmentacdo ndo &, no entanto, um resultado necessario ou fruto do acaso, e 0 modelo analitico
proposto por Martins (2004) busca explica-la pela composicdo de seis categorias de variaveis

independentes ou fatores estruturais integradores: lideranga executiva, estratégia, ajustamento
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matuo, estrutura, processos e pessoas. Esses seis potenciais elementos de integracdo séo fatores

independentes, e podem coexistir em um mesmo sistema de forma complementar.

A lideranca executiva de governo como fator de integracdo dos processos de
formulacdo de politicas é exercida pela autoridade executiva principal (presidentes, primeiros-
ministros, governadores, secretrios). Em consonéncia com a definicdo de liderangca como um
processo grupal que envolve a influéncia de um individuo sobre os demais, é possivel observar
duas dimens@es essenciais do conceito: poder e visdo. O lider € uma peca central na dinamica do
poder organizacional, tornando-se um elemento de convergéncia das politicas, e contribuindo para
a formacdo de uma visdo de futuro em que o esforco politico de negociacdo gravita em direcao ao
projeto estratégico (MOTTA, 1991), seja pela inspiracdo da organizacdo como um todo, pelo
planejamento concreto dos meios para a realizacdo da visdo, pela motivacdo de todos ou pela

influéncia exercida no processo organizacional (SCHWELLA, 2005).

A estratégia é também um fator de integracdo, na medida em que séo sinalizados o
propdsito (missao) e o futuro (visdo) da organizacdo, além de como alcancéa-los (planos, programas,
projetos, acdes...). Dessa forma, o poder das estratégias consiste em fixar a direcdo, focalizar o
escopo, definir os limites da organizacdo e prover consisténcia, ajustando a organizacdo ao método
formulado e diminuindo, assim, a visdo segmentada e setorial na criacdo do futuro organizacional
(MINTZBERG et al; 2010). A estratégia governamental pode estar disposta tanto na explicitacao
da agenda de governo quanto em documentos que elenquem objetivos, metas e acdes, e € capaz de
gerar convergéncia ao colocar todos os atores do processo buscando este mesmo propdésito
(MARTINS, 2004).

O ajustamento mutuo explicado por Martins (2004) segue 0 mesmo sentido que a
teoria de Mintzberg (2011), surgindo como um arranjo de autocoordenacdo, designando a
possibilidade dos atores envolvidos no processo de cooperarem de forma autbnoma, sem uma meta
ou resultado preestabelecido, e sem uma lideranca com influéncia direcionadora
(LINDBLOM,1979). Nesse sentido, 0s atores esperam atingir uma condi¢do melhor que a condicéo
em que ndo ha acordo, seja por negociacao, barganha, discussdo, compensacgéo ou reciprocidade.
De acordo com a teoria, 0 ajustamento pode ocorrer de forma adaptativa (ndo negociada, as



27

decisdes de X sdo ajustadas em um cendrio onde as decisdes de Y ja foram tomadas), ou
manipulada (negociada, X e Y entram em acordo para tomarem suas decisdes). (MARTINS, 2004)

Concebendo a estrutura como um fator de integracéo, € possivel considera-la tanto
no escopo macrogovernamental (extra-setorial) quanto no escopo multiorganizacional (intra-
setorial). A estrutura constitui o conjunto de unidades organizacionais arranjados de tal forma que
seja definido um padrao de interacdo entre as partes envolvidas. Uma discussdo frequente no que
diz respeito a integracéo pelas estruturas questiona se o0 ajustamento vertical ou horizontal de um
desenho organizacional pode influenciar de forma a favorecer ou dificultar a integracio setorial. A
vista disso, infere-se aqui que uma estrutura concentrada em poucas unidades tende a facilitar a
integracdo, enquanto a descentralizacdo acarreta na fragmentacdo. Quanto mais fragmentador o

desenho organizacional, maior a relevancia dos mecanismos de coordenacdo (MARTINS, 2004)

Os processos como fator de integracdo fornecem a estrutura para a acao, além de
uma ordenacao especifica de atividades no tempo e espaco — com comeco, fim, inputs e outputs
claramente definidos em uma sequéncia légica de etapas. Dessa forma, ao cerrar acordos
operacionais através de especificacdes de procedimentos, produtos, habilidades e formas de
integracdo ao longo da cadeia (contratos, acordos), 0s processos podem ser também um fator de
integracdo (MARTINS, 2004). Tal € a relevancia deste fator que dois dos cinco mecanismos de
coordenacao de Mintzberg (2011) estdo concatenados aos processos: a padronizacdo dos processos

e a padronizacdo dos resultados.

As pessoas, por fim, séo fatores de integracdo na medida em que, como membros
das organizac0es, de redes e de subsistemas de politicas publicas, compartilham valores, crencas e
opiniGes em torno das questdes relativas a seus grupos e sistemas de politicas pablicas. Pode ser

associado a padronizagéo por habilidades de Mintzberg (2011).

A maior parte das barreiras a integracdo de politicas estdo fortemente enraizadas
nas diferencas de percepg¢do das partes interessadas sobre as questdes envolvidas
(OCDE, 2002, p.3).
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1.1.3 Mecanismos de Governanca por Rodrigues

Frente a pressao existente sobre o Estado de manter uma boa governancga, que relina
e agilize simultaneamente valores da eficiéncia, legitimidade, legalidade, equidade e coesao social,
Rodrigues (2009) avulta a necessidade de se escolher um mecanismo de governanga que se adeque
as caracteristicas do governo vigente, e sintetiza trés Mecanismos de Governanca estudados pela
literatura, por meio dos quais a coordenacdo pode ser alcancada: mecanismos de hierarquia;
mecanismos de mercado; e mecanismos de networks. Sendo os dois primeiros as estratégias mais
tradicionais de coordenacdo alternativas a producédo de bens e servigos publicos, um mecanismo se
distingue do outro pelo padrdo de relacionamento entre os agentes e pelo mecanismo de controle

utilizado.

De acordo com a abordagem dos Mecanismos de Hierarquia (Hierarchy Type
Mechanism), a coordenacdo natural do trabalho nas organizacfes é substituida por arranjos
institucionais de funcdes formalmente definidas e regulamentadas e, por isso, se revela mais
adequada em situac6es em que ha uma grande diversidade de pessoas e situacdes a gerir, ou quando
as transacdes trazem um elevado nivel de incerteza. O mecanismo de coordenagdo usual neste
modelo é a autoridade, exercida por meio da distribuicdo de responsabilidades, separacdo das
tarefas e estabelecimento de linhas diretas de controle (RODRIGUES, 2009).

Na Administracdo Publica, o controle politico exerce uma capacidade de comando
e autoridade sobre as decisdes de gestdo da estrutura governamental restante, de modo que as
ordens de comando emanam do topo para a base. A tomada de decisdo é centralizada no topo
hierarquico, e é centralizada também a gestdo orcamentaria. As carreiras sao estratificadas, as
funcgdes de cada funcionario sdo descritas exaustivamente e a selecdo de pessoal é feita por critérios
de mérito, através de procedimentos legais. A autoridade se expressa atraves do controle sobre o
planejamento dos objetivos a serem alcancados, a estratégia a ser utilizada, a realizacdo de
despesas, contratacdo de pessoas, poder de veto, capacidade de nomear e exonerar, entre outros
(RODRIGUES, 2009).
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Neste modelo o controle é realizado ex ante através da regulamentacdo e do
planejamento racional, que pode ser implementado pelo Estado de modo Total — quando ndo ha
espaco na gestdo dos bens para a iniciativa privada — ou Limitado — quando a acdo do Estado
coexiste com agentes de mercado. O controle € exercido através de uma cadeia de comando, € a
comunicagdo € realizada de maneira top-down. Dessa forma, sob uma perspectiva racional, as
organizagOes constroem um caminho a ser seguido, planejando e descrevendo os pormenores da
conduta dos agentes e indicando a cada parte da organizacdo o que se espera dela. A formalizagéo
dos procedimentos é outra ferramenta de gestdo utilizada, a fim de facilitar a verificacdo de

conformidade da acéo realizada com o cenario previsto e pré-estabelecido (RODRIGUES, 2009)

A questdo da coordenacdo através da estrutura hierdrquica foi abordada
primeiramente — e de forma indireta — por Taylor (1911) na procura do “one best way”, que se
traduziu na Organizagdo Racional do Trabalho: as tarefas eram decompostas, 0s cargos
redesenhados e era realizada uma supervisao funcional, de modo a coordenar as pecas do trabalho
apos sua divisdo. Também o modelo weberiano de hierarquia orienta para o estabelecimento de
padrdes comportamentais, estabelecidos por normas internas, de modo a evitar os possiveis
maleficios da confianga excessiva nos conhecimentos de cada um (WEBER, 1999). Dessa forma,
o modelo hierarquico é tomado pela literatura como a forma mais tradicional, natural e eficiente de
gerir organizacBes de grande dimensdo em um ambiente estavel. A teoria defende que esta
abordagem de coordenacdo formal e hierarquizada potencia os niveis de equidade, reduz o nivel
de complexidade das funcdes, elimina as insegurancas garantindo estabilidade, permitindo uma

gestéo eficiente e com maior responsabiliza¢cdo (RODRIGUES, 2009).

Apesar de tais beneficios trazidos a gestdo, e da grande aceitacdo da coordenacgdo
hierarquica pelos mais diversos autores, suas solu¢es sofrem de limitacdes que afetam sua
eficiéncia. A exorbitancia de canais de comunicagdo faz com que a informacao se perca entre eles;
a tomada de decisdo se arrasta pelos niveis hierarquicos e a distancia entre os niveis de tomada de
decisdo e operacionalizacdo da acdo se alarga; a responsabilidade é diluida; e o planejamento
demasiadamente rigido ndo acompanha as exigéncias modernas. As disfunc¢bes burocréticas e a
concentracdo de poder resultam em falhas de governo que podem ser aperfeigoadas por solucgdes
do mundo do mercado (RODRIGUES, 2009).
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Nesse sentido, a abordagem dos Mecanismos de Mercado (Market Type
Mechanism) parte do principio de que as forcas de mercado sdo capazes de regular o processo
produtivo, e traz a concepgao de uma coordenacao sem intervencdo humana, com maior liberdade
de escolha para os consumidores, em que a coordenacéo € alcancada através da competigdo entre
compradores e vendedores (RODRIGUES, 2009). Dois principios basicos sustentam essa teoria de
concorréncia perfeita: primeiro a informacéo relativa aos precos e condi¢fes de comércio esta
disponivel de forma igualitéaria a todos os atores — total informacéo; segundo, todos os agentes tém
uma estratégia individualista que passa pela maximizacao de sua utilidade — plena capacidade dos
individuos de processar essa informacdo (GRANDORI, 1997).

Aplicando o conceito de mercado ao seio da Administracao Publica, ao Estado cabe
0 papel de detentor dos meios de producdo e aos cidad&os se atribui o papel de consumidores
(KRIZNER, 1991). O Mecanismo de Mercado é, portanto, baseado na competicdo natural entre os
agentes, em que a coordenag¢do das forcas produtivas € realizada por meio de uma “mao invisivel”,
e por meio do qual o setor publico pode aprimorar seu nivel de eficiéncia ao verificar o ajustamento
entre sua oferta de bens e servigos e a demanda pelos cidaddos. Dessa forma, o planejamento
consiste na defini¢do de bens e servicos a serem ofertados a sociedade, escolha esta que pode ser
fundada na apreciagdo do eleitorado ou na anélise da natureza dos bens e servicos (RODRIGUES,
2009).

A natureza dos bens e servicos € definida pela analise de dois principios. O primeiro
deles, o principio da exclusdo, expressa uma situacdo onde o consumo de um determinado bem por
um individuo (consumidor) exclui (no sentido de inviabilizar) a possibilidade de seu consumo por
outro individuo qualquer. Por possibilidade de exclusdo, entende-se a capacidade e possibilidade
de limitacdo do consumo por meio do prego. O segundo, o0 principio da rivalidade, expressa uma
situacdo onde o consumo do bem por um individuo afeta ou interfere no consumo (a utilidade ou
beneficios que este proporciona) de outro individuo, ou seja, hd uma interferéncia matua quando
mais de um individuo consome o bem. Um bem rival e excludente &, por exceléncia, um bem
privado. Um bem n&o-rival e ndo-excludente, por outro lado, € um bem publico (CARNEIRO,
2015).
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De acordo com a literatura, desse modelo de Mecanismo de Mercado espera-se
também uma atitude reguladora por parte do Estado, de modo a garantir as condigcdes de
funcionamento do mercado. A coordenacdo nessa abordagem é feita através da competicdo de
mercado, pela qual se espera como resultado solugbes mais eficientes e eficazes para a
Administracdo Publica, como maior flexibilizacdo na gestdo de servicos publicos e libertacdo do
onus de bancar alguns encargos financeiros fixos ao externalizar a producdo. O controle é utilizado
de maneira ex post, exercido por meio do preco e da concorréncia, e hd uma clara distin¢do de

responsabilidades entre o promotor e o produtor de bens e servigos (RODRIGUES, 2009).

Devido a proliferacdo e a multiplicacdo de entidades envolvidas no processo de
prestacdo do Servico Publico, tornou-se necessario o estabelecimento de mecanismos que
facultassem a coordenacdo inter-organizacional. A tendéncia de especializacdo e autonomia das
unidades administrativas, em prol de uma maior eficiéncia e eficacia da acdo publica, acarretou em
algumas falhas de gestdo, fazendo necessaria a atualizacdo dos mecanismos de coordenacgdo
utilizados, para que se alcangasse a coeréncia dos processos. Sob essa perspectiva, os modelos
anteriores de hierarquia e mercado falham porque os agentes atuantes buscam, acima de qualquer
coisa, maximizar a sua utilidade, de modo que a superioridade do interesse publico frente aos
interesses individuais ndo acontece. Perante esse problema de oportunismo dos agentes, a solugéo

buscada deve atingir o maximo de coesdo na decisdo (HOOD, 1998).

Assim, a abordagem dos Mecanismos de Network (Network Type Mechanism) é
uma alternativa aos tradicionais métodos de governanca por autoridade e competicao, uma vez que
utiliza uma estratégia de colaboracdo e de partilha de informacdes e recursos. Segundo o modelo,
as acOes organizacionais precisam ser coordenadas, no entanto essa coordenacao néo deve ser feita
pela elaboracdo de um plano, pela cadeia hierarquica ou pela concorréncia entre os agentes, mas
sim pelo estabelecimento de canais de comunicacao e pela tomada de decisdes integrada. Fomenta-
se, assim, a criacdo de sistemas de informacao e processos de interacdo e partilha de valores, que
permitem a eflorescéncia da confianga entre os atores e a consequente resolucdo de problemas e
conflitos (RODRIGUES, 2009).
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O Setor Publico tem aqui um papel importante de agente catalizador da cria¢do das
redes, selecionando os agentes que a ela pertenca, promovendo a coordenagéo, criando acordos e
gerindo conflitos. Para garantir que as decisdes sejam tomadas para 0 bem da sociedade, a pretenséo
€ que se inclua no processo de decisdo e producdo o maior numero de atores sociais que possam
ser afetados por esse processo. Dessa forma, cabe ao governo as fung¢Ges de coordenar os agentes
com capacidade de agregar valor a resolucéo de problemas, ativar e substituir agentes envolvidos
a fim de se adequar as necessidades e de integrar os diferentes atores sociais na agdo governamental
(KOOIMAN; VAN VLIET, 1993).

Apesar de 0 aumento da participacdo social acarretar na morosidade do processo,
sua aceitacdo é grande por quatro pontos principais que sintetizam a esséncia do modelo: ele reduz
a distancia que separa produtores e consumidores de bens e servi¢cos publicos; em oposicdo a
autoridade e concorréncia utilizados como mecanismo de coordenacdo nos modelos anteriores, a
mutualidade é o mecanismo utilizado no modelo igualitario; os cidaddos passam a ser co-
produtores e por isso sdo co-responsaveis pelas decisdes (0 que também pode ser apontado como
uma das criticas do modelo); e, por fim, a forma e o processo pelo qual uma decisdo é tomada sao

mais importantes que a consequéncia dessa tomada de decisdo (RODRIGUES, 2009).

Assim, as networks surgem como uma alternativa em que todos 0s agentes ganham,
cujo funcionamento depende de trés pilares: a confianca, que eleva a probabilidade de um agente
assumir um comportamento préximo do esperado; a reciprocidade, pela qual os beneficios da
interacdo servem a todos os agentes e ao objetivo da rede; e a colaboracdo, que permite a partilha
de informacdo, a tomada de decisdo conjunta e 0 acesso a oportunidades. O controle nesse
mecanismo é utilizado de maneira ex post, e tende a verificar o alcance dos objetivos
organizacionais definidos para a rede. Isso porque, apesar das inimeras vantagens, 0 carater
voluntario da colaboragcdo pode levantar problemas de responsabilizacdo, o que faz com que as
networks sejam a forma provavelmente mais instavel de governar (RODRIGUES, 2009).
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1.1.4 Sintese

Sob condicBes especificas, uma organizacdo valorizara um mecanismo de
coordenacao sobre os outros. Isso ndo significa, contudo que qualquer organizacao pode adotar um
unico mecanismo de coordenacdo, de forma que a maioria delas faz uma combinacdo de varios
deles (MINTZBERG, 2011). Em sintese, foi considerado para a analise realizada neste trabalho os

seguintes mecanismos de coordenacao:



34

Quadro 1. Mecanismos de Coordenacao

Mecanismo

Caracteristicas

Exemplo

Ajustamento mdtuo

Comunicacéo informal (adaptativo
ou manipulado)

Pequenas organizagdes

Superviséo direta

Coordenagéo do trabalho
concentrada em um individuo

Gerente de linha de
montagem, técnico de
futebol

Lideranca executiva

Individuo com poder, visdo e
capacidade de influéncia

Presidentes, lideres
religiosos, icones

carismaticos
Estabelecimento de metas e
Estratégia objetivos gerais, bem como um PPAG!, PMDI?
plano para alcanca- los
Ordenacdo e especificacdo de cada L
Acordos operacionais,
Processos etapa do trabalho e/ou resultado .
manuais
esperado
Arranjo de unidades organizacionais
Estrutura de forma a se definir um padréo de | Hierarquica, Horizontal
interag&o entre as partes envolvidas
Especificacdo de treinamento, .
" o . Concurso publico para
Habilidades formacao ou conhecimento para
< EPPGG?
exercer a funcao
Resultado e objetivo especificados
Resultados independente do processo realizado|  Pactuacdo de Metas
para que eles sejam alcangados
. . Autoridade e comunicacdo top- | OrganizagBes burocraticas
Hierarquia s
down tradicionais
Mercado Competicéo, oferta e demanda Oferta de bens publicos
< A Redes de politicas publicas,
Network Colaboracéo e cooperacéo P P

participacéo social

Fonte: Elaboragdo propria

Notas: 1. Plano Plurianual de A¢do Governamental

2. Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado

3. Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental
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Observando de forma geral as atividades da administracdo publica do mundo
ocidental nas ultimas décadas, presume-se facilmente que muitos paises, sem distingdo quanto a
seus sistemas politicos e administrativos, empreenderam tipos semelhantes de reformas do setor
publico, alguns mais cedo e de modo mais robusto, outros mais tarde com timidas mudancas na
administracdo (TOONEN, 2010). E possivel observar que, a cada novo modelo implementado, as
formas de coordenagdo utilizadas no &mbito publico, bem como a combinacdo de arranjos
integradores empregada, também se modificavam, ora evidenciando um mecanismo, ora avultando
outro. A prdéxima secdo busca relacionar os principais modelos administrativos adotados ao longo

da histéria moderna & forma de alcance da coordenacao dentro dos governos.
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3 A EVOLUCAO DA COORDENACAO AO LONGO DOS MODELOS
ADMINISTRATIVOS

Nas Ultimas décadas o termo gestdo publica tem sido empregue intensamente em
substituicdo a administracdo publica, mas ndo dispde ainda de um corpo tedrico bem delimitado
ou de um significado estabelecido, assumindo diferentes sentidos, enfoques e preocupagdes,
incorporando valores instrumentais e operativos, mas tambeém englobando aspectos analiticos,
politicos e sociais (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Com um entorno global que estd em
processo acelerado de transformacéo, se produzem revolugdes significativas nos mais variados
campos, quase diariamente — como nos campos tecnoldgico, industrial e cientifico. Essas mudancas
refletem em transformacdes geopoliticas, geoeconémicas e sociais, fazendo com que o ato de
gerenciar também se adeque a essas alteracfes e a gestdo publica esteja em constante mudanca
(KLIKSBERG, 1994). Assim, a disciplina da gestdo publica e seu exercicio como gestdo do setor
publico também ndo estdo consolidados, e seu processo tem passado por diversas transformacdes
ao longo do tempo, afetando as estruturas governamentais, o ato de governar e a relacdo entre o
Estado e a sociedade civil (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).

Tais reformas da gestdo publica se traduzem no desenvolvimento politico, que busca
inovacdes em politicas pablicas de gestdo, no desenho da organizagdo da maquina administrativa
e nas relacdes entre os atores envolvidos no processo de governar. Se, por um lado, alguns autores
consideram que, na evolucao politica, um modelo é proposto em substitui¢do a outro ja vigente, no
intento de superar externalidades deste anterior (HOOD; JACKSON, 1991), por outro, ha aqueles
que defendem que as mesmas metas politicas e valores administrativos sdo empregados em todos
0s modelos, com variacdo apenas na énfase dada a cada valor de acordo com o periodo e a
conjuntura do momento (TOONEN, 2010). Sob essa segunda 6tica, as chamadas reformas podem
ser resumidas a um processo lento de transi¢cdo de um modelo para outro, de forma que os modelos
podem apresentar elementos compartilhados e caracteristicas comuns, uma vez que se trata de um

processo continuo, e ndo de modelos fragmentados e isolados (HOOD; JACKSON, 1991).

A reforma do setor publico sempre envolve diversas razdes, e uma delas é a

mudanca de valores normas e principios. Baseado na reconstrucdo do debate administrativo, Hood
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(1991) identificou trés grupos de valores centrais que representam a preocupacéo e o enfoque de
cada modelo: 1. Sensibilidade e satisfacdo; 2. Integridade e confianca; e 3. Confiabilidade e
seguranca. Entende-se que essas trés familias de valores estdo presentes em todos os modelos, com

o0 destaque sendo alternado entre eles.

Nesse sentido, é possivel elencar trés modelos organizacionais principais neste
ciclo de gestdo publica: 1. O modelo Burocratico Weberiano, bastante difundido nas
administracdes publicas e organizacdes privadas, especialmente na Europa, até a década de 1970;
2. O modelo da Nova Gestdo Publica (New Public Management), p6s-burocréatico e baseado em
principios da administracdo privada; e 3. O modelo da Pés-Nova Gestdo Publica, ou Governanga
Publica, modelo que se adequa as tendéncias de complexificacdo da gestdo publica e de
participacdo social (SECCHI, 2009). Cada um desses modelos apresenta diferentes principios,
dimensdes, caracteristicas, fatores situacionais e gargalos, e cada um deles necessita de um
mecanismo de coordenacdo que se adeque a sua dinamica. As proximas se¢Bes buscardo analisar
as peculiaridades de cada modelo, bem como os principais mecanismos de coordenacdo de cada

um.

3.1 BUROCRACIA WEBERIANA: CONFIABILIDADE E SEGURANCA

Tais valores representam preocupacdes antigas e muito tradicionais no
estudo sobre a administra¢do publica, simbolizados pela velha “burocracia confiavel”

weberiana e pelo “servidor publico confiante” e leal. (TOONEN, 2010, p.482)

O termo burocracia deriva-se da palavra francesa bureau, que se traduz literalmente
como “escritorio”. Sua propagacdo aconteceu apés ser usada pelo sociologo alemdo Max Weber,
no inicio do século XX, como descri¢do de um tipo ideal de estrutura organizacional: “quando a
acdao social de uma formagéo de dominagéo se baseia numa relagdo associativa racional, encontra
seu tipo especifico na ‘burocracia’.” (WEBER, 1999, p. 198). Weber analisou e sintetizou 0 modelo
burocratico e suas principais caracteristicas, e desde entdo o modelo foi atribuido a ele (SECCHI,
2009). A descricdo de Weber da burocracia retne conceitos como divisdo do trabalho,

especializacdo, formalizacdo do comportamento, hierarquia de autoridade, cadeia de comando,
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comunicacdo regulamentada e padronizacdo dos processos e das habilidades de trabalho
(MINTZBERG, 2011).

O paradigma inicial de estruturacdo de um Estado chamado burocréatico teve por
objetivo principal estabelecer uma esfera verdadeiramente autdbnoma de atuacdo da maquina
publica, separando a administracdo e a politica, os interesses gerais da nacdo das preferéncias do
mandatario, desvinculando o Estado de toda e qualquer caracteristica dos grupos politicos ou
individuos imersos no poder de governar (DINIZ FILHO, 2016). O modelo burocratico weberiano
manifesta-se, em oposicdo ao Estado patrimonial em que néo se diferencia os bens do governante
dos bens estatais, como a forma mais eficaz de instrumentalizar uma execucéo objetiva e racional
daquilo que deve ser feito, garantindo a previsibilidade das a¢cdes desenvolvidas, independente das
pessoas que se encarregam de fazé-las (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Assim, o modelo
ressalta os valores administrativos de confiabilidade e seguranga, sob uma missao de manter o
governo robusto e resiliente, representando preocupagdes antigas e muito tradicionais — ainda que
atuais — no estudo sobre a administracdo publica: a busca pela “burocracia confiavel” e pelo

“servidor publico confiante e leal”, no combate a corrupcdo (TOONEN, 2010).

Na concepcao formulada por Weber (1999), as competéncias oficiais fixas séo
ordenadas a partir de uma autoridade burocratica, de uma hierarquia de cargos e mediante regras
ou leis administrativas — tanto para as atividades regulares operacionais quanto para os poderes de
mando. Assim, neste arranjo organizacional, trabalham individuos especializados, aos quais sdo
atribuidas tarefas operacionais rotineiras e procedimentos altamente formalizados no ndcleo
operacional (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011), e o poder de tomada de decisdo encontra-se
centralizado, visto que a estrutura administrativa € elaborada com nitida distin¢éo entre a linha e a
assessoria (MINTZBERG, 2011). Nesse sentido, Weber identificou na burocracia o exercicio da
autoridade racional-legal como fonte de poder dentro das organizacdes, de modo que o poder
emana das normas, das instituicdes formais, e ndo na tradi¢do ou no perfil carisméatico (SECCHI,
2009).

Aplicado ao setor publico, o modelo burocratico expressa uma reacdo a

arbitrariedade, ao nepotismo, ao clientelismo e ao patrimonialismo que muitas vezes se origina
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daqueles que controlam o governo (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Em resposta a isso,
introduziu-se com este modelo relativa estabilidade e previsibilidade na implementagéo da acéo
publica. Assim, os valores da burocracia serviram e ainda servem para garantir a confiabilidade do
sistema administrativo, assegurando a confianca dos cidaddos e a seguranca da sociedade quanto
as instituicbes governamentais (TOONEN, 2010). Outro aspecto central do modelo que
representou notoria relevancia ao poder publico foi a separacao entre planejamento e execugdo, o
que da contornos a distincdo entre a politica e a administragdo publica — na qual a politica é
responsavel pela elaboracéo de objetivos e a administracdo publica responsavel por transformar as

decisfes em a¢Oes concretas (SECCHI, 2009).

Questdes administrativas ndo sdo questdes politicas. Apesar da politica definir as
tarefas da administracédo, ndo se deve tolerar a manipulacdo dessa pelos gabinetes.
(WILSON, 1887, p. 210).

No Brasil, as primeiras intervencdes de sentido burocratico weberiano aconteceram
apenas na década de 1930, no governo de Getulio Vargas, em um movimento que buscava
completar o processo de construcdo nacional por intermédio de um novo tipo estatal, através da
centralizacdo administrativa, profissionalizacdo e incorporacdo da meritocracia no servico publico
brasileiro, conjugada a racionalizacdo e modernizagdo da maquina publica (ABRUCIO;
PEDROTTI; PO, 2010; CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).

A criacdo do Departamento Administrativo do Servi¢o Publico (DASP) ao final da
década de 1930 é um dos maiores exemplos da tentativa de implementacdo de um aparato
burocrético no setor publico brasileiro, 0 que representou a busca por uma burocracia meritocrética,
profissional e universalista (ABRUCIO; PEDROTTI; PO, 2010). Contudo, apesar de ser
“praticamente unanime a avaliacdo de que a Reforma de 1936, representou, a época, um momento
fundamental para a reforma administrativa em geral, e para a reforma da administracdo de pessoal
em especial” (SANTOS, 1998, p. 32), a tentativa de implementacdo da burocracia weberiana néo
foi capaz de impedir o favoritismo politico, a patronagem e o clientelismo, j& arraigados na cultura
brasileira (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).

O Pais, de fato, nunca logrou implantar uma burocracia do tipo weberiana. Até
porque, os textos legais que mais se aproximaram desse ideal abriam brechas que
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se contrapunham ao espirito da burocracia racional-legal. (LIMA JUNIOR, 1998,
p. 28)

As organizagdes burocréticas apresentavam um funcionamento pesado, acarretando
em comportamentos rigidos e ritualistas entre os individuos (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).
Frente as mudancas ocorridas em todo o0 mundo, como a globalizagdo e o avango das tecnologias
da informacdo, avultaram-se a quantidade e a velocidade das pressdes politicas e demandas
populares que se colocam frente ao Estado (DINIZ FILHO, 2016). Tais demandas obrigam o
gestor publico a ter agilidade e autonomia no desempenho de sua fungdo, um desafio que ndo pode
ser superado pela méquina publica em sua configuracdo tradicional de rigidez hierarquica e
orientacdo estrita por normas formais (BRESSER-PEREIRA,1997).

Frente a essas limitagcBes, alguns autores elencam uma série de chamadas
disfungdes burocraticas — falhas do modelo que necessitam de modernizagdo e adaptacdo. Entre
essas disfuncOes, destacam-se a adesao literal as regras e normas prescritas, o condicionamento a
disciplina, e problemas relacionados a fragmentacdo e compartimentacdo de suas estruturas,
geradas pela especializagdo excessiva (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Além disso, pode-se
citar também a incapacidade treinada, o apego ao formalismo e papelério, a despersonaliza¢do do
relacionamento, a inflexibilidade e a resisténcia as mudancas como motivadores de morosidade e

ineficiéncia de algumas organizacbes (CRUZ, 2014).

Diagndsticos acerca do aparato estatal burocratico enfatizam a inaptiddao de
implementacado das politicas publicas, de modo que as estratégias formuladas dentro da burocracia
frequentemente foram consideradas fora da realidade e de dificil alcance, configurando uma crise
de governanca (ANDRADE; JACCOUD, 1993). A distancia entre formulacéo e implementacéo e
0 engessamento da acdo publica perdem seu espaco em tempos de mudancgas imprevisiveis, e a
estrutura burocrética invariavel se revela como uma ordenagdo ndo adaptativa e mal ajustada as
mudancas em sua estratégia. O diagndstico estratégico ndo era parte dos procedimentos padrdes do
modelo burocratico tradicional, que se baseia em organizagdes de desempenho, ndo organizacdes
de solugéo de problemas (MINTZBERG, 2011).
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Se no seculo XIX — quando a administragdo publica burocratica substituiu a
patrimonialista—a limitacdo na tomada de decisdes do gestor e a previsao estrita de procedimentos
a serem seguidos por ele representaram um grande avanco no cerceamento da corrupcdo e do
nepotismo, no seculo XX, frente ao crescimento do Estado e a atribuicdo de novos papéis por ele,
evidenciou-se a ineficiéncia inerente a esse tipo de organizacgdo e a necessidade de adaptacéo e
modernizacdo do aparelho estatal (DINIZ FILHO, 2016). Assim, segundo Perrow (1972, p. 73),
“burocracia é uma palavra que soa mal, tanto para 0 homem comum como para muitos especialistas

em organizacdo. Sugere regulamentos e leis rigidas, (...) impessoalidade, resisténcia a inovagdes”.

3.1.1 Coordenacdo no Modelo Burocratico

Os principios do modelo burocratico argumentam que o funcionamento de qualquer
instituicdo deve ser pautado em um conjunto de regras internas, claras e formalizadas, de modo a
permitir a correta execucao das tarefas organizacionais, sendo a eficiéncia organizacional uma
preocupacdo central do modelo burocratico (SECCHI, 2009). As responsabilidades sdo alocadas
de forma clarificada, com cada departamento ou individuo sabendo exatamente o que se espera
deles e como eles devem proceder. Assim, uma autoridade, em um nivel hierarquico superior,
exercera a funcdo de comando com capacidade para validar as regras, distribuir as funcoes
internamente segundo critérios meritocraticos, e impor as descri¢des e a formalizacdo do trabalho
de forma padronizada e autoritaria (RODRIGUES, 2009).

Desse modo, a burocracia weberiana apresenta uma forma deveras racionalizada de
gestdo, englobando disciplina, precisdo, busca pelo aperfeicoamento técnico e continuidade no
fluxo de trabalho (MALISKA, 2006). Assim, as tarefas operacionais revelam-se, no nucleo
operacional, simples e repetitivas, e geralmente exigem habilidade minima e pouco treinamento,
diminuindo a possibilidade de ajustamento matuo — pouco espaco para flexibilizagdo do trabalho
— bem como de supervisdo direta — uma vez que a padronizagdo dos processos lida com a maior
parte da coordenacgéo. Os gerentes de primeira linha, assim, podem ficar tdo restringidos, que mal

poderdo funcionar como gerentes ou encarregados, uma vez que a padronizagdo cumpre todo o seu
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papel, sendo importante a presenca desses superiores apenas na resolucdo de conflitos, que tendem
a congestionar o nucleo (MINTZBERG, 2011).

A ordenacdo dos niveis de autoridades € muito bem delimitada, e a organizacéo deve
ser tdo impessoal quanto é possivel. Os individuos procuram evoluir na carreira através do seu bom
desempenho (performance) e experiéncia na funcdo (senioridade), e com a evolugdo aumenta
também seu nivel de responsabilidade, capacidade de deciséo e horizonte temporal da validade de
sua decisdo — assim, a diferenciacdo hierarquica implica na diferenciacdo remuneratoria
(RODRIGUES, 2009). A burocracia weberiana supde uma profissionalizacdo fundamentada na
dedicacdo integral ao cargo ocupado, que envolve a perspectiva de emprego de longo prazo através
das carreiras. A remuneracdo, assim, é definida com base em critérios de educacdo formal, mérito
e efetivo exercicio do cargo, justificando a progressdo salarial pelo aumento da responsabilidade
(PERROW, 1993).

A linha intermediaria, embora mais complexa e especializada que o nucleo
operacional, também utiliza majoritariamente da padronizacdo dos processos para alcancar a
coordenacao, o que ndo impede que conflitos sejam criados. Tais conflitos ndo podem ser tratados
facilmente por ajustamento matuo, visto que a regulamentacgdo extensiva inibe a conversa informal.
Assim, a supervisdo direta pela clpula estratégica manifesta-se como um mecanismo
complementar a padronizacdo neste nivel (MINTZBERG, 2011), e o controle aqui € exercido
através da verificacdo da conformidade do desempenho com as normas estabelecidas
(RODRIGUES, 2009).

No modelo burocrético, a clpula estratégica é a detentora do poder para definir as
padronizagGes dos niveis inferiores, sendo 0s Unicos com perspectiva ampla da estrutura
organizacional e sem especializacdo em uma unica funcdo (MINTZBERG, 2011). Assim, neste
modelo a autoridade € usualmente exercida por agentes politicos que se encontram fora da estrutura
hierdrquica, de modo que a autoridade se expressa no controle da realizacdo de despesas,
contratacdo de pessoal, poder de veto e capacidade de exoneragdo e nomeacdo (VERHOEST et al.,

2004), e o topo da hierarquia concentra o poder formal e autoridade hierarquica, paradoxalmente
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concentrando também o poder informal, uma vez que é nesse nivel que reside toda troca de
conhecimento (MINTZBERG, 2011).

Segundo Mintzberg (2011), o modelo burocratico weberiano trata-se do modelo
administrativo que mais enfatiza a divisdo do trabalho e a diferenciagdo entre as unidades, em todas

as formas (vertical, horizontal, linha e assessoria, funcional, hierarquizada e status).

Em outras palavras, regras e regulamentos permeiam toda a estrutura da
Burocracia Mecanizada; a comunicacao formal é favorecida em todos os niveis; a
tomada de deciséo tende a seguir a cadeia de autoridade formal. (MINTZBERG,
2011, p. 188)

Quadro 2. Coordenacdo no Modelo Burocréatico

Principal Mecanismo de

. Padronizacdo de processos
Coordenagéo ¢ P

Meio de comunicacao Mecanismo de hierarquia

Supervisdo Direta
Especializagéo das tarefas
Instrumentos auxiliares Comunicacédo formal

Formalizagdo excessiva
Racionalizagdo do trabalho

Fonte: Elaboracéo Propria

Com o mundo em plena transformacéo tecnoldgica e social, torna-se cada vez mais
dificil ao administrador lidar com a racionalidade sem poder tomar decisdes imediatas (BRESSER-
PEREIRA, 1997). As mudangas continuas tendem a romper com limites tradicionais até entdo
estabelecidos e propdem uma nova forma que futuramente se consubstanciard em uma nova
tradicdo (SCHUMPETER, 1985). Assim, a partir dessa interpretacdo o modelo da Nova Gestéo
Publica se apoia, sendo implementado a fim de preconizar uma mudanca neste modelo burocratico

de gestdo, trazendo uma reforma agora de cunho gerencial (DINIZ FILHO, 2016).
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3.2 NOVA GESTAO PUBLICA: SENSIBILIDADE E SATISFACAO

O governo mais eficiente ndo é o governo de aparéncia mais organizada,
mas 0 governo que se aproxima mais da realizacao dos desejos de seus mestres.
(TOONEN, 2010, p.480)

A Administracdo Publica Gerencial, ou Nova Gestdo Publica (New Public
Management), € um modelo pds-burocratico para a estruturacao e gestdo da administracdo publica
baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade (SECCHI, 2009). Voltada para
aumentar a responsabilizacdo dos burocratas perante a sociedade, e conferir maiores
responsividade, efetividade e eficiéncia as atividades desenvolvidas pelos 6rgaos governamentais,
a Nova Gestdo Publica enfatiza valores e normas econdmicas, incorporando ao Estado alguns
principios e mecanismos do mercado (DINIZ FILHO, 2016). Alguns atores, por outro lado,
defendem que uma abordagem orientada para negocios ndo induz, necessariamente, a uma
preferéncia por mercados em oposi¢do dos governos. Segundo Toonen (2010), essa visdo apenas
se alicerca no setor privado a fim de construir valores de sensibilidade e satisfacdo, parcimoénia e
economia, defendendo que resultados satisfatérios devem ser gerados com o0s recursos dados, ou
que as metas dadas tém que ser alcangadas com um minimo de custo e esforco da organizacéo, sob

a missao de manter o governo enxuto e resoluto.

Nesse novo cenario de globalizacdo e crises financeiras mundiais, como a crise do
Petroleo em 1973, iniciou-se um periodo de recessao e crise fiscal, motivando um questionamento
acerca da eficiéncia da gestdo governamental nos moldes burocraticos (ABRUCIO, 1997). Fez-se
necessario ao Estado redefinir seu papel na economia, bem como reduzir os gastos pablicos, além
de reformar o modelo de gestdo estatal (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Assim, cortar gastos
era uma meta importante da reforma, que teve por objetivo reduzir o volume do envolvimento do
governo — e ndo necessariamente modificar a natureza deste envolvimento ou acabar
completamente com politicas (TOONEN, 2010).

Desse modo, como resposta as falhas do modelo burocratico weberiano, foram

incorporados ao Estado padrbes gerenciais baseados no mercado (ABRUCIO, 1997), e se
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espelhando na iniciativa privada para trazer maior eficiéncia em seus servigos, 0 modelo da Nova
Gestdo Puablica se baseia em ideias como: contratos de gestdo entre unidades e desagregacéo do
setor publico em unidades especializadas; consolidacdo da avaliacdo de desempenho e atengédo a
disciplina; busca por mecanismos de regulacdo; énfase em resultados; focalizacdo na eficiéncia;
maior participagdo dos agentes sociais e controle dos resultados; foco no cidaddo, no orgamento e
na avaliagdo por resultados e performance; descentralizacdo na formulacéo e execucéo de politicas;
e administradores empreendedores com autonomia para tomar decisdes (ARAUJO, 2010; HOOD,
1995).

Entre as principais tendéncias de reformas que o modelo da Nova Gestéo Publica
buscou fazer sobre o padrdo burocratico weberiano, é importante destacar a ampla introducéo de
mecanismos de avaliacdo de desempenho individual e organizacionais, vinculados a indicadores
de qualidade e produtividade (ABRUCIO, 1997). Essa experiéncia voltada a melhoria do
desempenho fez uso frequente do estabelecimento de acordos de resultados entre Orgédos
formuladores de politicas publicas e entidades voltadas a prestacdo de servigos, 0 que trazia a
atencdo das reformas para as politicas de pessoal e para o perfil dos novos administradores publicos
e seus desempenhos (PACHECO, 2010; BRANS, 2010).

Outras tendéncias observadas foram a maior autonomia as agéncias governamentais,
horizontalizando a estrutura hierarquica; a descentralizacdo politica, buscando aproximar a tomada
de decisdo do cidaddo de modo a aprimorar a qualidade da prestacdo do servico e aumentar o grau
de accountability; além da introducdo do planejamento estratégico, pensando em politicas de médio
e longo prazo (ABRUCIO, 1997). Além disso, a privatizacdo foi percebida como uma tendéncia
mundial, com o enxugamento do setor publico e a aproximacao na relacéo entre atores publicos e
privados, resultando na concepcdo de novos arranjos institucionais publico-privados para o
fornecimento de servigos (BRANS, 2010).

No Brasil, esse processo de reforma gerencial se iniciou com a queda do regime
militar, que combinou a crise do regime autoritario com o declinio e obsolescéncia do modelo
nacional-desenvolvimentista, estimulando a emergéncia de um consenso politico de carater liberal

(ABRUCIO, 2007). A partir da década de 1990, foi delineada uma reviséo dos papeis e areas de
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intervencdo do estado brasileiro, quando o governo implementou um amplo programa de
privatizacdo de suas empresas estatais (PACHECO, 2010). J4 as mudangas voltadas a gestdo do
setor publico brasileiro vieram através da Constituicdo Federal de 1988, que reforcou a
democratizacdo, a descentralizacdo (nos ambitos social e federal) e a profissionalizacdo da

burocracia, especialmente pela introducéo do concurso publico (ABRUCIO, 2007).

A experiéncia brasileira englobava desde a simples racionalizacdo dos gastos
publicos, por meio do emprego de novas tecnologias gerenciais, até a introducao
no pais de uma nova categoria de entidade pablica — a Organizacdo da Sociedade
Civil de Interesse Publico (OSCIP), que combinava aspectos do Estado e do
mercado. (DINIZ FILHO, 2016, p. 101)

Em janeiro de 1995 foi apresentado o Plano Diretor de Reforma do Estado, um
documento-mestre que estabelecia planejamento e execuc¢do de politicas publicas, e coordenou a
implementacdo da reforma no Brasil orientado por quatro vertentes: a reducdo do tamanho do
Estado; a diminuicdo da interferéncia estatal nas atividades econdomicas; 0 aumento da sua
capacidade administrativa e fiscal; e 0 aumento do poder politico democréatico de seus governantes
(DINIZ FILHO, 2016; BRESSER-PEREIRA, 1997). Todas essas diretrizes buscavam
primordialmente substituir a desconfianca generalizada nos administradores publicos e atores
politicos por um minimo grau de confianca. Assim, a maior autonomia na gestdo era balanceada
pelo compromisso com os resultados e pela transparéncia das informagdes, transferindo o controle

sobre processos para o controle dos resultados (DINI1Z FILHO, 2016).

Como consequéncia do Plano Diretor, uma reestruturagdo administrativa
promulgada por emenda constitucional em 1998 seguia suas diretrizes e dividiu as atividades
estatais em dois tipos: 1. Atividades exclusivas do Estado, como legislacao, regulagéo, fiscalizacéo,
fomento e formulagdo de politicas publicas — pertencentes ao dominio do nucleo estratégico do
Estado; 2. Atividades ndo-exclusivas do Estado, servigos de carater competitivo e atividades
auxiliares ou de apoio, como servigos sociais e cientificos — prestados tanto pela iniciativa privada
como pelas organizagdes sociais ndo-estatais (PAULA, 2004). Desse modo, a reforma presumia
que, por se concentrar nas atividades decisérias, o Estado se fortaleceria como ator social, sendo
capaz de captar e atender as demandas da populacdo, oferecendo melhores servicos publicos com
maior flexibilidade e custos reduzidos (DINIZ FILHO, 2016).
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No dmbito de Minas Gerais, a reforma gerencial pode ser percebida pela introdugéo
de instrumentos de gestdo governamental, a partir de 2003, no processo chamado Choque de
Gestdo. Tal processo representa uma combinacdo entre medidas orientadas para o ajuste estrutural
das contas publicas, buscando o ajuste fiscal e a efetividade do orgcamento como instrumento de
gestdo, e uma proposta de modernizacdo na gestdo publica estadual por meio de instrumentos de
desenvolvimento e alinhamento de pessoal e da implementacdo de uma gestdo baseada em
resultados (CAMPOS; GUIMARAES, 2009).

Nesse sentido, o Choque de Gestéo incorporou & administragdo publica mineira
algumas ferramentas, como o Acordo de Resultados, uma pactuacdo de resultados entre o
governador e os titulares das pastas e, posteriormente, entre os titulares e suas equipes, de modo
que os resultados mensurados influenciam na remuneracdo dos servidores; o investimento em
instrumentos de publicizacdo, como as Parcerias Publico-Provadas (PPP) e Termos de Parcerias
firmados com Organizacgdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP); a modernizacgéo de
processos; a remuneracao variavel por meio do chamado Prémio por Produtividade; e a definicéo

dos projetos prioritarios do governo — os Projetos Estruturadores (DIAS, 2013).

3.2.1 Coordenagdo no Modelo da Nova Gestéo Publica

Com o foco na desagregacdo e competicdo, a Nova Gestdo Publica resulta
automaticamente no aumento do numero de unidades administrativas no aparelho governamental,
ao mesmo tempo em que torna as relagdes entre essas unidades mais complexas e dinamicas,
ampliando a demanda por informacdo e coordenacdo. Além disso, a orientacdo para o cliente
declarada pelo modelo muitas vezes oferece amplas oportunidades de escolha, 0 que gera custos
na capacidade para a acdo coletiva uma vez que o servigo publico se torna diferenciado e
fragmentado (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Assim, com a autonomizacao, privatizacdo ou
mudancas de gestdo de alguns servicos publicos, em prol da maior flexibilidade organizacional, o
conceito de coordenacdo para uma dimensdo mais abrangente, em que a responsabilidade n&o mais
ficaria a cargo de uma organizacéo isolada e o poder decisorio € descentralizado, com o controle

burocratico dando lugar a novos sistemas de auditorias (RODRIGUES, 2009).
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Em um ambiente democrético cercado por complexidades, incertezas e dinamismo,
o planejamento governamental surge como a atividade estatal capaz de transformar a informacéo
em conhecimento aplicado, e este em ac¢des concretas segundo os objetivos do Estado. Desse modo,
através do planejamento estratégico, a coordenacao das acdes estatais poderia ser alcancada no
modelo da Nova Gestdo Publica ao superar a situacéo fragmentada e competitiva que se observa
nos governos, permitindo uma convivéncia organicamente articulada e cooperativa entre 0s atores
envolvidos (CARDOSO JUNIOR, 2015). Exemplo dessa coordenacdo por meio do planejamento
estratégico esta na legitimacao de instrumentos de planejamento orcamentéario e controle estatal: o
Plano Plurianual (PPAG), a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual
(LOA). Enquanto o PPA estabelece diretrizes, objetivos e metas para a Administracdo Publica em
um periodo de quatro anos, a LDO fixa as metas e prioridades para o exercicio financeiro seguinte,
e a LOA prevé a receita e a fixacdo de despesa também para o proximo exercicio financeiro
(BRASIL, 1988).

Além do planejamento estratégico, outro instrumento de coordenacéo utilizado no
modelo da Nova Gestdo Publica sdo os contratos de gestdo, ou pactuacao de resultados, por meio
dos quais a entidade prestadora de servigos se compromete a obter determinados resultados em
troca de algum grau de flexibilidade em sua gestdo (PACHECO, 2010). A Nova Gestdo Publica
considera 0 mercado e a competi¢cdo como formas naturais de coordenar atividades, de modo que
sua proposta se baseia na utilizacdo de tal competicdo para alcancar solucdes mais eficientes e
eficazes para a Administracdo Publica e maior flexibilidade na gestdo dos servigos publicos
(RODRIGUES, 2009). Isso ocorre porque a transparéncia das metas pactuadas e publiciza¢do dos
resultados alcancados promovem certa competicdo entre as organizacfes e seus dirigentes, nao
motivada pela disputa de mais recursos financeiros, mas sim dos termos de prestigio e reputagdo
profissional (PACHECO, 2010).

A mensuracdo do desempenho individual e organizacional favorece o alcance de
maultiplos objetivos, como a transparéncia de custos e de resultados, a melhoria da qualidade dos
servigos prestados e a motivacdo dos funcionarios (PACHECO, 2010). A contratualizacdo de

resultados constitui também uma nova forma de controle, e é acompanhada do estabelecimento de
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sangdes positivas e negativas — 0s mecanismos de incentivos —ao mesmo tempo que pode ser visto
como instrumento de coordenacédo, ajuste e aprendizado organizacional (BRESSER-PEREIRA,
1996). Em Minas Gerais, o contrato de gestdo foi implementado por meio da Lei n° 14.694 de 30
de julho de 2003, que estabeleceu o Acordo de Resultados — que especificava as metas de
desempenho, os prazos de cumprimento e os padrdes de controle preestabelecidos — e a Avaliacéo
de Desempenho Institucional, e também por meio da Lei n® 17.600 de 01 de julho de 2008, que
previa 0 Prémio por Produtividade — bonus a ser pago aos servidores que sejam signatarios do
Acordo de Resultados, obtenham resultados satisfatorios na Avaliagdo de Desempenho
Institucional e realizem a Avaliacdo de Desempenho Individual permanente de seus servidores
(MINAS GERAIS, 2003; MINAS GERAIS, 2008). O Acordo de Resultado tinha como objetivos:

| - aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servigos prestados a sociedade;

Il - estimular, valorizar e destacar servidores, dirigentes e rgaos ou entidades que
cumpram o seu papel individual, institucional ou social;

111 - aperfeigoar o acompanhamento e o controle de resultados da gestdo pablica,
mediante instrumento caracterizado pela consensualidade, objetividade,
responsabilidade e transparéncia;

IV - fixar metas de desempenho especificas para 6rgdos e entidades,
compatibilizando a atividade desenvolvida com as politicas publicas e os
programas governamentais;

V - dar transparéncia as acdes dos dérgaos publicos e facilitar o controle social
sobre a atividade administrativa, mediante a divulgacdo, por meio eletrénico, dos
termos de cada acordo e de seus resultados;

VI - aperfeicoar as relacbes de cooperagdo, supervisdo e fiscalizacdo entre o
acordante e o acordado;

VIl - promover o desenvolvimento e a implantagdo de modelos de gestdo
flexiveis, vinculados ao desempenho institucional, propiciadores do envolvimento
dos seus agentes e dirigentes no aperfeicoamento dos servigos prestados. (MINAS
GERAIS, 2003, Art. 4°)

Ainda em Minas Gerais, observou-se também a utilizacdo da padronizacdo de
habilidades, atraves do Choque de Gestdo — uma vez que buscou-se capacitar os servidores acerca
da metodologia aplicada pelo governo — e através da criacdo da Escola de Governo Professor Paulo
Neves de Carvalho em 1992 , cuja “missdo é promover a modernizagdo e a profissionalizacéo da
administracdo puablica, formando e aperfeicoando os quadros técnicos, difundindo novas praticas
de gestdo e desenvolvendo estudos e pesquisas na area de administracdo publica” (MINAS
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GERAIS, 2013). A Escola de Governo forma e prepara servidores para gerir o Estado e suas
politicas publicas, com conhecimento padronizado e capacidade de exercer seu trabalho em
qualquer area do Estado, atraves de acdes coordenadas e em sintonia com 0s macro-objetivos
governamentais (CARNEIRO, 2016).

Desse modo, ao integrar as necessidades e expectativas individuais e institucionais,
os instrumentos de planejamento, padronizacdo de resultados e padronizacdo de habilidades
contribuem para a coordenacdo entre os diferentes 6rgaos e entidades envolvidos nos processos de
politicas publicas (ao estabelecer objetivos gerais comuns entre eles e objetivos individuais
padronizados), para a consolidacdo de uma cultura meritocratica (ao fixar remuneracGes variaveis
de acordo com a produtividade), para a profissionalizacdo e aprimoramento da gestdo publica (ao
capacitar servidores) e para o equilibrio da competitividade caracteristica do modelo (ao

aperfeigoar a cooperacao e a transparéncia nas acoes estatais).

Quadro 3. Coordenacdo na Nova Gestao Publica

Principal Mecanismo de

Padronizacdo de resultados
Coordenagéo ¢

Meio de comunicacao Mecanismo de mercado

Planejamento estratégico
Contratos de gestdo

Instrumentos auxiliares [ Autonomia e flexibilidade

Padronizacdo das habilidades
Descentralizacdo politica

Fonte: Elaboracdo Prépria

A Nova Gestdo Publica recebe o crédito por colocar em énfase questdes de
disciplina como accountability, controle e coordenacdo, e por despertar o debate para temas como
0 papel dos servidores publicos de niveis inferiores e 0 empoderamento do cidaddo (BRANS,
2010). Contudo, alguns autores apontam que a concepc¢do de cidaddo como cliente colocou o

calculo da eficiéncia econébmica acima do interesse publico (DINIZ FILHO, 2016). A visdo do
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cidaddo como cliente ou consumidor também parece ver o publico como passivo, apesar recebedor
dos servigos e bens publicos (BINGHAM; NABATCHI; O’LEARY, 2005). Assim, um novo
modelo vem sendo adotado pelos governos de todo o mundo, com foco na governanca publica e
na acdo coletiva, transferindo a sociedade do papel de cliente para o de cidaddo participativo
(TOONEN, 2010).

3.3 GOVERNANGCA PUBLICA: INTEGRIDADE E CONFIANCA

A democracia pode ser tratada como uma instituicdo importante para a
mobilizacdo politica e a participacéo social. (TOONEN, 2010, p.480)

Como mostrado até aqui, a gestdo publica tem sido objeto de constantes mudancas
ao longo das ultimas décadas, ao passo que questdes mais contemporaneas como o crescimento do
setor publico, de suas funcbes e da complexidade das demandas ao Estado tém revelado desafios
organizacionais inevitaveis a gestdo (MANNING et al., 2009). Assim, a Administracdo Publica
estd se movendo em direcdo a teorias de cooperacdo, redes, governanca e manutencao institucional,
em resposta a fragmentacdo e desarticulacdo do Estado, decorrentes do aumento das
responsabilidades governamentais e da complexidade das acfes publicas (FREDERICKSON,
1999). As responsabilidades estatais aumentaram, e a estrutura das organizages se tornou
demasiadamente complexa e de dificil coordenacdo demandando uma nova transformacao do
aparelho estatal e da gestdo pablica, o que se reforca pela proliferacdo de entidades parceiras
envolvidas no processo de gestdo, formulagdo e implementacdo de politicas publicas, além do
aumento da influéncia politica fora dos circulos de governo (MANNING et al., 2009; BINGHAM,;
NABATCHI; O’LEARY, 2005).

Estudiosos das questdes publicas afirmam que o lema do novo milénio circunda a
ideia de governanga, preconizando a ampliagéo de formas de relacionamento entre diferentes atores
no d&mbito da gestdo publica, estatais ou ndo (CAVALCANTI, 2017). Os estudos identificam redes
horizontais de organizagdes publicas, privadas e ndo lucrativas como a nova estrutura de
governanga, em oposicdo a hierarquia organizacional (BINGHAM; NABATCHI; O’LEARY,

2005). Assim, esses conceitos vém sendo aplicados na gestdo publica, dando contornos a outro
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movimento reformista do Estado, que vem sendo feita mantendo algumas das caracteristicas do
modelo gerencial e resgatando o papel da burocracia weberiana, de modo a inseri-la em uma
concepcao de gestdo, recuperando as dimensdes politica e social do Estado, sem perder a eficiéncia
(CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).

A maior caracteristica desse novo modelo, contudo, é a insercdo do cidaddo na
tomada de decisdo, preconizando a participacdo social e dando a sociedade o direito de decidir o
que é importante para ela e qual a melhor forma de atingir esse objetivo (BINGHAM; NABATCHI;
O’LEARY, 2005). Esse movimento pode ser caracterizado como um trabalho em busca de
cidadania democratica e humanismo organizacional. Se 0 governo pertence aos seus cidaddos, sua
responsabilidade € servi-los e empodera-los, a0 mesmo tempo em que administra as organizac6es
publicas e implementa politicas (DENHARDT; DENHARDT, 2000). Nesse sentido, se no modelo
burocrético o cidaddo é considerado usuério dos servigos publicos, e no modelo gerencialista é
tratado como cliente, sob o guarda-chuva do modelo da Governanca Publica, os cidaddos e outras
organizacOes sdao chamados de parceiros ou stakeholders, com os quais o setor publico constroi
modelos horizontais de relacionamento e coordenagdo (SECCHI, 2009). Dessa forma, o interesse
pablico € resultado de um dialogo sobre valores compartilhados, e ndo da agregacéo de valores
individuais (DENHARDT; DENHARDT, 2000).

A articulacdo de alguns grupos em torno de questdes que afetavam a qualidade de
vida individual e coletiva no Brasil, que acontecia desde a década de 1960 com a organizacdo da
sociedade pelas reformas do pais, tinha como cerne o tema da inser¢do da participacdo popular na
gestdo publica, demanda que comegou a ser atendida em 1988 com a Constituinte, chamada muitas
vezes de Constituicdo Cidada por apresentar esse carater participativo (PAULA, 2005). Apesar de
0s debates sobre gestdo social no Brasil terem se iniciado, assim, ja nos primeiros anos da década
de 1990, naquele momento este era um conceito restrito as organizagdes do terceiro setor. Tais
discussBes foram posteriormente ampliadas para o &mbito publico e das empresas privadas, bem
como das organizagdes da sociedade civil, originando um gerenciamento pautado na participacéo
e dialogo na busca do entendimento (ALCANTARA; PEREIRA; SILVA, 2015).
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Por meio desse movimento foi que uma nova concepgdo comegou a dominar 0s
espacos de discussBes politicas: a proposta de um projeto politico que visasse a ampliacdo da
participacdo dos atores sociais na definicdo da agenda politica, através de instrumentos que
possibilitem um maior controle social sobre as a¢Ges estatais, cerrando 0 monopdlio da formulacao
e implementacéo de politicas (PAULA, 2005). Assim, na Governanca Publica, sob um cenério de
maior receptividade a inovagdo e a participacdo social, o servidor publico passa a ter papel de
ajudar os cidadaos a articularem e conhecerem seus interesses comuns, ao inves de controlar ou
guiar a sociedade em novas direcdes (serve, rather than steer?), mas sem abandonar o pensamento
estratégico enquanto age democraticamente (DENHARDT; DENHARDT, 2000). O Estado aqui
se esforca para superar o ambiente de competicdo e alcancar o crescimento com igualdade, através
de instrumentos que conduzam o processo de modernizacgdo por acdo conjunta da gestdo publica e
da sociedade (CAVALCANTI, 2017).

Entre seus principios e valores, € importante destacar a colaboracdo e parcerias,
guiadas por valores como justica, equanimidade, tomada de decisdo e formulacdo de politicas
conjuntas e accountability publica (TOONEN, 2010). Evidenciam-se ainda a visdo integrada da
gestdo publica, por meio da busca de coeréncia e coesdo; a ampliacdo de canais de participacao e
fomento ao engajamento da sociedade na gestdo publica; a importancia do papel do lider na gestédo
politica empreendedora; o fortalecimento de instrumentos de controle e coordenagdo; e a
incorporacdo do uso de tecnologia de informacdo e comunicacdo (TIC) e e-government a fim de
aumentar a transparéncia (CAVALCANTI, 2017). Sob essas diretrizes, a Governanca Publica
busca garantir a integridade da administracdo publica, a fim de criar e manter a confianca dos
cidaddos, ao trazé-los para a instancia decisoria (TOONEN, 2010).

Apesar de se tratarem de duas atividades orientadas por objetivos, governanca e
governo sdo termos distintos. Enquanto o governo se refere a autoridade legal de executar e
implementar atividades politicas, a governanga diz respeito a cria¢do, execucao e implementacao
de atividades que se apoiam nos objetivos e demandas compartilhados pelos cidaddos e
organizagGes — que podem ou ndo possuir autoridade formal de poder politico (BINGHAM,;
NABATCHI; O’LEARY, 2005). Nesse sentido, seguindo a légica dos principios do modelo da

2 Traduc&o: Sirva, em vez de conduzir.
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Governanga Publica, 0 termo “governanga” tem sido utilizado de forma bastante heterogénea,
como se percebe na variagao dos adjetivos que o acompanham, como governanga empreendedora,
boa governancga, governanca participativa, governanca local, governanca de redes, governanca
sociopolitica, entre outros (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011). Segundo Carneiro e Menicucci:

No entanto, em geral, governanca se refere a redefinicdo e ampliacdo das formas
de relacionamento entre o Estado e a sociedade, ou entre governo, agentes
privados e sociedade, ou seja, tem como trago distintivo a dimensao relacional.
Enquanto tal, marca uma descentralizacdo do processo decisério e da acdo publica
para fora dos limites das instituicbes formais do Estado. (CARNEIRO;
MENICUCCI, 2011, p. 56).

Sob a 6tica da ciéncia politica, a governanca publica se relaciona a uma mudanga na
gestdo politica, surgindo como uma tendéncia de autogestdo dos campos social, econémico e
politico, através da cooperacdo de atores publicos, comunitarios e privados, e da transferéncia de
servigos para grupos privados e sociais (KISSLER; HIDEMANN, 2006). Assim, em conjunto com
outros atores da politica, sociedade civil, empresas, organizacdes sem fins lucrativos e sindicatos,
0s governos vém testando nos ultimos anos novas formas de criar redes politicas, propondo uma
“governanga participativa”, que aponta para o compartilhamento de decisdes entre sociedade e
Estado, por meio de um sistema integrado, participativo e deliberativo para o enfrentamento dos
desafios das a¢des publicas contemporaneas (CARNEIRO; MENICUCCI, 2011).

No Brasil, o viés participativo da Governan¢a Publica pode ser percebido pela
instituicdo da Politica Nacional de Participacdo Social (PNPS) através do Decreto n° 8.243, de 24
de maio de 2014, que objetiva fortalecer e articular os mecanismos e as instancias democréticas de
didlogo e atuacdo entre a administragdo publica e a sociedade civil. De acordo com a referida

legislacdo:

Art. 62 Sdo instancias e mecanismos de participacdo social, sem prejuizo da
criacdo e do reconhecimento de outras formas de didlogo entre administracdo
publica federal e sociedade civil:

I - conselho de politicas publicas;
Il - comissao de politicas publicas;
111 - conferéncia nacional;

IV - ouvidoria publica federal;
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V - mesa de diélogo;

V1 - forum interconselhos;

VII - audiéncia publica;

VIII - consulta publica; e

IX - ambiente virtual de participagdo social. (BRASIL, 2014)

Além do PNPS, outros canais de participacdo encontrados na administracdo publica
brasileira sdo os Féruns Tematicos — voltados a discussdo de questfes variadas que se relacionam
com o interesse publico — e o Orgamento Participativo — pelo qual a populagdo decide as prioridades

de investimentos em obras e servigos a serem realizados (PAULA, 2005).

No caso de Minas Gerais, um exemplo de acdo que segue as diretrizes da
Governanga Publica é a criagdo do conceito de Territorio de Desenvolvimento, pelo qual o Governo
dividiu o Estado em 17 partes, separadas de acordo com suas diversas caracteristicas, a fim de
garantir a participacao de todos por meio da instalacdo de um Forum Regional em cada um dos
Territorios, com reuniGes presenciais a fim de promover a participacdo social por meio do
recolhimento de demandas e da devolutivas das a¢Bes publicas desenvolvidas em resposta a essas
reivindicacdes®. Sua acdo visa promover a participacdo da sociedade em todos os territorios,
legitimando agendas territoriais nos instrumentos de planejamento, construindo e formalizando
instituicOes participativas, contribuindo para a promogdo de transparéncia e estimulando a
democracia participativa. Esse processo foi dividido em trés etapas: 1. Instalacdo e captacédo de
demandas e propostas; 2. Realizacdo de diagndstico do Territorio sob a Otica dos cidadaos; 3.
Devolutiva das acbes desenvolvidas em resposta as demandas priorizadas (MINAS GERAIS,
2015).

A palavra “governanca” pode ter seu uso explorado também no contexto das redes
interorganizacionais — caracterizadas por atores que operam conjuntamente para o alcance de
beneficios coletivos (CASTRO; GONCALVES, 2014). Frente a nova organizacao do Estado, em
que as demandas sociais e politicas ndo fazem parte de uma Unica se¢do da estrutura organica

estatal, € necessaria uma visdo integrada de determinados segmentos da populacdo considerados

% Governo do Estado de Minas Gerais. Foruns Regionais. 2017. Disponivel em:
<http://www.forunsregionais.mg.gov.br/index.php/foruns-regionais/>. Acesso em: 30 jul. 2017.



56

prioritérios, e de determinados conjuntos de politicas e dos setores neles envolvidos (SOUZA;
TRABUCO, 2015). Assim, as redes estdo relacionadas a novos sistemas de deliberacéo, deciséo e
implementacdo de politicas publicas, baseadas nas interdependéncias entre os atores publicos,
privados e da sociedade civil (KLIJN; SKELCHER, 2007).

Pode-se atribuir a intersetorialidade o sentido de integracdo entre as esferas
governamentais, entre os niveis de governo e a populagéo, ou ainda de articulagéo entre 0s servicos
e acoes das diversas politicas. A definicdo adotada neste estudo da énfase a intersetorialidade
enquanto proposta de trabalho em rede de politicas publicas (SOUZA; TRABUCO, 2015),
remetendo ao conceito de governanca de redes (CASTRO; GONCALVES, 2014).

(...) [a intersetorialidade] é vista como uma articulacdo de saberes e experiéncias
no planejamento, realizagdo e avaliacdo de acOes para alcancar efeito sinérgico
em situacdes complexas, visando o desenvolvimento social (JUNQUEIRA, 1998,
p. 14).

Tal articulacdo se traduz em um processo no qual os atores optam pela participacao
— ou ndo — desse relacionamento, considerando os beneficios que tal cooperacdo pode dispor para
seus objetivos individuais, e no qual as decisdes sao tomadas pelo método de barganha (CASTRO;
GONCALVES, 2014). Assim, a postura e 0 modo de trabalho dos participantes das redes se
diferenciam daquele comportamento adotado na estrutura organizacional hierarquica, uma vez que
as redes sdo auto organizadas, os membros participam voluntariamente, e as decisdes sdo tomadas
com base em experiéncias compartilhadas e colaborativas, em consenso, sem ganhadores e
perdedores (BINGHAM; NABATCHI; O’LEARY, 2005).

Em Minas Gerais, uma a¢édo que condiz com o principio da governancga em redes foi
0 estabelecimento de Grupos de Coordenacdo de Politicas Pablicas Setoriais, ou Comités

Tematicos de Governo, instituidos pela lei n°® 22.257, de 27 de julho de 2016, segundo a qual:

Art. 6° — Serdo formados grupos de coordenacdo de politicas publicas setoriais,
compostos por Secretérios de Estado, para a tomada de decisfes estratégicas e
especializadas voltadas para a formulacdo, o acompanhamento e a revisao de
politicas publicas estaduais e de seus projetos especificos que demandem ou nao
a celebracdo de ajustes, acordos ou parcerias com outros 6rgdos e entidades
publicas ou privadas. (MINAS GERAIS, 2016e)
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Os Comités Tematicos, além de envolverem o conceito de governanca de redes, por
se tratar de grupos que envolvem diversos setores do Estado em redes intersetoriais de cooperacao,
trata também da governanca participativa, uma vez que sdo discutidas nesses grupos as demandas
priorizadas recolhidas nos Féruns Regionais. Assim, faz-se necessario um estudo mais profundo
acerca desse mecanismo nas proximas se¢des deste trabalho, a fim de verificar seu funcionamento

e seus resultados como elemento coordenador de politicas publicas dentro do Estado.

3.3.1 Coordenacdo no Modelo da Governanca Publica

O conflito é intrinseco a politica e & tomada de decisdo. A medida em que a
Governanca Pablica busca aumentar o nimero de participantes do processo de tomada de decisdes,
ao envolver cidaddos e outros stakeholders no processo de didlogo, 0 mesmo acontece com a
quantidade de posicdes, interesses, valores e pontos de vista a serem ponderados (BINGHAM;
NABATCHI; O’LEARY, 2005). Torna-se necessario, assim, o estabelecimento de mecanismos
que possibilitem a coordenacdo, tanto entre os setores de dentro do aparelho do Estado, quanto
entre o Estado e organismos ndo-estatais — sociedade civil, empresas privadas, organiza¢es sem
fins lucrativos, etc. (RODRIGUES, 2009).

A governanca democratica — ou governanca participativa — se sustenta na criacdo de
canais e mecanismos que propiciem a participacao qualificada e efetiva da sociedade, de modo a
democratizar o aparelho estatal nos processos decisorios (CARNEIRO; BRASIL, 2016). Esses
canais — ou redes — podem ser vistos como arenas nas quais os cidadaos e as partes interessadas
sdo conectadas as politicas publicas, de forma a superar as limitagdes da democracia representativa
(KLIJN; SKELCHER, 2007). Nesse cenario, o Estado passa a atuar como lider estratégico
mediador, no sentido de alinhar a acdo conjunta e garantir que as solugdes encontradas no processo
estejam de acordo com 0s objetivos estatais, contribuindo para a solidificacdo dessas redes de
cooperacdo (RODRIGUES, 2009).

Os mecanismos de participacdo, quando implementados devidamente, evidenciam-

se como um instrumento de coordenacéo das acfes governamentais, visto que a participacao cidada
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na tomada de decisdo do governo acarreta na sinergia entre autoridade politica estatal, corpo
técnico burocratico, e sociedade, todos em consonéncia e colaboracdo, trabalhando para o
atendimento das demandas sociais (CARNEIRO; BRASIL, 2016). Apesar de o processo decisorio
tornar-se mais moroso com a participacdo da sociedade civil — varios pontos de vista sdo
considerados, conflitos sdo mediados, e os potenciais problemas e solucGes sdo ponderados
criticamente para que as decisdes possam atender satisfatoriamente ao bem publico — a sua
aceitacdo ¢ facilitada uma vez que os atores sociais passam a se enxergar como parte do processo
de construcdo da solucdo (RODRIGUES, 2009; BINGHAM; NABATCHI; O’LEARY, 2005).

Outro eixo da Governancga Publica é a governanca de redes, que se constitui como
um recurso no processo de gestdo intersetorial de politicas pablicas, se concentrando na agéo
conjunta, pautada em mecanismos de coordenacdo, controle e incentivos (CASTRO;
GOLCALVES, 2014). Sob essa visdo, 0s processos de coordenagdo por hierarquia e por
competicdo apresentam falhas, uma vez que em tais modelos 0s agentes que neles atuam procuram
primordialmente maximizar sua utilidade, muitas vezes desconsiderando a superioridade do
interesse publico sobre os objetivos individuais. A coordenacgdo aqui é, portanto, realizada sob a
égide da colaboracdo, da cooperacdo, da parceria, da partilha de informacdes e recursos, e da acdo
conjunta e concertada (RODRIGUES, 2009).

Na ac¢do conjunta cada um identifica o que pode ganhar com a colaboracéo do outro,
de modo que as organizacbes agem em conjunto por vontade propria, mas sobretudo porque
percebem que ndo conseguem atingir seus objetivos isoladamente. Portanto, as organizagdes
comprometidas com a acdo conjunta sdo dependentes de outras organizacgoes e, para atingir seus
objetivos devem compartilhar recursos e negociar seus propésitos (STOKER, 1998). Sob essa
I6gica, quatro pontos resumem a esséncia do modelo participativo: 1. A distancia entre produtores
e consumidores de bens e servigos publicos é reduzida; 2. A mutualidade € o principio norteador
da Governanca Publica, cada participante do processo controla a agao e € controlado pelos demais;
3. A responsabilizacdo torna-se mais abrangente; 4. Mais importante que as consequéncias da

tomada de decisdo é o processo como essa decisdo é tomada (RODRIGUES, 2009).
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Quadro 4. Coordenacdo na Governanca Publica

Principal Mecanismo de

- Estrutura horizontal
Coordenacéo

Meio de comunicagao Mecanismo de Network

Participacéo social
Acao conjunta
Instrumentos auxiliares Intersetorialidade
Reciprocidade e mutualidade
Lideranca executiva

Fonte: Elaboracédo Propria

As reformas administrativas devem ser vistas como processos que inserem
gradualmente e de forma continua diferentes modelos administrativos no aparelho do Estado, e ndo
como substitui¢es bruscas de um modelo por outro (CAVALCANTI, 2017). A longo prazo, as
reformas servem a diferentes sistemas de valores administrativos e, como demonstrado, um modelo
ndo é totalmente antagbnico a outro, apenas muda o foco da gestdo e das politicas para os valores
necessarios no contexto vigente. Da mesma forma, nenhum modelo é completo por si s6 e também
o0 modelo da Governanga Publica apresenta questfes a serem estudadas e superadas (TOONEN,
2010).

Nas decisbes politicas do mundo real, a maioria dos interessados pelas politicas nao
parece participar do processo — seja por desconhecimento dos canais de participacdo, seja pelo
desinteresse a causa publica, ou seja pela falta de mobilizacdo estatal para aumentar a inclusao —,
mostrando a vulnerabilidade das pretensdes de legitimacdo de instrumentos de participacao
(DRYZEK, 2004). Alguns criticos estudiosos apontam ainda que as redes podem servir de centros
de poder e privilégios que propiciam vantagens a interesses particulares no processo de elaboragédo
e decisoes politicas (KLIJN; SKELCHER, 2007). Assim, a relacdo do governo com os cidad&os
deve se pautar na parceria e na colaboragdo, buscando vencer tais contratempos. “O governo
continuara a governar. Mas quanto mais auténticos forem os encontros com os cidaddos, menos o

governo serd “eles” e mais sera “nos”.” (FOX; MILLER, 1995, p. 12. Tradugédo nossa).
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4 METODOLOGIA

Esta secdo dispde sobre a metodologia utilizada na construcao do presente trabalho
de pesquisa, considerando metodologia como o conhecimento critico dos caminhos do processo
cientifico, de modo a expor seus objetivos, métodos, etapas, coleta e anélise de dados (MARTINS,
2004), e considerando pesquisa como o processo formal e sistematico de desenvolvimento do
método cientifico, sob o objetivo de descobrir respostas para problemas, mediante 0 emprego de

procedimentos cientificos (GIL, 1999).

As ferramentas utilizadas para a elaboracdo da pesquisa devem estar adequadas a
delimitacdo do objeto, as hipoteses formuladas e as informacdes disponiveis, de acordo com o caso
estudado (LAKATOS; MARCONI, 2007). Assim, sobre o presente trabalho, objetivou-se
pesquisar a concepc¢do e o funcionamento dos Comités Tematicos de Governo em Minas Gerais,
de forma a identificar os elementos de coordenacdo utilizados neste arranjo, na busca pela

coordenacao intersetorial.

Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, de modo que a interpretacéo
dos fendmenos e a atribuicdo de significados foram parte do seu processo de formulacéao, e seu
objetivo ndo pretendeu numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas (RICHARDSON,
2015). A abordagem qualitativa justifica-se por se tratar de uma forma adequada para se entender
a natureza de um fendmeno social, sendo o ambiente natural a fonte direta para coleta de dados, e
sendo o pesquisador o instrumento-chave (SILVA; MENEZES, 2005).

Sob o ponto de vista de seus objetivos, o presente trabalho pode ser classificado
como uma pesquisa exploratoria, por se tratar de uma pesquisa que se encontra na fase preliminar,
com a finalidade de proporcionar mais informagdes sobre o assunto a ser investigado
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Assim, a pesquisa exploratoria:

(...) tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Na maioria dos casos,
essas pesquisas envolvem: (a) levantamento bibliogréfico; (b) entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c)
analise de exemplos que "estimulem a compreensdo” (GIL, 1991, p.41).
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Em vista disso, para a conclusdo deste trabalho foi realizada primeiramente uma
pesquisa bibliografica, que consiste na analise de literatura ja elaborada, constituida principalmente
por livros e artigos cientificos sobre os assuntos que se relacionam ao tema e ao objetivo do trabalho
(GIL, 1991). A pesquisa bibliografica realizada para este trabalho foi norteada pelos temas da
coordenacdo governamental, dos modelos integrativos e mecanismos de coordenacdo, e dos
modelos administrativos da gestdo publica e seus respectivos instrumentos de coordena¢do mais
evidentes. Tal pesquisa se mostrou importante para tracar um histérico dos ciclos politicos
implementados no estado de Minas Gerais, bem como identificar como a coordenacdo era
alcancada em cada um deles, de modo a embasar a analise do momento mais atual do governo e o
emprego de mecanismos de democracia deliberativa por ele, como os grupos de coordenacao

setorial.

Apbs o levantamento bibliografico dos temas que permeiam este trabalho, foi
realizada uma pesquisa documental, que apesar de ser confundida por vezes com a pesquisa
bibliogréfica, tem como a principal diferenca desta a natureza de sua fonte: a pesquisa documental
é baseada em materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico (PRODANOQV; FREITAS,
2013). Para isso, utilizou-se neste trabalho documentos oficiais e legais, como leis e decretos, além
de documentos oficiais internos disponibilizados pela SEPLAG, que esta a cargo da Secretaria
Executiva dos Grupos de Coordenacdo de Politicas Publicas Setoriais, sendo assim a responsavel
pelo apoio logistico, operacional e administrativo para o funcionamento dos Comités Temaéticos de
Governo, além de também ter posse das atas das reunides dos Comités. Foram também utilizados

documentos oficiais publicos, como a cartilha do Pacto Pelo Cidadao e do PMDI.

Tambeém foi utilizada nesse trabalho a técnica da pesquisa de campo, que consiste
na observacao direta de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente (PRODANOQV;
FREITAS, 2013). A observagdo é uma técnica de levantamento de informacgdes que pressupde
convivio e implica em estar e observar onde a acdo acontece (FERNANDES, 2015), e assim ela
foi realizada através da participacdo nas reunides dos Comités Tematicos de Governo que foram
realizadas entre 19 de abril de 2017 e 30 de agosto de 2017.
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Outra fonte de coleta de dados foi a entrevista semi-estruturada, que, segundo Gil
(1991), envolve duas pessoas em uma situagao “face a face”, em que uma delas formula questoes
e a outra responde. Sua vantagem sobre 0s outros métodos de coleta de dados — questionario e
formulario — € a possibilidade da observacdo do comportamento ndo-verbal do entrevistado. As
entrevistas realizadas para este trabalho foram parcialmente estruturadas, de forma que o roteiro
ndo se mostrou rigido, permitindo explorar mais amplamente as questdes desejadas e a condugédo
da entrevista de acordo com o perfil, conhecimento e postura de cada entrevistado. Foram utilizados
dois roteiros de entrevista: um para 0 membro e ex-membro da Secretaria Executiva dos Comités
Tematicos, e um para os participantes regulares. Os roteiros das entrevistas encontram-se no

apéndice deste trabalho, e a relacdo dos entrevistados esta disposta abaixo:

Entrevistado A — Idealizador da criacdo dos Comités Tematicos e ex-membro da
Secretaria Executiva dos Comités Tematicos

Entrevistado B — Membro da Secretaria Executiva dos Comités Tematicos

Entrevistado C — Participante regular do Comité Tematico de Seguranca Publica

Entrevistado D — Participante regular do Comité Tematico de Infraestrutura e

Logistica

Entrevistado E — Participante regular do Comité Tematico de Educacdo, Ensino

Superior, Cultura, Esporte e Juventude
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5 A CONCEPCAO DOS COMITES TEMATICOS EM MINAS GERAIS

A Constituicdo Mineira de 1989 prevé o PMDI (Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado) como instrumento de planejamento de longo prazo, com os objetivos de alcancar o
desenvolvimento integrado do estado de Minas Gerais, a racionalizagdo e coordenacgéo das agdes
de Governo, o incremento das atividades produtivas do Estado, a expansdo social do mercado
consumidor, a superacgdo das desigualdades sociais e regionais do Estado, a expansao do mercado
de trabalho, o desenvolvimento dos Municipios de escassas condi¢cBes de propulsédo
socioecondémica e o desenvolvimento econdmico do Estado (MINAS GERAIS, 1989). Desse
modo, o PMDI estabelece objetivos, estratégias e indicadores para um prazo relativamente longo,
a fim de incentivar o desenvolvimento do estado em todas as areas de a¢do governamental, a serem
operacionalizados por meio do Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG), e da Lei
Orcamentéria Anual (LOA) (MINAS GERAIS, 2016k).

O PMDI mais recente, relativo ao periodo 2016-2027, incorporando diretrizes do
modelo administrativo da Governanca Publica, foi marcado pelo envolvimento de todas as
secretarias estaduais e seus 6rgaos associados, de especialistas em gestdo de governo e politicas
publicas, além de incluir também a sociedade civil, dando um destaque especial a participacdo
social, por meio da interacdo direta com a populacdo nos Foruns Regionais de Governo. Desse
modo, o governo buscou alcancar um resultado satisfatério no que diz respeito a coordenacgéo e
articulacdo governamental. Os Foruns Regionais citados foram realizados nos 17 Territdrios de
Desenvolvimento do Estado, com vistas a realizar um diagnéstico que subsidiasse o planejamento
das acBes governamentais, considerando as caracteristicas e as potencialidades locais (MINAS
GERAIS, 2016k). Assim, no Plano, foram organizadas estratégias, programas e a¢6es desdobradas

em cinco eixos:

Desenvolvimento Produtivo, Cientifico e Tecnoldgico
Infraestrutura e Logistica
Saude e Protecédo Social

Seguranca Pablica

o B~ w0 D

Educacéo e Cultura
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Cada um desses eixos incorpora cinco dimensfes a serem necessariamente
observadas em suas linhas de atuacédo estratégica e na formulacédo de politicas publicas derivadas
dessa ferramenta: participacdo, desenvolvimento de pessoas, sustentabilidade fiscal, modelo de
gestédo e sustentabilidade territorial (MINAS GERAIS, 2016k).

Figural. Matriz basica do PMDI

EIXOS

Desenvolvimento Produtivo,
Cientifico e Tecnolégico

- ‘ Infraestrutura e Logistica
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E

SOCIAL SUSTENTAVEL
{Objetivo: Reduzir as Desigusldades

Saude e Protecao Social
Regionais) —3 ¥ T

Seguranca Pudblica

/AN

Educacdo e Cultura

DIMENSOES

Fonte: MINAS GERAIS, 2016k

Uma ferramenta de gestdo complementar ao PMDI é o Pacto pelo Cidaddo, um
instrumento especifico que fixa as metas de desempenho pactuadas entre 0 Governador do Estado
e os dirigentes dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo, que busca alcancar os objetivos
estratégicos do PMDI e as metas do PPAG, além de procurar atender as demandas da sociedade,
articuladas por meio dos processos de participacédo popular (MINAS GERAIS, 2016e). O Pacto
também foi estabelecido pela Lei n°® 22.257, de 27 de julho de 2016, a lei da reforma administrativa,

que institui seus objetivos:
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Art. 81 — Sdo objetivos do Pacto pelo Cidadéo:
| — favorecer o alcance dos objetivos do PMDI e do PPAG;

I — pactuar metas que visem a consecugdo dos compromissos do governo com 0s
cidaddos, definidos a partir de uma gestéo regionalizada e participativa;

I11 —ampliar e aprimorar o0s servicos prestados & sociedade;

IV — promover o controle social e a participacdo nas etapas do ciclo das politicas
publicas. (MINAS GERAIS, 2016e).

Estabeleceu-se que o acompanhamento das metas e agdes acordadas no Pacto pelo
Cidaddo seria intensivo, realizado por meio de reunifes periddicas da equipe da Superintendéncia
Central de Informacdes e Apoio a Politicas Estratégicas (SCIAPE), pertencente a SEPLAG, junto
aos 0rgaos e unidades responsaveis por cada uma das politicas constantes no Pacto, com o devido
registro das informacgdes no Sistema destinado a gestao das acdes prioritarias do Governo do Estado
(o website MG Planeja*). A avaliagdo da execugdo das metas e agBes pactuadas foi definida para
ser realizada anualmente, baseada em informac6es qualitativas fornecidas pelos érgéos e entidades
responsaveis (MINAS GERAIS, 2016c).

Diante de toda a legislacdo que o fundamente, o Pacto pelo Cidaddo foi criado, com
as metas organizadas em duas se¢bes (cada uma dividida em outras duas subsecGes): Metas
Territoriais € Metas Setoriais. Dentro das Metas Territoriais estd o Plano de Ac¢do dos Foruns
Regionais, que apresenta acfes com suas metas e cronogramas que respondem diretamente a
problemas e necessidades priorizadas pela sociedade, na realizacdo dos Féruns Regionais de
Governo, organizadas por Territorio de Desenvolvimento e por Eixo de Desenvolvimento.
Também nas Metas Territoriais estad o Plano de Obras nos Territorios de Desenvolvimento, com
obras e intervengdes pactuadas a partir de uma avaliacdo das demandas priorizadas nos Féruns
Regionais, da avaliacdo de obras paralisadas e do diagndéstico da infraestrutura e logistica do Estado
de Minas Gerais (MINAS GERAIS, 2016d).

A secdo das Metas Setoriais, por outro lado, abriga as Ac¢des Prioritarias dos

Comités Tematicos de Governo, que corresponde as acOes classificadas como estrategicas pelos

4 Sistema de gestdo de informagdes estratégicas em uso pelo Governo do Estado de Minas Gerais
(MELO FILHO, 2016).
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membros dos Comités Tematicos e validados pelo governador. O objetivo de tal secdo é promover
um acompanhamento intensivo dessas a¢des pelos principais dirigentes do governo, em vistas de
alcancar a execucdo dentro dos prazos previstos. Assim, os Comités proporcionam 0S
desdobramentos e iniciativas necessarias para a correcdo de desvios que eventualmente venham a
ser identificados durante a execucdo das acBes. Nesta secdo de Metas Setoriais estd também a
subsecdo “Demais agdes prioritarias dos orgaos e entidades da administracdo publica” (MINAS

GERAIS, 2016f).

A Lei mineira n® 22.257, sancionada em 27 de julho de 2016, estabeleceu uma
reforma administrativa que buscava alterar as normas gerais e as diretrizes para a estruturacao dos
Orgaos, autarquias e fundacoes pertencentes ao Governo do Estado de Minas Gerais, com o0 objetivo
de, segundo o Governo, viabilizar o aumento da capacidade de adaptacdo do aparelho estatal a fim
de atender demandas captadas por meio de instrumentos de participagdo social previstos em lei
(ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DE MINAS GERAIS, 2016). A lei estabelece como instancia
central de governanca a formacdo de grupos de coordenacdo de politicas publicas setoriais,
compostos por Secretarios de Estado, para a tomada de decisGes estratégicas e especializadas, no
que tange a formulacdo, acompanhamento e revisdo de politicas publicas estaduais e de seus
projetos especificos que demandem — ou ndo — a celebracdo de parcerias ou acordos com outros
orgdos e entidades (MINAS GERALIS, 2016a).

Nesse sentido, esses grupos de coordenacédo de politicas publicas sdo responsaveis
pela definicdo de diretrizes e pela coordenagdo da formulagdo e implantacdo das politicas publicas
definidas pelos seus membros como prioritarias, e o apoio logistico, operacional e administrativo
para seu funcionamento sera prestado por uma Secretaria Geral estabelecida (MINAS GERAIS,
2016a). A fim de definir a composicgéo e as atribuigdes desses grupos de coordenagéo de politicas
publicas setoriais, o Decreto n® 46.977, de 5 abril de 2016, trata tais grupos como Comités

Tematicos, e estabelece como suas competéncias:

| — subsidiar as decises estratégicas de governo;
I — elaborar estudos e relatdrios relativos as areas sob sua responsabilidade;

I11- propor as diretrizes a serem implementadas pela administracdo publica do
Poder Executivo no &mbito das politicas publicas a cargo do Estado;
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IV— garantir a integragdo da acdo governamental e a atuagdo de forma
regionalizada;

V — zelar pela responsabilidade na gestdo fiscal e or¢camentario-financeira.
(MINAS GERAIS, 2016a)

Dessa forma, foram definidos seis Comités Tematicos, orientados pelos cinco eixos
do PMDI:

Comité Tematico de Desenvolvimento Econdmico e Sustentavel;
Comité Tematico de Agronegdcio e Desenvolvimento Agrario;
Comité Tematico de Infraestrutura e Logistica;

Comité Tematico de Saude e Protecdo Social;

Comité Tematico de Seguranca Publica; e

© a0k~ w N oE

Comité Tematico de Educacao, Esportes, Ensino Superior, Cultura e Juventude.

Tal concepcdo dos Comités e as decisOes tomadas para seu funcionamento foram
feitas no ambito da coordenacdo geral do Governador, surgindo como uma proposta de
coordenacao das acGes do Governo em um momento em que a crise or¢camentario-financeira
dificultava a conducdo de politicas publicas (ENTREVISTADO A). Desse modo, toda essa
formulacdo do modelo dos Comités foi proposta de forma a garantir que em um cenario de crise
ndo houvesse recuo nas entregas do governo, direcionando a atencdo dos dirigentes dos 6rgaos e
entidades governamentais para questGes mais estratégicas, em meio a tantos problemas

enfrentados:

A tendéncia é que o gestor seja engolido pela relevancia do problema, ao invés de
impor ao problema sua relevancia. O Comité, nesse momento de crise, ele deveria
e procurou ter atengéo para isso, colocando foco no que realmente merece atengéo,
destaque e envolvimento (ENTREVISTADO A).

Assim, diante de todo o enfrentamento da crise financeira, 0 Governador precisava
gue os Secretarios de Estado passassem a exercer um protagonismo executivo nas politicas pablicas
e encontrou nos Comités os meios de fazer com que isso acontecesse, a0 empoderar um Secretario
por Comité Tematico para exercer sua coordenacdo (ENTREVISTADO A). Nesse sentido, cada
Comité Tematico teve sua area de atuacdo determinada pelo Decreto n° 46.977, bem como sua
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composic¢do e coordenacgdo — formada pelos titulares dos 6rgaos envolvidos na teméatica em quest&o.
Posteriormente a Lei da Reforma Administrativa, foi necessaria uma nova legislagao que alterasse
0 Decreto n°® 46.977 a fim de atualizar os nomes dos 6rgdos que sofreram alteracdo apds a
publicacdo da Lei n®22.257. Assim, de acordo com o Decreto n®46.977, e com o Decreto n® 47.030,
a composicdo de cada Comité foi estabelecida.

Quadro 5. Composicao e atuacdo dos Comités Tematicos (continua)
D ritment A i1
» » esenvfn men 0 grnnegqcm E [efrasstrubura o
Comiteé Tematico Econdtico e Desenvalvinento .
. . Logistica
Sustentavel Agrario
Coordenador oEF SEAPA SETOF
SEDECTES,
SEMAD, SETU
’ R, SECIE, ARMEH,
. SECIR, SEDINCE, SEDA, SEMAD,
Orgios SEDINOE, COHAR,
BDMG, CEMIG, SEDINOR COPASA
INDI, ARMEH,
CODEMIG, SEEDIF
Indistria & comercio, ﬁgrnnegﬁcin, Hahitacao, Fuhras £
. . desenvolvimentao tranzporte, cidades e
. 5 mein ambiente, . ) .
Area de atuacio : . - sustentavel do mein regioes
furismo, ovagao e ) )
L rural e da agricultura metropolitanas,
recursos hidncos o .
farnihar EHErgia e saneamento

Fonte: Elaboracéo propria.
Dados: MINAS GERAIS, 2016a; 2016b



Quadro 5. Composicéo e atuacdo dos Comités Tematicos (concluséo)

Comité Tematico

Saude e Protecdo

Seguranca Publica

Educagio, Ensino
Superior, Cultura,

Social
oet Espotte & Juventude
Coordenador SEDESE SESP SEDECTES

. PMME, PCMG, =EE, REC, SEERF,

Orgios SES, SEDPAC CBEMMG, GMG,

=EF, SEPLAG
SEAP
Defesa social
Direttos humanos e attwidade policial

Area de atuacfio

cidadama, politicas

Miitar e Civil sistema

Educagio, espottes e
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cultura

sociais e satde prisional e Corpo de

Bombewras Wilitar

Fonte: Elaboracéo propria.
Dados: MINAS GERAIS, 2016a; 2016b.

A partir do Decreto n° 46.977 foi criada também uma Secretaria Executiva dos
Comités Tematicos, a quem compete subsidiar as acdes dos Comités Tematicos, elaborar relatorio
consolidado das atividades desempenhadas por cada um dos Comités, promover a conexdo entre
as demandas e propostas dos Comités e o Grupo de Coordenacdo Geral dos Comités Tematicos,
bem como subsidiar as aces deste ultimo, e convocar e prestar apoio as reunides dos Comités
Teméticos (MINAS GERAIS, 2016a). A Secretaria Executiva foi instituida formalmente para ser
exercida pela Secretaria Geral da Governadoria. (MINAS GERAIS, 2017a).

Foi instituido, também pelo Decreto n° 46.977, o Grupo de Coordenacéo Geral dos
Comités Tematicos, com a atribuicdo de coordenar as a¢cbes dos Comités Tematicos, subsidiar e
intervir junto aos Comités Tematicos para efetivacdo da estratégia governamental, e convocar 0s
coordenadores dos Comités para reunides de coordenacdo. Desse modo, estabeleceu-se como
presidente do Grupo de Coordenacdo Geral o Governador do Estado, e como sua composi¢do o
Secretario de Estado de Governo, o Secretario de Estado da Casa Civil e de Relagdes Institucionais,



70

0 Secretério de Estado de Planejamento e Gestdo, e 0 Secretario de Estado de Fazenda (MINAS
GERAIS, 2016a).

Figura 2. Selos dos seis Comités Tematicos

Fonte: MINAS GERAIS, 2017c.

Com todos os Grupos determinados, fixou-se em decreto que os Comités Tematicos
se reuniriam, obrigatoriamente, a cada quinze dias, mediante convocacéo do coordenador (MINAS
GERAIS, 2016b). Assim, no dia 02 de maio de 2016, o Governador do Estado reuniu pela primeira
vez a Coordenacdo Geral dos Comités Tematicos de Governo, que a partir de entdo marcou
reuniées com cada um dos Coordenadores dos Comités Tematicos, a fim de dar inicio as discussdes
e agendar as primeiras reunides dos Comités — com pauta inicial preparada pela Secretaria
Executiva dos Comités Tematicos. Assim, apresentou-se a proposta de funcionamento dos Comités
Temaéticos, com o grande objetivo de promover alinhamento, articulacéo e intersetorialidade das
politicas publicas das areas correlacionadas, e foi proposta a elabora¢do de um Plano de Acdes
Prioritarias (MINAS GERAIS, 2016h).
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6 O FUNCIONAMENTO DOS COMITES TEMATICOS DE GOVERNO

Os Comités Tematicos de Governo seguem a tendéncia da chamada Gestdo
Colegiada, que presume decisdes tomadas por um grupo, e ndo centralizadas em apenas uma
pessoa (MONACO, 2012).

Todo processo de modelo colegiado comeca com uma definicdo da sua
governanga. Uma andlise das principais demandas, da estratégia e da cultura
organizacional traz informag8es importantes para a construcao dessa governanca
na gest&o compartilhada (MONACO, 2012, p.1).

Em acordo com esse pressuposto, os Comités Tematicos foram devidamente
normatizados e tiveram suas diretrizes estabelecidas em legislagdo especifica, como ja explorado
neste trabalho. Apesar de se classificar como um mecanismo de gestdo colegiada, no primeiro
momento de formulacdo do modelo ndo houve apoio dos 6rgdos e entidades participantes dos
Comités Tematicos, tendo sido uma decisdo tomada pelo “ntcleo duro de Governo”, formado pelo
Governador do Estado e seus dirigentes e conselheiros mais proximos (ENTREVISTADO A).
Posteriormente foram realizadas reunides de alinhamento para que todos os dirigentes envolvidos
tomassem conhecimento do mecanismo, e s6 entdo eles foram envolvidos no processo, ap6s toda

a normatizacdo estar concluida.

Tornar o planejamento uma realidade ndo é uma tarefa simples. Algumas alterac6es
foram feitas na pratica ap6s a publicacdo da legislacdo e normatizaces dos Comités. A Secretaria
Executiva dos Comités Tematicos, por exemplo, a principio foi estabelecida para ser exercida pela
Secretaria Geral da Governadoria, mas na prética foi assumida desde o comeco pela SEPLAG, com
a atuacdo preponderante da Subsecretaria de Gestdo Estratégica Governamental. Segundo o
Entrevistado B, para a SEPLAG ja estava claro desde o comeco que tal Secretaria seria exercida
por eles, apesar de ndo ter sido o que o Decreto n° 46.977 dispds. Assim, j& no comecgo, a SEPLAG
teve um papel mais proativo de buscar as reunides do Grupo Coordenador, mas buscando também
0 apoio preliminar da Secretaria Geral da Governadoria a fim de legitimar sua atuacdo como
Secretaria Executiva (ENTREVISTADO B).
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Outra mudanca perceptivel da concepcao para a execucdo dos Comités Tematicos
foi a periodicidade das reunides. Determinadas para acontecer quinzenalmente, as reuniées néo
seguiram essa diretriz, com excecdo do Comité Tematico de Desenvolvimento Econdmico e
Sustentavel, que até o momento de construcdo deste trabalho ainda se mantinha regular. As
primeiras reunides de cada Comité seguiram o indicativo de intervalo de 15 dias, mas com a
excecdo jA mencionada, posteriormente essas reunides passaram a acontecer mensalmente ou de
forma irregular. De acordo com o Entrevistado B, conforme cada Comité foi tomando um formato
diferente, j& ndo se mostrava mais adequada tal periodicidade, que produzia incumbéncias
desnecessarias — como gerar as pautas, preparar a logistica e, especialmente, ocupar a agenda de
atores chave do Governo — e pedia um intervalo maior entre as reunides. Aquelas reunides que se
tornaram irregulares, por outro lado, tiveram como resultado disto seu enfraquecimento e posterior

abandono das atividades.

Partindo para o funcionamento dos Comités, apds sua estruturacdo estava bem
estabelecido que as primeiras reunides seriam direcionadas para a definicdo da carteira estratégica
de acdes prioritarias. Dessa maneira, foi delegada aos membros dos Comités Tematicos a selecdo
dessas a¢des, por meio de critérios préprios que elegessem o que seria prioritario em cada pasta,
de modo a seguir diretrizes que conversem com o cidaddo comum, sendo sintético, apresentando
conexao com o programa de governo e com foco no impacto territorial (ENTREVISTADO B). As
acOes priorizadas pelos Comités muitas vezes coincidiram com aquelas que ja eram consideradas
estratégicas pelos 6rgdos e pela SEPLAG, de modo que ja possuiam acompanhamento intensivo

pela equipe da Secretaria de Planejamento.

Houve certa convergéncia na escolha, porque ja haviam sido escolhidas as
prioridades para 0 MG Planeja®, entdo ficou muito correspondente ao que ja estava
definido como acompanhamento intensivo (ENTREVISTADO B).

Assim, a proposta era de que fossem mapeadas acOes estratégicas, de grande

relevancia, com gargalos e questdes existenciais que demandassem o0 corpo de Secretarios que

5 Ja havia sido feita uma selegdo prévia de acdes prioritarias a partir de uma proposta liminar
elaborada pela equipe da SEPLAG, fundada em informac@es recolhidas com todos os 6rgéos e entidades de governo,
para acompanhamento intensivo por meio do sistema MG Planeja (MINAS GERAIS, 2016h).
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estavam ali envolvidos naquelas reunides, com visdes amplas e estratégicas (ENTREVISTADO
D). Nesse sentido, primeiro haveria a identificacdo das agdes, com a constituicdo de um plano de
gestdo, com cronograma e mapeamento de resultados, e apds essa fase deveria ser feito o
monitoramento dessas questfes. Aquilo que o grupo ndo tivesse condicdo de discutir, o
coordenador do Comité levaria para o Grupo Coordenador, para que os gargalos pudessem ser
tratados, e isso retroalimentasse o sistema. Essa dindmica, contudo, ndo foi observada em todos os
Comités (ENTREVISTADO A). Ainda assim, em meados de 2016 foi fixada uma carteira de 44
acOes prioritarias para acompanhamento intensivo, pactuadas e divulgadas no Pacto pelo Cidadéo,

no intuito de gerar relatérios periédicos de execucdo para 0 Governador (MINAS GERAIS, 2016h).

Apds a defini¢do dessas acdes, contudo, os Comités Tematicos ndo possuiam mais
uma dinamica muito bem estabelecida, um objetivo claro, e em consequéncia disso cada Comité
passou a seguir a diretriz de seu coordenador (ENTREVISTADO B). Essa autonomia e conduta
propria fez com que cada Comité seguisse um rumo diferente, com diferentes pautas e diferentes
periodicidades, o que se mostra necessario tendo em vista as diferencas entre 0s eixos, mas que

resultou também na estagnacao de alguns.

6.1 CoMITE TEMATICO DE AGRONEGOCIO E DESENVOLVIMENTO AGRARIO

O Comité Tematico de Agronegdcio e Desenvolvimento Agrério é coordenado pela
Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (SEAPA), tem como seus membros
titulares a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Agrario (SEDA), Secretaria de Estado de Meio
Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel (SEMAD) e Secretaria de Estado de Desenvolvimento
e Integracdo do Norte e Nordeste (SEDINOR). Sua area de atuacao envolve a Agricultura Familiar,
0 Desenvolvimento Sustentavel do Meio Rural e o Agronegdcio (MINAS GERAIS, 2016i). As
primeiras reunides deste Comité, assim como as dos demais, foram voltadas para a definicdo das
acOes a serem priorizadas e monitoradas pelo grupo. Foi perceptivel, no inicio, a inclinagdo dos
dirigentes dos 6rgdos em conhecer mais sobre as politicas executadas pelos demais, e em varios
momentos durante as reunides foi ressaltada a importancia do Comité ao reunir setores diferentes

do Governo para conversar e criar sinergias, com fluxo de informacdes para tomada de deciséo e
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resolucéo de gargalos (COMITE TEMATICO DE AGRONEGOCIO E DESENVOLVIMENTO
AGRARIO, 2016b).

A politica agricola em Minas Gerais é caracterizada por uma multiplicidade de
temaéticas, todas envolvidas neste Comité. Enquanto a SEDA tem uma apropriacéo da problematica
agraria com énfase na agricultura familiar solidaria e na regularizacdo fundiaria, a SEAPA se
direciona ao agronegocio competitivo, e a SEDINOR possui uma area de atuacdo mais abrangente
que transcende a temaética agréria, se mostrando como um drgdo quase autossuficiente para o
desenvolvimento dos territérios do Vale do Jequitinhonha, Mucuri e Norte. Assim, apesar do
esforco, houve uma dificuldade de sintonizacdo de agendas, e a pactuacdo realizada por esse
Comité consistiu em um apanhado das principais ac¢fes acompanhadas no MG Planeja
(ENTREVISTADO A). Ainda assim, mesmo sem a formulacdo de uma politica de a¢do conjunta
e intersetorial, ap6s algumas reunibes, foram definidas 6 acdes prioritarias para o Comité de

Agronegdcio e Desenvolvimento Agrério:

1. Implantar o Programa Minas Pecuaria,;

2. Certificagdo de 1.600 propriedades produtoras de café por ano no Programa
Certifica Minas Café;

3. Efetivar a regularizacdo fundiaria rural no estado de Minas Gerais (a¢des de
processos regularizados e titulos emitidos);

4. Fortalecer os mercados institucionais da agricultura familiar;

5. Regularizacdo de agroindustrias;

6. Agricultura sustentavel: 3As (Alimento, Agua e Ambiente). (COMITE
TEMATICO DE AGRONEGOCIO E DESENVOLVIMENTO AGRARIO,
2016a)

Das agbes acima, apenas as trés primeiras foram formalizadas no Pacto pelo
Cidad4o, sendo as demais propostas para monitoramento nas reunides do Comité. E importante
observar que o Comité Tematico de Agronegdcio e Desenvolvimento Agrario e o Comité Tematico
Desenvolvimento Econémico e Sustentavel sdo derivados de um mesmo eixo do PMDI: o

Desenvolvimento Produtivo, Cientifico e Tecnoldgico. Assim, era esperado que algumas pautas
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destes Comités convergissem, e assim aconteceu, demandando uma reunido conjunta que acabou
por solucionar um problema estrutural sobre o sistema de outorga de uso insignificante de 4gua, ao
criar um sistema online para emissdo da certiddo, que ja contava com uma quantidade consideravel
de pendéncias (ENTREVISTADO B).

Ap0s esta reunido conjunta houve um hiato nas reunides do Comité de Agronegdcio
e Desenvolvimento Agrario, seguida pela substituicdo do Secretario da SEAPA — e coordenador
do Comité — em 11 de janeiro de 2017 (MINAS GERAIS, 2017b). Sem um coordenador que
estivesse a par dos acontecimentos e diretrizes do Comité, ele permaneceu parado por quase oito
meses, quando houve uma tentativa de retomada de suas atividades. Segundo o Entrevistado B, o
novo Secretario da SEAPA e novo coordenador do Comité fez uma breve reunido com a Secretaria
Executiva a fim de se inteirar do andamento do grupo, e logo ap6s agendou uma reunido com o
Comité, a fim de retomar seus trabalhos. A pauta da reunido consistiu na observacéo e revisao das
acOes prioritarias pelo Secretério, que ndo havia participado dessa validacéo e pontuou pequenas
alteracdes. O novo Secretario se mostrou aberto aos Comités e reconheceu sua importancia, seu
auxilio na gestdo de politicas, na prestacdo de contas e no compartilhamento de a¢cdes com outros
orgdos (ENTREVISTADO B; COMITE TEMATICO DE AGRONEGOCIO E
DESENVOLVIMENTO AGRARIO, 2017).

Ao fim da reunido, ficou proposto o redirecionamento de alguns programas e
marcada a data da proxima reunido, que nunca aconteceu. De acordo com o Entrevistado B, ela foi
sendo adiada com a justificativa de que ndo havia ainda defini¢cdo suficiente dos programas

renovados, 0 que seria necessaria para o andamento do Comité.
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Graficol Reunifes do Comité Tematico de Agronegocio e Desenvolvimento Agrario
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Fonte: Elaboragdo propria

Nota: *Reunido conjunta com o Comité Tematico de Desenvolvimento Econémico Sustentavel

A autonomia dada a cada Comité faz com que seu coordenador seja a peca chave
para seu funcionamento. A entrada de um novo coordenador no meio do processo, especialmente
em um momento em que as diretrizes e prioridades ja foram definidas, torna complexa sua
retomada. Por parte da Secretaria Executiva, ainda had uma possibilidade de continuidade deste
Comité em particular, e apesar de sua paralizacéo, as a¢Oes priorizadas estdo sendo executadas com
acompanhamento intensivo da SEPLAG e no radar do Grupo Coordenador dos Comités Tematicos
— presidido pelo Governador do Estado (ENTREVISTADO B). Contudo, de acordo com o
Entrevistado A, apesar de haver um embrido que possa levar ao funcionamento regular deste
Comité, através do estabelecimento de um novo protagonismo por parte do atual coordenador,
ainda € necessario para sua retomada efetiva a criacdo de uma agenda conjunta, uma pauta comum
gue mobilize todos os 6rgaos envolvidos neste Comité. Assim, ao fim do recorte temporal em que

o Comité foi estudado, ele ainda apresentava suas atividades suspensas.

6.2 COMITE TEMATICO DE EDUCACAO, ENSINO SUPERIOR, CULTURA, ESPORTES E JUVENTUDE

Composto pelos dirigentes da Secretaria de Estado de Educacgédo (SEE), Secretaria
de Estado de Cultura (SEC), Secretaria de Estado de Esportes (SEESP), Secretaria de Estado de
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Turismo (SETUR) e FAPEMIG, com a Secretaria de Estado de Trabalho e Desenvolvimento Social
(SEDESE) como convidado recorrente e com a Secretaria de Estado de Desenvolvimento
Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SEDECTES) como coordenador, o Comité
Tematico de Educacdo, Ensino Superior, Cultura, Esportes e Juventude seguiu as diretrizes
propostas para as primeiras reunides e buscou eleger as agdes prioritarias do eixo para
monitoramento. O destaque deste Comité, contudo, foi a apresentagdo, j& na primeira reunido, de
uma proposta de estruturacdo de um programa intersetorial voltado prioritariamente para o publico
jovem matriculado em escolas publicas estaduais. Tal programa buscaria reunir as principais
atividades, das diversas Secretarias de Estado, que tenham — ou possam vir a ter — interacdo com
as escolas e a juventude (COMITE TEMATICO DE EDUCAGCAO, ENSINO SUPERIOR,
CULTURA, ESPORTES E JUVENTUDE, 2016a). Nesse sentido, suas reuniées eram norteadas

por trés frentes:

1. Definigdo das agBes prioritarias do Comité, a fim de realizar o acompanhamento
do status, custos e andamentos fisicos e financeiros;

2. Levantamento do calendéario de entregas dos 6rgdos membros do Comité para
0s proximos 4 meses, para consolidacdo de uma agenda positiva;

3. Levantamento das principais a¢cbes com foco na Juventude, realizadas por cada
Secretaria de Estado, para futura construcdo de um Programa com este elemento
central. (COMITE TEMATICO DE EDUCACAO, ENSINO SUPERIOR,
CULTURA, ESPORTES E JUVENTUDE, 2016b)

Nota-se que as reunifes possuiam uma estratégia bem estabelecida, e um
instrumento importante de acompanhamento das politicas que é o levantamento de entregas
intermediérias, 0 que cria uma melhor percep¢do do desenvolvimento da acéo, além de permitir
possiveis mudancas de estratégias caso os resultados ndo se mostrem satisfatorios. Alem desse
levantamento e da definicdo das acGes prioritarias, estava também como foco das reunides a
estruturagdo do programa intersetorial. Para que o programa fosse construido, foi necessario o
levantamento de todas a¢des do Governo que envolvessem jovens e/ou escolas publicas estaduais,
e tal levantamento foi realizado pela equipe da SEPLAG. Uma vez mapeadas, as a¢Oes foram

divididas em seis eixos:
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Juventude e Trabalho;

Juventude e Convivéncia Democratica;

Juventude no Campo;

Juventude e Saude;

Juventude e Inovacéo;

Juventude, Turismo e Cultura. (COMITE TEMATICO DE EDUCACAO,
ENSINO SUPERIOR, CULTURA, ESPORTES E JUVENTUDE, 2016c¢)

el o A

As acdes foram validadas e o programa continuou sendo a principal pauta das
reunides, que contou com o apoio da Agéncia de Publicidade para estruturacdo de sua imagem e
criacdo de um nome. Na ultima reunido realizada pelo Comité foram selecionadas duas sugestdes
principais de nomes para o programa e planejou-se sua apresentacao ao Governador para validacéo,
de modo que a préxima reunido do Comité seria agendada apdés tal encontro com o Governador,
mas nunca aconteceu. A auséncia de um retorno e da validacdo do programa desmotivou o grupo,

gue nunca mais voltou a se reunir nesta instancia.

Gréfico 2 Reunides do Comité Tematico de Educacao, Ensino Superior, Cultura, Esporte e
Juventude
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Apesar da Secretaria de Educacgdo ser o 6rgao mais bem estruturado do grupo, com
maior clareza e objetividade nas politicas, e ser o foco do programa que tentou ser implementado,
nota-se que o coordenador deste Comité — que, portanto, ocupa uma posi¢cdo mais elevada na
hierarquia — € o Secretario da SEDECTES. Assim, esse desenho acabou por desvalorizar o capital
da Secretaria de Educacéo, que se sentiu alijada (ENTREVISTADO A). Nao havia no Comité um
sentimento de pertencimento robusto por parte do coordenador, e como as a¢Ges estavam previstas
para acontecer nas escolas, a SEE em tese teria maior espaco de manobra para fazer acontecer tal
politica, tanto pelo lado da captacao de acGes, quanto pelo lado da viabilizagdo da implementacao
do programa nas escolas (ENTREVISTADO E).

Além da problemaética da estruturacdo deste Comité, outra dificuldade foi levar
adiante uma acdo intersetorial tdo robusta quanto essa, que buscou envolver todas as Secretarias de
Estado. Para que uma politica transversal seja implementada, € necessario que 0s agentes
enxerguem a oportunidade da acdo conjunta como potencializadora de resultados, e assim
proponham alternativas viaveis e estruturadas, ao invés de ideias rasas e proposicoes idealizadas
(ENTREVISTADO A). Desse modo, segundo o Entrevistado A, este Comité tem a aptidao para
construir um plano robusto de a¢do conjunta e retomar suas atividades, desde que o coordenador
do grupo tenha uma postura propositiva e de protagonismo ao invés de atuar apenas de forma
reativa e idealizada e, sobretudo, se identifique com os objetivos prevalecentes do Comité. Apesar
disso, a realizacdo das reunides de modo regular e a estrutura e direcionamento robustos dados ao

seu funcionamento, mostram seu potencial como uma instancia de coordenacao.

6.3 COMITE TEMATICO DE INFRAESTRUTURA E LOGISTICA

O Comité Tematico de Infraestrutura e Logistica, coordenado pela Secretaria de
Estado de Transporte e Obras Publicas (SETOP) e composto pela Secretaria de Estado de Cidades
e Integracdo Regional (SECIR), COHAB, CEMIG, COPASA, SEDINOR e ARMBH, teve sua
dindmica inicial um pouco diferente dos demais. Isso porque na primeira reuniao ja foi apresentada
uma selecdo de oito areas prioritarias para monitoramento, previamente indicada pelo coordenador

do grupo e aprovada ou alterada pelos membros do Comité nesta reunido. Séo elas:
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Plano de Obras por Territorio de Desenvolvimento;

Acesso a recursos hidricos no Semiarido Mineiro;

Saneamento bésico;

Regularizacdo fundiaria e reorganizacéo territorial;

Plano de mobilidade;

Acdes de apoio a infraestrutura municipal,

HabitacOes de interesse social;

Eletrificacdo Rural — universalizacdo da energia. (COMITE TEMATICO
DE INFRAESTRUTURA E LOGISTICA, 2016)

Posteriormente elas passaram a integrar o Pacto pelo Cidadao, com destaque para o

Plano de Obras nos Territorios de Desenvolvimento, que consiste em uma subsecdo propria no

Pacto, onde estd a organizacdo de todas as obras pactuadas por todos os 6rgdos e entidades do

Estado, divididas por territério. Os demais pontos de monitoramento foram modificados e alguns

deles decompostos para gque se tornassem as a¢des prioritarias dos Comités no Pacto pelo Cidadao:

A 0w e

o1

10.

Elaboracédo do estudo técnico-ambiental do Semiarido Mineiro;

Plano Estadual de Saneamento Basico — PESB,;

Promover a regularizacdo fundiaria urbana em Minas Gerais;

Consolidacdo do Macrozoneamento Metropolitano e aprovacdo em lei dos
dispositivos de planejamento metropolitano;

Apoio a revisao de 11 planos diretores municipais da RMBH;

Elaboragdo do PDDI da RMVA e aprovagao, em lei, dos dispositivos de
planejamento metropolitano;

Construcédo de habitacdo de interesse social;

Elaboragdo do plano de mobilidade da Regido Metropolitana de Belo
Horizonte (RMBH);

Realizar a revisdo do Plano Estratégico de Logistica de Transportes de Minas
Gerais — PELTMG;

Realizacdo de estudo tecnico e licitacdo para concessdo de 5 lotes de
rodovias. (MINAS GERAIS, 2016d)
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Apesar dessa definigdo das acOes prioritérias ter sido feita ja na primeira reunido, o
grupo ndo conseguiu se organizar para acompanhar essas acdes definidas e avaliar seus resultados.
O coordenador do Comité se apoiava na sua Assessoria de Planejamento (ASPLAN) para dar
encaminhamento ao grupo, e ndo utilizava da Secretaria Executiva para esse fim. Assim, por vezes
havia uma duplicidade de competéncias e responsabilidades, como na proposicao das pautas das
reunides que, por haver resisténcia por parte do coordenador, ndo era organizada pela SEPLAG,
mas também néo era levada por ele (ENTREVISTADO D).

Outro desafio enfrentado pelo grupo era a discusséo a respeito da realizacéo de obras
e investimentos, insustentavel frente a crise orcamentario-financeira. Diante disso, com a tentativa
de afunilamento das politicas, a discussdo passou a centralizar em areas especificas que nédo
envolviam todos os 6rgdos membros do Comité, levando ao resultado natural de aumento do
desinteresse dos participantes (ENTREVISTADO A). Assim, por ndo se tratar de reunides de
carater resolutivo, ndo manter uma continuidade no acompanhamento dos gargalos apresentados,
ndo adiantar aos membros 0s assuntos que iriam ser tratados nessas reunides para avaliacao prévia
de necessidade de comparecimento, e ndo mostrar resultados concretos aos assuntos ali abordados,
houve manifestacdo de insatisfacdo por parte de alguns membros, frente a um sentimento de nédo

pertencimento e incapacidade de contribuicdo nas discussdes levantadas (ENTREVISTADO D).

Grafico3  Reunibes do Comité Tematico de Infraestrutura e Logistica
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Desse modo, a periodicidade desse Comité se mostrou constante até a 10° reunido,
até que entrou em um hiato e teve seus trabalhos retomados apenas seis meses depois, em uma
tentativa de recuperacdo do monitoramento das ac6es priorizadas, com uma apresentacdo do status
dessas politicas organizada pela Secretaria Executiva. Contudo, ao longo das Gltimas reunides
realizadas ainda havia uma resisténcia para a atuagdo da SEPLAG como Secretaria Executiva — no
seu papel de propositora de pautas e mediadora dos didlogos — nesse Comité, e com a omissdo de
uma pauta atrativa que mobilizasse todos os membros em prol de uma entrega, ele também foi
suspenso (ENTREVISTADO D).

6.4 COMITE TEMATICO DE SAUDE E PROTECAO SOCIAL

Coordenado pela SEDESE e composto pelos dirigentes da Secretaria de Estado de
Salde (SES) e Secretaria de Estado de Direitos Humanos, Participacdo Social e Cidadania
(SEDPAC), o Comité Tematico de Saude e Protecdo Social se mostrou atipico desde a primeira
reunido. Diante de algumas mudancas na gestdo dos 6rgaos pertencentes a este Comité, a conducao
de suas reunides e sua coordenacao foi realizada, na prética, pelo Secretario Executivo dos Comités
— que era o entdo Secretario-Adjunto da SEPLAG. Além da troca da Secretaria da SEDESE entre
a 12 e a 3? reunido do Comité, a SEDPAC teve sua Secretéria também substituida e a SES néo se
mostrou inclinada a se responsabilizar pelo Comité, e assim todas as suas reunides — que nao foram

muitas — foram coordenadas pela SEPLAG.

Além da falta de uma lideranca que se identificasse ao eixo, a principal forca
econémico-politica do grupo, que era a Salde, ja estava sendo vitima da primeira fase da crise
financeira (ENTREVISTADO A) e assim 0s membros se mostravam desestimulados com a agao
do Comité, alegando dificuldade financeira e orcamentaria para cumprir até as tarefas rotineiras,
inviabilizando a pactuacio de acBes mais robustas (COMITE TEMATICO DE SAUDE E
PROTECAO SOCIAL, 2016a). Houve tentativa de motivagio por parte da SEPLAG, e sugest&o
da criacdo de um “envelope” de agdes com uma diretriz em comum, como aconteceu no Comité
de Educacdo, Ensino Superior, Esporte, Cultura e Juventude, mas os membros ndo se mostraram

abertos a ideia. Era preciso, contudo, discutir as acfes a serem priorizadas, e a SEPLAG também
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foi quem guiou essa discussdo, apresentando metas iniciais que ja teriam sido validadas pelo
Governador (COMITE TEMATICO DE SAUDE E PROTECAO SOCIAL, 2016b).

A questdo financeira era um ponto de estrangulamento muito forte neste Comité, e
até mesmo a divulgacdo das metas preocupavam seus membros, que as consideravam de dificil
alcance frente a situacdo conjuntural. A pedido do grupo, a Secretaria Executiva se reuniu com a
Coordenacdo Geral dos Comités a fim de se discutir a situacdo orcamentaria e 0S recursos
disponiveis para a execucdo das politicas de Saude e Protecdo Social, tendo ficado acordado o
recuo nas metas anteriormente previstas, mas ressaltada a urgéncia para a definicdo da carteira de
acOes prioritarias do Comité de Saude e Protecdo Social, uma vez que este era 0 que mostrava
maior atraso na entrega (COMITE TEMATICO DE SAUDE E PROTECAO SOCIAL, 2016c).

As acOes foram entdo validadas em reunido do Comité. As acOes priorizadas e
constantes no Pacto pelo Cidadéo séo:

Implantar Hospitais regionais;

Consolidar o Programa de Regionalizacdo da Assisténcia Farmacéutica;
Triplicar o valor gasto para cofinanciamento da Atencéo Primaria;
Ampliar a oferta do SAMU para 9 Regides Ampliadas de Saude (RAS);

Qualificacdo profissional em formacdo inicial e continuada de 7.705

o~ w0 N oPE

jovens;

6. Cofinanciar 853 municipios com o Piso Mineiro de Assisténcia Social;

7. Implantacgéo de 123 Equipes Volantes;

8. Atendimento de 4.000 pessoas para fomento aos Empreendimentos
Econdmicos Solidarios de Grupos Populacionais Especificos
(Acampamentos e Preassentamentos de Reforma Agraria);

9. Atendimento de 1.000 pessoas para fomento aos Empreendimentos
Econdmicos Solidarios de Comunidades Tradicionais (Quilombolas,
Ribeirinhos, Indigenas);

10. Implantacdo de 17 Centros de Referéncia Especializado de Assisténcia
Social (CREAS) Regionais;
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11.  Enfrentamento & Pobreza Rural;
12. Implantagdo de 17 Centros de Referéncia em Direitos Humanos.
(MINAS GERAIIS, 2016d)

A restricdo orcamentéria foi um grande empecilho para o funcionamento deste
Comité, mas ainda assim, este é o Comité Tematico com maior nimero de agdes presentes no
Pacto. Apesar do grande nimero de acdes pactuadas, ndo houve abertura ou vontade alguma para
que elas fossem monitoradas pelo grupo, ou mesmo houve alinhamento e validacdo destas acdes
por todos os seus membros antes da publicacdo. Frente a essa selecdo de aces, foi alegado que se
trata de algo com “apelo politico, pois ndo ha or¢amento para isso” (COMITE TEMATICO DE
SAUDE E PROTECAO SOCIAL, 2016d), e que devido ao contexto financeiro e imprevisibilidade

de recursos, haveria extrema dificuldade em implantar qualquer uma dessas acoes.

Gréfico4  Reunifes do Comité de Saude e Protecdo Social
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As acOes prioritérias, apesar de serem diversas daquelas realmente priorizadas pelos
0rgdos (que definiram como estratégica a manutencdo de suas atividades corriqueiras e
operacionais) ainda s@o acompanhadas de forma intensiva pela SEPLAG, e tem produzido
resultados regulares em suas execucdes. Contudo, sendo finalizada a etapa de selecdo da carteira
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de acOes prioritérias, o grupo ndo teve mais nada que o motivasse a se encontrar, e entdo suas
atividades também foram paralisadas (ENTREVISTADO B).

6.5 COMITE TEMATICO DE SEGURANCA PUBLICA

O Comité Tematico de Seguranca Publica foi formulado para ser coordenado pela
Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS) e formado pela PMMG, PCMG, CBMMG e
GMMG. Apés a reestruturacdo de algumas Secretarias, contudo, a SEDS se desmembrou em
Secretaria de Estado de Seguranca Publica (SESP) e Secretaria de Estado de Administracdo
Prisional (SEAP), sendo entdo o Comité coordenado pela SESP. Apesar de ter apenas seis 6rgaos
efetivos em sua composicdo, além da Secretaria Executiva, e do padrdo de presentes nas reuniées
dos demais Comités ser de um ou dois representantes por 6rgao, a média de presentes nas reuniées
do Comité de Seguranca Publica é de 30 presentes. Como 0 eixo de Seguranca Publica ja
apresentava uma cultura de reunides gerenciais conjuntas entre os 6rgdos, e se tratando de um
sistema complexo e cheio de atores, nunca houve resisténcia a participacdo de mais pessoas nessas
reunides (ENTREVISTADO C).

Quanto a dindmica das reunides do referido Comité, a Secretaria Executiva exerce
um papel fundamental para seu prosseguimento, sempre fazendo o levantamento das pautas mais
relevantes, retomando discussOes anteriores a fim de manter uma continuidade e fazer devolutivas,
e agendar as reunides de modo que todos os membros estejam presentes (ENTREVISTADO A).
Esse protagonismo da Secretaria Executiva pode ser explicado pela auséncia do Secretario da SESP
nas reunides, de modo que a coordenacdo do Comité na pratica é exercida pelo seu Secretario-
Adjunto, em conjunto com o Secretario Executivo dos Comités (ENTREVISTADO C).

Assim como os demais Comités, foi estabelecido um Plano de Aces Prioritarias a
ser monitorado pelo grupo, que foi discutido e aprovado por seus membros, tendo sido selecionadas

as seguintes acoes:

1. Construir novas vagas no Sistema Prisional,
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2. Implantagcdo e melhoria dos Centros Socioeducativos no Estado de
Minas Gerais;

Prevencdo Social as Violéncias e Criminalidades;

Projeto de Renovacdo da Frota através da Locacao de Viaturas;

Expandir o Servigo Operacional do Corpo de Bombeiros Militar;

o g ~ w

Prestacio de Servico de Qualidade nas Areas de ldentificacdo de
Transito e Habilitagdo. (COMITE TEMATICO DE SEGURANCA
PUBLICA, 2016)

No Pacto pelo Cidaddo, tais acOes estdo presentes de forma direta ou indireta, e

algumas vezes decompostas para melhor acompanhamento dos resultados.

Apesar de se tratar de &reas autorreferenciadas, com agendas proprias e legitimas, e
com isso apresentarem certa dificuldade para a construgdo de uma agenda comum e
compartilhamento de estratégias (ENTREVISTADO A), o eixo de Seguranca Publica apresenta
um sistema dependente do trabalho conjunto e integrado. Frente a essa demanda, ja haviam grupos
de trabalho precedentes ao Comité direcionados aos 6rgdos e entidades dessa area, e ainda ha
grupos que funcionam de forma paralela aos Comités Tematicos, como a Camara de Coordenacao
das Politicas de Seguranca Publica. Enquanto essa Camara trata de questfes do funcionamento e
operacionalidade dos 6rgdos da Defesa Social, o Comité, com a presenca da SEPLAG como
Secretaria Executiva, trata de assuntos mais estratégicos, de interesse direto do Governador
(ENTREVISTADO C).
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Gréfico 5 Reunides do Comité Temético de Seguranca Publica
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O Comité Tematico de Seguranca Publica apresentou pautas flutuantes, nem sempre
relevantes, mas ainda assim houve a persisténcia por parte da Secretaria Executiva de continuar
agendando as reunides, e a anuéncia dos membros envolvidos para sua continuidade. Aconteceram
maltiplas discussdes pertinentes no ambito do Comité, e decisGes importantes foram tomadas.
Contudo, essa ndo € a regra e ainda faltam a esse Comité Tematico respaldo politico e poder
coercitivo que o permita pressionar 0s 6rgdos em busca de entregas e de prosseguimento das
demandas, bem como para recolher informacgdes que subsidiem o monitoramento das acgdes
elencadas como prioridades (ENTREVISTADO C). Além disso, a multiplicidade de grupos de
trabalho, camaras e comités pode motivar uma sobreposicdo de competéncias entre eles. Se 0s
objetivos e a finalidade desses grupos coincidem, isso pode torna-los dispensaveis e desnecessarios,

levando alguns a ineficécia e possivel esvaziamento.

6.6 COMITE TEMATICO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO SUSTENTAVEL

O Comité Temético de Desenvolvimento Econdmico Sustentavel, composto pelo
titular dos 6rgdos estaduais SEAPA, SEDECTES, SEMAD, SETUR, BDMG, CODEMIG, CEMIG

e INDI, e coordenado pela Secretaria de Estado de Fazenda (SEF), possui, além da legislacdo
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comum a todos os Comités Temaéticos, um Regimento Interno Préprio. De acordo com tal
regimento, o Comité “tem por finalidade propor, articular, integrar e promover politicas e agdes
nas areas relacionadas a indudstria, comércio, servicos, meio ambiente, turismo, inovacao e recursos
hidricos” (MINAS GERALIS, 2017). Assim, também ficou estabelecido no Regimento Interno que

0 grupo se reuniria, obrigatoriamente, quinzenalmente, mediante convocagéo do coordenador.

Sob respaldo do referido Regimento Interno, as atribuicbes do Comité de
Desenvolvimento Econdmico Sustentavel sdo mais robustas que as dos demais, estando
duplamente listadas como competéncias — na legislacdo geral aos Comités e no regimento proprio
— 0 subsidio as decisOes estratégicas de governo, a elaboragdo de estudos e relatorios referentes as
areas de atuacdo do Comité, a proposicdo de alternativas para o desenvolvimento social e
econémico de Minas Gerais, 0 acompanhamento e propulsao de politicas executadas na tematica
de Desenvolvimento Econdmico Sustentavel, entre outras questdes (MINAS GERAIS, 2017).
Assim, era salientado pelo coordenador do Grupo nas reunides a importancia e a complexidade
deste Comité dentro das acGes articuladas de governo, sua importancia para estruturar um plano de
desenvolvimento econémico para Minas Gerais, a intencdo de tornar o Estado um facilitador do
desenvolvimento econdmico e o objetivo do Comité de resolver gargalos existentes na execucao
das acBes prioritarias de governo (COMITE TEMATICO DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO SUSTENTAVEL, 2016a).

Identifica-se, assim, que o Comité de Desenvolvimento Econémico Sustentavel
possui dindmica proépria, e sob coordenacao de uma lideranca executiva forte, caracterizada por se
abster de debates conceituais e evidenciar solucGes para problemas concretos (ENTREVISTADO
A), ja na primeira reunido foi proposto pelo Coordenador que cada membro do grupo apresentasse
iniciativas que poderiam contribuir para que Minas Gerais retomasse 0 desenvolvimento
econdémico. Nesse sentido, foi deliberado que como pauta fixa das reunides estaria a analise da
carteira de possiveis investimentos a serem captados pelo Estado, trazida pelo INDI, a fim de que
seja verificado para cada um desses investimentos a situagcdo do licenciamento ambiental, a
necessidade de infraestrutura, além da possibilidade de incentivo fiscal e infraestrutura de

tecnologia necessaria, para que se viabilize a instalacdo de novos empreendimentos no territorio
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mineiro. Assim, fica a cargo do Comité analisar todos os casos e deliberar a respeito (COMITE
TEMATICO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO SUSTENTAVEL, 2016a).

Ao longo das reunides do grupo, também eram apresentadas propostas de iniciativas
para 0 Governo, além da apresentacdo de agendas positivas referentes a temética de
Desenvolvimento Econémico. Mas, apesar do caminho diferente tragcado por este Comité, ele ndo
deixou de cumprir a diretriz geral dos Comités Tematicos, quer era a definicdo de uma carteira de
acOes prioritarias para monitoramento e contratualizacdo no Pacto pelo Cidaddo — mesmo néo

constando nenhuma da SEF -, sendo elas:

1. Criacdlo do Fundo Unico no BDMG visando fomentar o
Desenvolvimento Econémico no Estado;

2. Projeto de reciclagem de veiculos;

3. Implantagdo do Nucleo de Analise de licenciamentos dos Projetos
Estratégicos do Estado;

4. Relatdrio dos projetos de atracdo de investimentos para Minas Gerais
que estdo sendo acompanhados e destravados pelo Comité;

5. Plantio de 30 milhGes de &rvores, visando a recuperacdo de 20 mil
hectares de areas degradadas;

6. Implantacdo de Sistema para emissdao de certificados de uso
insignificante de agua. (MINAS GERAIS, 2016d)

A Ultima acdo diz respeito a uma pauta também presente no Comité de Agronegocio
e Desenvolvimento Agrario, mas foi proposta e aprovada no ambito do Desenvolvimento
Econdmico Sustentavel, com o devido respaldo do Secretario da SEF, que providenciou 0s meios
para sua conclusdo e solicitou reunido conjunta entre estes dois Comités para apresentar 0s
andamentos tomados nesse sentido (COMITE TEMATICO DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO SUSTENTAVEL, 2016b). Assim, “a lideranga dele [Secretario da SEF] alterou um
problema historico em Minas Gerais, e foi 0 Comité Tematico que permitiu que isso acontecesse”
(ENTREVISTADO A).
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A dindmica propria dada ao Comité de Desenvolvimento Econdmico Sustentavel
pelo seu coordenador e a formalizagcdo de um Regimento Interno para seu funcionamento fazem
com que ele se torne um 6rgéo colegiado estratégico. Ao reunir os protagonistas do Governo em
um mesmo espaco de modo regular, com cada membro dotado de total autonomia, e frente a uma
lideranca robusta, foi provocada uma mesa de compartilhamento e negocia¢do, um espaco de
despacho entre eles que permitiu a articulacdo e fomento de investimentos para Minas Gerais
(ENTREVISTADO A).

Graéfico 6 Reunides do Comité de Desenvolvimento Econémico Sustentavel
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Fonte: Elaboragdo propria

A importéncia e a complexidade deste Comité, dentro das acdes articuladas de
governo, o colocou em uma posicao chave para a estruturacdo de um plano de desenvolvimento
econdémico para Minas Gerais, guiado pela intencdo de tornar o Estado um facilitador para o
crescimento econdmico (COMITE TEMATICO DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
SUSTENTAVEL, 2016a). Assim, tal Comité se configura como o mais ativo, com reunides mais

frequentes e com mais deliberagdes e agdes concretas resultantes de suas atividades.
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7 ANALISE

O desafio da administracdo publica de gerir politicas atraves de uma rede de
organizacOes pode receber uma variedade de denominacgdes: gestdo horizontal, gestdo de redes,
gestdo colaborativa ou gestdo colegiada (SPROULE-JONES, 2000). Como verificado na
observagéo do funcionamento dos Comités Tematicos no geral e de cada um em especifico, apenas
33% dos Comités ainda mantém suas atividades em andamento. Assim, ao fazer a anélise dos
mecanismos de coordenacao necessarios em um arranjo de gestdo colegiada, aplicados a realidade
dos Comités Tematicos de Governo, é possivel chegar a uma série de resultados que podem

explicar o sucesso de alguns grupos enquanto outros sucumbiram.

Uma estrutura colegiada, em geral, significa que s6 se chega a uma decisdo apds um
processo que envolve discussdes, negocia¢do ou voto, e ndo por uma ordem, ao contréario da
estrutura hierarquica. Apesar deste Gltimo tipo ser 0 modelo estrutural majoritario nos desenhos
governamentais, mesmo dentro de um contexto em que a Governanca Publica pareca ser o modelo
administrativo que mais se sobressai, corpos colegiados, como os Comités Tematicos, parecem
estar surgindo cada vez mais como unidades complementares de gestdo a estas (EGEBERG, 2010).
Tais unidades organizacionais sdo tecidas de modo mais denso, tanto horizontal quanto
verticalmente, resultando em uma espécie de rede administrativa, ou em um mecanismo de

Network. Acerca da natureza desses mecanismos, Borzel a define como:

[...] um conjunto de relagBes relativamente estaveis, que sdo interdependentes e
ndo hierarquicas, ligando entre si uma variedade de atores que compartilham
interesses comuns acerca de uma politica publica e que intercambiam recursos na
busca da consecucdo desses interesses compartilhados, reconhecendo que a
cooperagdo é a melhor maneira de se atingir os objetivos comuns (1997, p.1).

Desse modo, como uma estrutura em rede, pode-se considerar como 0 meio de
comunicagdo dos Comités o mecanismo de network. Uma das caracteristicas dessa dinamica de
redes é que as organizacfes passam a se mover de um sistema primordialmente vertical (comando
e controle) para um modelo horizontal (conex&o e colaboragdo), presumindo que haja uma

dependéncia entre as unidades, e ndo uma relacdo de hierarquia ou subordinacdo entre os atores
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(FRIEDMAN, 2014; RODRIGUES, 2009). Isso, contudo, ndo € observado no caso dos Comités

Tematicos, que foram implementados de maneira top-down.

“Os Comités foram decididos no ambito da coordenagdo do Governador”
(ENTREVISTADO A). Apesar de ter recebido auxilio do Secretario de Planejamento, todo o
desenho do contetdo dos Comités foi feito pelo Gabinete do Governador, juntamente com ele
préprio, sem o0 apoio ou conhecimento dos demais Secretarios de Estado — que posteriormente
fariam a composicao desses grupos. Nem mesmo o corpo técnico da SEPLAG — que possui uma
visdo ampla do funcionamento de todos os 6rgdos e entidades governamentais, bem como suas
conexdes — participou do processo de definicdo e composi¢do dos Comités, e foram chamados
apenas quando essas questdes ja estavam fixadas. Apesar da criacdo dos Comités pelo Governador
dar a eles um grande empoderamento e respaldo politico, o lider maximo do governo estadual ndo
tem como parte de sua agenda a detencdo do conhecimento dos processos de coordenacéo,
parametros e conexdes das ferramentas de gestdo da mesma forma que o corpo técnico
especializado detém, o que pode prejudicar o desenho criado por ele para esta instancia
(ENTREVISTADO A).

A motivacdo para a criagdo dos Comités também ndo foi esponténea, ou instigada
pela necessidade de resolucdo de um problema. Sob o objetivo de empoderar e tornar mais
estratégica a acdo do secretariado, os Comités foram concebidos como uma instancia politica —um
apoio ao governador no enfrentamento da crise orcamentario-financeira que buscou dar
continuidade na execucdo de politicas publicas — que deveria discutir assuntos administrativos —
monitoramento de a¢Oes e resolucdo de gargalos. N&o foi utilizada a gestéo colegiada na definicéo
dos seus objetivos, do seu desenho e de suas competéncias. A duplicidade de funcdes — politica se
misturando a administracdo — e falta da incorporacdo dos membros do Comité no seu processo de
formulacdo de forma horizontal podem explicar a desmotivacdo dos 6rgdos e entidades para a

participacao nessa instancia.

Como os Comités foram instituidos de uma forma empurrada, ninguém sabia ao
certo do que ele se tratava, entdo surgiu uma leve desconfianca dos dirigentes
envolvidos em relagdo ao corpo técnico: “o que esse povo esta querendo se meter
na minha vida?” (ENTREVISTADO C).
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A definicdo dos limites organizacionais e a estratégia a ser utilizada neste arranjo
devem determinar sobre quais problemas e solugdes 0s seus membros vao se conscientizar
(EGEBERG, 2010). A partir deste pressuposto explica-se a necessidade da formulacdo de uma
carteira de acdes prioritarias a serem acompanhas pelos Comités: é necessaria uma estratégia para
a articulagcdo dos atores ali envolvidos. A maioria das autoridades envolvidas nesses corpos
colegiados, na maior parte do tempo, parece aceitar bem as expectativas formais quanto aos papeis
a serem desempenhados por elas — quando esses papeis s&o estabelecidos. E mister, portanto, que
estejam explicitadas as diretrizes da atuacdo daquela instancia para que se avance nos objetivos
pretendidos (EGEBERG, 2010). Embora seu desenho tenha sido bem explicitado, assim como seu
objetivo inicial, faltou aos Comités Tematicos uma diretriz que guiasse as agdes dos grupos. “Uma
vez que a missdo inicial de estabelecer a carteira [de acdes prioritarias] foi finalizada, ficou sem
direcionamento para quais seriam os proximos passos” (ENTREVISTADO B). Havia uma
proposta de governanca, de acompanhamento dos projetos prioritarios, mas como foi dada uma
autonomia e liberdade maiores neste segundo momento, o prosseguimento das atividades ficou a

cargo de cada coordenador.

Apesar de as redes serem apresentadas como formas alternativas a tomada de
decisdo tradicional, ainda se mostra necessaria a fixacdo de normas claras de decisdo de
funcionamento para que suas atividades ndo fiqguem aquém das expectativas (PETERS, 2008).
Desse modo, os Comités Tematicos estdo mais sujeitos a problemas de coordenacédo e comunicacao
se as unidades ndo possuem um alinhamento de objetivos (GOGGIN et al., 1990), sendo mister
para o bom funcionamento dos Comités a existéncia de uma estratégia bem estabelecida. Apesar
de haverem inumeros wicked problems na gestdo das politicas publicas, especialmente nas
intersetoriais, os Comités Tematicos ndo foram criados com o objetivo de resolver tais problemas
complexos. A fixacdo de uma estratégia como essa, por exemplo, ou como a do Comité Tematico
de Educagdo — que se propds a desenvolver um programa intersetorial no ambito do Comité —
poderia dar um melhor encaminhamento para os trabalhos dos grupos. A estratégia também foi

falha ao néo estabelecer uma metodologia que permitisse sua continuidade.

A auséncia de trés elementos prejudicou o funcionamento do Comité: 1) Um plano
de acdo para tratar os gargalos apresentados; 2) Informacgbes para o
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monitoramento da execugdo das acOes que foram priorizadas; e 3) O
compartilhamento de resultados. (ENTREVISTADO D)

Foi necessario, portanto, que cada Comité também criasse sua estratégia de
funcionamento. O Comité de Desenvolvimento Econdmico Sustentavel definiu pautas fixas para
deliberacdes de questdes relacionadas ao eixo, o de Educacgéo, Ensino Superior, Esporte, Cultura e
Juventude se propds a implementar um programa intersetorial, e 0 de Seguranca Pdblica seguiu
monitorando assuntos considerados estratégicos pelos seus membros. Os Comités Tematicos de
Salde e Protecdo Social e Agronegdcio e Desenvolvimento Agrario ndo chegaram até uma fase
em que ndo houvesse mais estratégia: se ativeram ao que estava previamente definido sobre selecao
de acdes prioritarias e monitoramento. Para o Comité de Infraestrutura e Logistica, contudo, a falta

de uma estratégia foi crucial para sua descontinuacao.

Os encontros do Comité de Infraestrutura e Logistica sdo se tratavam reunides
resolutivas, de modo que eram apresentadas questdes complexas, mas elas ndo tinham um
desdobramento. N&o havia continuidade no acompanhamento dos gargalos apresentados, que
muitas vezes eram transferidos para outras instancias a fim de conferir um despacho
(ENTREVISTADO D). Quando acontecia a discusséo intensiva de uma pauta, muitas vezes havia
um afunilamento muito grande, um micro direcionamento que fazia com que nem todos 0s
membros do grupo se sentissem pertencidos ao ambiente (ENTREVISTADO A). As redes
presumem a participacao de atores com expertise e competéncia relevantes no que diz respeito as
politicas publicas ligadas aquela tonica (FARIA, 2003). Quando nem todos os membros das redes
sdo atingidos pelo conteudo tratado nas reunibes, o resultado natural é o desinteresse dos

participantes e a criacdo de um sentimento de ndo-pertencimento ao grupo.

Além de terem estratégias fixadas, as aces de qualquer rede de politicas precisam
ser legitimadas, e ndo importa o quao substancial € a capacidade interna da rede, esta ndo pode ser
efetiva sem o envolvimento das areas centrais do governo. Assim, para produzir efeitos concretos,
uma rede deve ter um ponto que legitime e motive o envolvimento de seus integrantes (PETERS,
2008). O empoderamento dado pelo Governador aos Secretarios de Estado para que eles tenham a

autonomia decisoria no ambito dos Comités Tematicos é um exemplo dessa hipotese, dado que um
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dos critérios de legitimacao dos conselhos gestores reside na autonomia dos membros participantes
— e ndo apenas dos proprios comités (LYRA, 2014).

N&o obstante, mais significativo que o empoderamento do grupo como um todo é a
indicacdo de uma lideranca com respaldo politico para atuar como coordenador dessa instancia.
Isso porque o desenvolvimento tedrico da governanca agora se estende a ideia de meta-governanca,
que sugere uma especie de autogoverno, ou governanca da governanca (PETERS, 2008). Na
pratica, a meta-governanca coloca énfase na coordenacdo das redes, de modo a se construir um
maior controle dessas instancias, mas permitindo, ainda, autonomia a esses mecanismos de gestao
colegiada (FERRAZ, 2016). Os coordenadores dos Comités, desse modo, escolhidos pelo
Governador, teriam esse papel de coordenar e gerenciar seus grupos, de modo a evitar problemas
de responsabilidade e controle. A meta-governanca nos Comités também pode ser percebida pelo
estabelecimento de um regimento interno ao Comité de Desenvolvimento Econdmico Sustentavel

— que dobrou a normatizacéo, as diretrizes e direcionamento desse grupo.

Além de exercerem o papel de meta-governanca, os coordenadores também ficam a
cargo do principal mecanismo de coordenacdo dos Comités: a lideranga-executiva. A experiéncia
ja demonstrou aos governos que uma lideranca efetiva e dindmica é essencial para a implementacéao
de mudancas significativas em qualquer organizacdo (BACON, 1999). Nesse sentido, também é
ponderoso aos Comités que esse coordenador assuma um papel de lider que motive os membros
do grupo e estruture seu funcionamento — admitindo que os lideres deveriam pensar e agir de modo
a assegurar o bom funcionamento do grupo ao mesmo tempo em que garanta a realizacdo do
trabalho em si (SCHWELLA, 2005).

Motivar a equipe constitui um comportamento orientado para as relacdes,
enquanto realizar o trabalho é tido como um comportamento orientado para a
tarefa. Recomenda-se a um lider bem-sucedido que ndo negligencie nenhum
desses aspectos (SCHWELLA, 2005, p. 262)

A lideranga executiva aqui, entdo, mostra-se como uma alternativa a falta de uma
estratégia bem estabelecida para os Comités Tematicos. Os lideres ajudam a dar forma a rede,
colaborando na construgdo de uma identidade institucional (CHRISTENSEN et al., 2007). O

desenho dos Comités Tematicos trata os seis Grupos de Coordenagcdo como congéneres, dando a
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mesma abordagem a todos eles. Os eixos tematicos, contudo, possuem dindmicas diferentes, e cabe
ao coordenador de cada um construir essa identidade e motivar a continuidade dos grupos, o que

nao aconteceu em todos eles.

Desse modo, como principal fator de coordenacéo, a lideranga exerce um papel
crucial na trajetoria dos Comités, e pode-se observar problemas desse aspecto em quase todos 0s
grupos. O Comité Tematico de Agronegdcio e Desenvolvimento Agrério teve seu coordenador
substituido ao longo de suas reunides, e quando o novo lider adentrou o territorio do Grupo, as
diretrizes ali estabelecidas ndo diziam respeito as suas crencas e convicgdes. Caso semelhante
aconteceu com o Comité Tematico de Salde e Protecdo Social, que com as trocas do secretariado
e desmotivacdo por parte da Secretaria de Saude, nunca teve uma lideranca que se identificasse ao
Comité. Enquanto no primeiro exemplo o coordenador se sentia no papel de lider e procurou
retomar os trabalhos do Comité, no segundo, esse papel ndo era exercido na pratica por ninguém:
o0 cargo de coordenador estava vago. Cabe aos lideres defender a integridade da rede, construindo
sistemas representativos, resolvendo conflitos e criando arranjos de coordenacdo e colaboracédo
(LEITE, 2011), e se o lider ndo acredita ou ndo se enxerga nos objetivos dessa rede, ele perde sua
capacidade de influéncia e motivagéo. Isso se evidencia pelo fato desses dois grupos serem 0s com

menor ndmero de reunides realizadas.

Outro caso problematico de lideranca acontece no Comité Tematico de Educacao,
Ensino Superior, Cultura, Esportes e Juventude, no qual hd um lider com influéncia politica e a par
dos acontecimentos e diretrizes do grupo, mas que é prejudicado por estar em uma posicao
extremamente desconfortavel, em que assume a responsabilidade politica de programas sobre 0s
quais tem pouca capacidade de influenciar diretamente (PETERS, 2008). Bakvis e Juillet (2004)
chamam atencéo para casos de individuos que apresentam caracteristicas de lideranca mesmo sem
estar posicionados em cargos de lider, mas sim em outra posi¢ao no interior da rede. Apesar de
nunca ter havido uma reivindicacéo formal do cargo de lideranca pela Secretaria de Educacdo, seu
representante possuia maior dominio, influéncia e compreensédo do principal assunto abordado no
grupo, que se resumiu as discussdes acerca de um programa intersetorial a ser implementado nas
escolas. Um dos motivos apontados pelos entrevistados ao serem questionados sobre a paralisacéo

deste grupo foi o0 equivoco na nomeacao da coordenacao deste Comité para a SEDECTES.
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Apesar da lideranca ser o principal mecanismo de coordenacao, ela ndo é, sozinha,
determinante do sucesso ou insucesso de um grupo. Se, por um lado, o Comité Tematico de
Infraestrutura e Logistica possuia uma lideranca efetiva e dindmica, com capacidade para liderar
as pessoas, liderar as mudancas, construir consensos e fomentar a participacédo em rede (BACON,
1999), mas ainda assim, ndo vigorou, por outro lado, o0 Comité Tematico de Seguranca Publica ndo
possui uma figura de lider tdo forte, visto que a coordenacdo exercida por parte do Orgao
coordenador — SESP — ndo conta com a imagem do Secretario de Estado, e sim de seu Secretario-
Adjunto, sendo que a coordenacao exercida por parte da Secretaria Executiva — SEPLAG — é que
na pratica conduz todo o processo de coordenacdo e lideranca do grupo.

E incontestéavel, contudo, que o Comité Tematico de maiores resultados — o Comité
Tematico de Desenvolvimento Econémico Sustentavel — sé se encontra nesta posi¢ao porque é
guiado por uma das maiores figuras de lideranca do governo. De acordo com o Entrevistado A, 0
que explica o éxito deste Comité realmente € a lideranca pessoal, porque além de deter
caracteristicas de lideranca e resolutividade como competéncia pessoal e de ter trajetoria de lider,
0 Secretério da Fazenda ainda tem uma viséo sistémica de Estado que o auxilia nessa gestéo. Ele
se apresenta como o tipo de lider ideal: aquele que quebra padrdes antigos de comportamento,
oferecendo a lideranga como forma de solucéo, mas desafiando o grupo a enfrentar os problemas
aparentemente sem solucdo ao invés de exercer um papel de her6i com respostas e decisfes prontas
(SCHWELLA ,2005; HEIFETZ, 1994), vide o prosseguimento que ele deu a questdo da outorga
do uso insignificante de agua e a instigacdo para que os membros do Comité propusessem e
participassem das formas de atracdo de investimento do Estado.

E esperado dos Comités Tematicos que projetos estruturais guiem a troca de
informacdes, 0s processos coordenativos e a resolucdo de conflitos, uma vez que tal mecanismo
pressupde a participacdo de organismos interessados na a¢do conjunta, de modo que a necessidade
de ligagOes inter-organizacionais passa a ser uma condicionante para a afirmacdo deste modelo
(EGEBERG, 2010; FERRAZ, 2016). Assim, é necessario ao bom funcionamento dos Comités uma

abertura a acdo conjunta e ao ajustamento mutuo por parte de seus membros. Nesse sentido, a
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instigacdo da agdo conjunta no contexto da Governanca Publica, frente a demanda pela cooperagdo

e coordenacéo entre atores interdependentes, pleiteia um dos trés incentivos:

a) Autoridade, quando B coopera com A porque esta € sua obrigacao;

b) Interesse comum, quando B coopera com A porque acredita que essa agdo rumo
ao objetivo geral também servira para seus objetivos préprios; ou

c) Troca, quando B coopera com A por receber algo de A (O’TOOLE JUNIOR,
2010).

Essas condi¢bes seriam 0 que amarra as organizagdes nos sistemas multi-
organizacionais, e para haver essa predisposicdo € necessario gque 0s atores enxerguem a
interdependéncia entre seus sistemas, de modo que as organizac¢es buscam agir em conjunto por
vontade propria, mas sobretudo porque percebem que ndo conseguem atingir os seus objetivos
isoladamente (RODRIGUES, 2009; LEITE, 2011). Isso porque os custos de trabalhar em redes séo
frequentemente subestimados e, portanto, as vantagens de participar dos Comités devem ser
superiores a eles. O tempo gasto em reunides, 0 compartilhamento de visdo e estrutura, a producédo
de documentos e a exigéncia de relatérios sdo exemplos de custos despendidos em grupos
colegiados (BAKYIS; JUILLET, 2004). Isso explica a indisposicéo dos eixos de Salde e Protecao
Social e Infraestrutura e Logistica com a atuacdo dos Comités: por ndo enxergarem vantagens
tangiveis provenientes dessas reunides, a acdo conjunta parece mais prejudicial do que benéfica a

eles.

Além disso, ainda ha a existéncia da incerteza nas relagdes estabelecidas nesses
ambientes, o que também pode gerar a resisténcia das organizacGes ao envolvimento nesses
arranjos (CHISHOLM, 1989). Desse modo, quando ndo ha historico de relagdes anteriores, 0s
atores devem estar dispostos a assumir algum risco, a fim de iniciar a colaboracéo e buscar as metas
definidas em comum. A colaboracdo deve primeiro tomar pequenos passos em direcdo a algum
nivel modesto de confianga, e caso haja sucesso, a crenga de que as partes podem ser confiaveis
leva a passos mais ambiciosos (HUXHAM, 2003). Assim, aqueles eixos que ndo possuiam um

historico de grupos de atuacdo conjunta apresentaram maior indisposic¢éo a acdo dos Comités.
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Sob esse argumento, pode-se encontrar uma explicacdo para a persisténcia do
Comité Temaético de Seguranca Publica, que apesar de ndo apresentar uma lideranca robusta dentro
do eixo —mas sim por parte da Secretaria Executiva — ja possuia uma cultura de reunides gerenciais
conjuntas. Ja havia, de modo prévio ao Comité, uma politica de integracdo dos érgdos, sendo
tradicional esse trabalho conjunto. A teoria da aprendizagem organizacional acredita que a
armazenagem de informagdes baseadas na histdria da organizagdo permite que essas informacdes
sejam resgatadas e utilizadas como apoio a tomada de decisdes — seja esse um conhecimento
organizacional ou um sistema de crencas (ZANGISKI; LIMA; COSTA, 2009). Assim, pela base
de conhecimento e pelo know how de experiéncias anteriores, os atores envolvidos no Comité de
Seguranca Publica mostram-se abertos ao grupo por terem sido bem-sucedidos em tentativas

anteriores de acdo conjunta.

De modo sintético, pode-se considerar como 0s principais mecanismos de

coordenacdo para que os Comités Tematicos sejam eficazes 0s seguintes:

Quadro 6. Coordenacdo nos Comités Tematicos de Governo

Principal Mecanismo de

- Lideranca executiva
Coordenagéo ¢

Meio de comunicagao Mecanismo de Network

Estrutura
Estratégia
Instrumentos auxiliares Ajustamento mutuo
Agéo conjunta
Meta-governanga

Fonte: Elaboracao Prépria

Em suma, sob a perspectiva da coordenagdo governamental, o motivo para o
insucesso dos quatro Comités Tematicos que ndo foram levados adiante foram as suas falhas de
coordenacgdo. Quanto aos que ainda mantém um funcionamento regular, o de Desenvolvimento
Econdmico Sustentavel se justifica pela presenca de uma vigorosa liderancga, de uma estratégia bem

estabelecida e pela presenca forte de uma meta-governanca. O Comité Tematico de Seguranca
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Publica, por outro lado, pode ser explicado mais sob uma perspectiva de ndo-paralisacdo do que de

continuidade propriamente dita, uma vez que ainda falta uma liderancga forte e um plano de acéo

bem estabelecido. Sua persisténcia, contudo, se explica pela predisposicdo a acdo conjunta e

orientacdo para politicas integradoras, de modo que ndo apresentam resisténcia ao agendamento de

reunides, a discussao e as deliberacbes colegiadas.

Quadro 7. Falhas de coordenacdo nos Comités Tematicos de Governo

Comité Tematico

Aindaestaem
funcionamento?

Especificidades

Falhas de
coordenagao

Forte lideranca executiva,

Cultura, Esporte e
Juventude

Desenvolvimento . «
A . tomada de decisfes Nao apresenta falhas
Econdmico e Sim - n .
. estratégicas, agcdes visiveis
Sustentavel
concretas
Receptividade & acéo
. . conjunta, existéncia de Auséncia de uma
Seguranca Publica Sim x .
outros grupos de acdo lideranca robusta
conjunta
Dificuldade de sintonizagéo
Agronegdcio e de agendas, necessidade de .
. N . x , Troca de lideranca e
Desenvolvimento N&o integracdo das areas, falta L
- S . perda de identidade
Agrério de mobilizagéo efetiva para
sua retomada
Forte lideranca executiva, s
Indisposicéo a acdo
Infraestrutura e N falta de uma pauta comum, . N
L N&o R conjunta, auséncia de
Logistica indisposi¢do com a L
. . estratégia
Secretaria Executiva
Restricdo or¢camentéria
erou dificuldades para a o .
. x g . N p~ Auséncia de lideranca e
Saude e Protecédo . continuacdo de agoes o
. Né&o o A indisposicédo a agdo
Social rotineiras dos 6rgaos, .
. - N conjunta
impossibilitando a pactuagédo
de acOes estratégicas
. Proposicao de um programa
Educacdo, Esportes, p ¢ . prog
Ensino Superior intersetorial robusto, Lideranga sem
P ' Nao estratégia bem delimitada, a ¢

falta de vontade politica
desmotivou o grupo

legitimag&o do grupo

Fonte: Elaboragéo propria
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou analisar a concepcdo e o funcionamento dos Comités
Tematicos de Governo em Minas Gerais, a fim de responder ao questionamento: “de que forma os
mecanismos de coordenacéo identificados nos Comités Tematicos contribuem para o seu sucesso
na busca pela coordenagéo intersetorial?”. Assim, ao realizar o estudo desses Comités, foram
identificados quatro principais instrumentos de coordenacdo que sdo indispensaveis para seu
funcionamento com exceléncia: lideranca executiva, estrutura horizontal, fixacdo de estratégia

e abertura a agao conjunta.

A necessidade de tantos mecanismos assim para coordenar uma instancia
deliberativa se explica por um simples motivo: as redes, por si s0, sdo dificeis de gerir. Isso porque
apesar de o modelo de gestéo colaborativa — ou em redes — servir para que se alcance a coordenacéo
entre diferentes setores e unidades, em uma suposta condi¢cdo na qual os atores principais
concordam nos objetivos e formas, se existisse tal nivel de acordo entre eles ndo seria necessario a
criacdo das redes. Trata-se de uma estrutura intrinsecamente conflitiva (PETERS, 2008). Como
abordado ao longo deste estudo, frente a complexidade da acdo conjunta, € estritamente necessaria
a utilizacdo de mecanismos de coordenacéo, para que se atinja uma convergéncia e sincronizagao
de acOes, de modo a fazer com que as unidades fagcam parte de um mesmo concerto — cada uma

tocando seu instrumento num momento determinado (LEITE, 2011).

A implementacdo, ou mesmo a gestdo de uma politica publica, realizada por um
unico 6rgdo é substancialmente distinta daquela que requer cooperacdo e coordenacdo de varias
organizagOes. As rotinas entre duas unidades séo diferenciadas e as linguagens especializadas, de
modo que a atuagdo interorganizacional apresenta desafios particularmente intimidadores
(O’TOOLE JUNIOR, 2010). Os 6rgaos e entidades da administracao publica estadual tem ciéncia
disso, e para que essa ac¢do conjunta seja atingida se faz necessario uma série de incentivos, que na
pratica vao além da simples interdependéncia. Assim, os fatores relacionados a composic¢éo do
pessoal e da lideranga do Comité Tematico tém impacto significativo sobre a coordenacao dessa
instancia (LEITE, 2011).
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Infere-se, assim, que a lideranca € o principal fator de integragdo dos Comités
Tematicos, exercendo notdvel influéncia no que diz respeito ao andamento dos trabalhos dos
Comités e seu papel como mecanismo de gestdo de politicas publicas, sendo mister o papel do lider
tanto na definicdo do que sera prioritario aquele Comité quanto na selecdo da dinamica que sera
utilizada para o tratamento deste assunto estratégico. Em sintese, por ndo haver uma estratégia —
outro fator de integracdo importante nessa esfera — previamente estabelecida para o funcionamento
dessa instancia, a lideranca € quem validara esse fator, dando as diretrizes, objetivos, finalidade e

detalhes de funcionamento para aquele grupo.

Juntamente com a lideranca, outro fator que se mostrou crucial para 0 sucesso ou
insucesso de um Comité foi a abertura a acdo conjunta. Os custos de se trabalhar em redes séo
frequentemente subestimados, e para que a acdo conjunta seja valida, os beneficios advindos dela
devem superar esses custos (BAKVIS; JUILLET, 2004). Alguns dos custos identificados nos
Comités Tematicos incluem: tempo gasto em reunides, criacdo de visao e estrutura compartilhadas,
criacdo de relatorios e atas, criagdo de pautas a serem abordadas nas reunides e tempo gasto com
monitoramentos e despachos. Os ganhos advindos da acdo conjunta nos Comités tém o potencial
de superarem esses custos, contudo a maioria dos atores ndo enxerga iSSO em um primeiro
momento, a ndo ser que este grupo ja tenha a experiéncia de trabalho conjunto e integrado, e
conheca os ganhos em coordenagdo que podem ser obtidos através dele — caso do eixo de Seguranca

Publica.

Brass et al. (2004) aponta como motivos que influenciam a cooperagéo
interorganizacional quatro fatores: 1. Adquirir recursos; 2. Reduzir a incerteza; 3. Aumentar a
legitimidade; e 4. Atingir objetivos coletivos. Em suma, para que esses fatores sejam alcancados e
sirvam como real influxo para a acdo conjunta, é necessario que haja ou um lider que motive o
grupo a atuacéo intersetorial, ou uma predisposi¢cdo a acdo conjunta. Caso contrario, os custos de
se realizar aquela acdo desencorajam os atores a participacdo no grupo, antes mesmo de algum

beneficio ser alcancado.

Uma terceira maneira de chamar a atencéo dos atores envolvidos para a participagdo

efetiva em um grupo de deliberacéo colegiada é através da fixacdo de uma estratégia que defina
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os valores, as diretrizes, os objetivos e a finalidade para as atividades desenvolvidas pelo Comité,
concentrando os esforgos do grupo para uma direcdo estabelecida. Atraves desse direcionamento,
0s membros do grupo estariam cientes do papel a ser desempenhado por cada um naquela instancia

e dos passos a serem tomados para que 0 objetivo fosse alcancado.

A estrutura horizontal, que nos Comités Tematicos advém do mecanismo de
network, se mostra como um meio de coordenacdo complementar, uma vez que é necessaria sua
definicdo para que o grupo funcione de forma colegiada, mas que sem a mobilizacao e disposi¢éo
dos atores envolvidos para a participagdo no grupo, tem suas competéncias esvaziadas. Nenhuma
estrutura é colegiada se seus atores ndo participam do processo e constroem juntos solucgdes e
deliberacdes, e nenhuma estratégia € eficaz se ndo ha motivacdo para seu seguimento. Por isso, ao
analisarmos as raz6es pelas quais alguns Comités nao lograram a construc¢do de um funcionamento
efetivo para seu grupo, os principais motivos se resumem a: falta de uma lideranca devida, robusta

e engajada; e indisposi¢do a acdo conjunta.

Sob a visdo dos entrevistados, além de lideranga e inclinacdo para a acdo conjunta,
também falta para o bom funcionamento de alguns Comités um maior respaldo politico da
instancia, de modo a provocar mudancas profundas e impactar efetivamente no andamento das
politicas e na gestdo dos 6rgdos. De acordo com o Entrevistado C, se 0 monitoramento identificou
que ha algo problematico em alguma politica, a reunido do Comité Tematico deveria servir de
pressdo para a resolucdo dessa questdo, de modo que os gargalos sejam resolvidos. Assim, se em
alguns grupos é possivel perceber nas reuniées o impacto daquela instancia, sendo comum o uso
de falas como “podemos agilizar essa questao sob o respaldo politico do Comité€”, em outros, esse

respaldo ndo era legitimo.

Outra questdo apontada pelos entrevistados é o lapso de influéncia da Secretaria
Executiva que, se em alguns grupos detém sua autoridade devida, chegando até a exercer sua
coordenagdo, em outros, sua presencga é indesejada e seu apoio ndo é utilizado. Sendo uma instancia
de governanca central do Estado, a Secretaria teria a capacidade de realizar as conexdes necessarias
e pressionar o andamento de questfes fora das reunides dos Comités, um potencial desperdicado

em alguns casos. E necessaria aos grupos colegiados a presenca de um mediador entre as partes,
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um elemento que facilite essa acdo conjunta e garanta que as solucdes estejam de acordo com 0s
objetivos estatais (RODRIGUES, 2009). A Secretaria Executiva detém essa faculdade, contudo

ndo foi aproveitada por todos os grupos.

Apesar da falha de implementacdo do modelo, levando em conta que 66% dos
grupos sucumbiram, varios beneficios foram apontados pelos entrevistados como resultados dos
Comités Tematicos. A formulacdo de uma carteira de acOes prioritarias, por exemplo, foi realizada
por todos 0s grupos e, mesmo que ndo houvesse um monitoramento dessas a¢les por eles, as a¢des
ainda sdo consideradas estratégicas e sdo acompanhadas de forma intensiva pela SEPLAG, além
de comporem o Pacto pelo Cidadao e, portanto, se tratarem de entregas pactuadas e com grande
visibilidade (ENTREVISTADO B). O fortalecimento da rede de relacionamentos e a articulacéo
de governo também foi outro proveito citado, uma vez que a mera reunido dos dirigentes de
diferentes drgéos ja possibilitou o compartilhamento das politicas implementadas em cada setor,
permitindo a descoberta de acbes desconhecidas e verificagdo de possiveis sobreposicdes de
politicas. Esse agrupamento de dirigentes também permitiu que novas ideias surgissem no meio
das reunides — ideias que, mesmo que soltas, posteriormente eram apropriadas pelos responsaveis
pelas politicas (ENTREVISTADO D; ENTREVISTADO E).

Foi apontada pelos entrevistados a existéncia de uma proposta de redefini¢do do
papel dos Comités, como uma tentativa de rever e reaver os inativos. Segundo o Entrevistado B,
seria uma reestruturacdo que ainda deixaria nas mdos dos coordenadores a dinamica do
funcionamento dos Comités, e eliminaria do decreto questdes cerradas, como a periodicidade das
reunides. J& ha uma proposta de um novo modelo de governanca para os Comités, que propdem
inclusive um regimento interno préprio a cada um e as linhas de atuacao préprias. Contudo, ndo ha

uma previsdo para quando essa revisdo sera feita.

Como concluséo a este estudo, depreende-se que os Comités Tematicos se tratam
de uma instancia com potencial para a tomada de decisGes colegiadas, encaminhamento de questdes
estratégicas e resolucio de gargalos. E necessario ao Governo que haja essa arena intersetorial para
que as politicas sejam coordenadas. A multiplicidade de 6rgéos e entidades do Governo de Minas

Gerais muitas vezes faz com que haja politicas sobrepostas, o0 que gera ineficiéncia de gastos ao
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financiar dois ou mais projetos com a mesma finalidade, e ineficicia de resultados pelo
desconhecimento de um érgdo dos efeitos alcancados por algum outro. Além disso, ha a obstrucao
na troca de experiéncias, o que poderia potencializar os resultados de alguma politica ja

previamente implementada.

Para que todos funcionem de maneira 6tima, contudo, a revisdo do modelo de
governanca é necessaria. Mostra-se mister para o sucesso de um Comité a indicacdo da sua
coordenacdo. Trata-se de um cargo politico, que deve ser entregue a um lider de fato, que seja
capaz de, em consenso com Chiavenato (2010) conduzir, motivar e influenciar os liderados para
que contribuam da melhor forma com os objetivos do grupo. Se ndo houver um lider para instigar
a acdo conjunta, dar contornos a estratégia do grupo e tornar o Comité Tematico uma arena de fato
estratégica, os resultados alcangados com a reforma serdo da mesma forma insatisfatorios. Para os
individuos ja engajados com a ideia de uma instituicdo, ela adquire um grande valor organizacional.
No entanto, aos olhos dos demais atores, essa organizacao poderia ser completamente dispensavel.
Assim, sob a perspectiva politica, as organizag¢fes so se tornam instituicdes verdadeiras a medida
que simbolizam aspiracdes da comunidade (EGEBERG, 2010). E papel do lider-coordenador

tornar seu Comité uma instituicéo.

Em conjunto com a lideranca, para que o coordenador possa dar seus contornos e as
aspiracdes adequadas ao seu Comité, é necessario que haja a possibilidade de customizacdo dos
Comités de acordo com as caracteristicas de cada grupo. Cada um dos eixos tematicos apresenta
uma necessidade de coordenagéo distinta. Se, por um lado, a criagdo dos Comités se deu de maneira
unilateral e foi uma deliberacéo top-down, por outro lado, sendo um espaco de gestéo colegiada,
suas novas definicdes devem ser feitas de acordo com essa estrutura: de maneira horizontal,
deliberada pelos seus membros, de modo consensual e de acordo com as reais demandas desses
atores. Os casos de sucesso do modelo — os Comités que ainda se mantém em funcionamento —
comprovam que é possivel atingir a coordenagéo intersetorial por meio de camaras tematicas
deliberativas. Os Comités Tematicos so precisam de adequacdes em seu desenho para que possam,

de fato, lograr sucesso como instancias de coordenacéo setorial.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

1.

2

Qual foi o0 objetivo da criacdo dos Comités Tematicos?
Qual foi o processo para elaboragdo dos Comités?

a. Por que foi adotado esse modelo?

b. Quem participou do processo de formulacéo?
Como foram as primeiras reunides?

a. Os dirigentes dos érgdos envolvidos em cada Comité se mostraram dispostos a

cooperacao e a agao conjunta?

b. Quem realizou a mediacéo entre eles?
De acordo com a concepcdo dos Comités, como as reunides deveriam acontecer?

a. Qual seria a dinamica das reunifes?

b. Quem decidiria a pauta?

c. Como seria 0 processo decisorio?
A Secretaria Executiva dos Comités Tematicos foi pensada, a principio, para ser exercida
pela Secretaria Geral da Governadoria, mas na pratica foi assumida pela Seplag. Por que
isso aconteceu?
Em sua opinido, por que os Comités de Seguranca Publica e de Desenvolvimento
Econdmico Sustentavel sdo Unicos ainda em atividade?
O que vocé considera como elemento determinante para o funcionamento ou ndo de um
Comité?

Quais os pontos positivos dessas reunides dos Comités Tematicos?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

1. Vocé é participante de qual Comité Tematico?
2. Qual é a dindmica das reunides? Como elas acontecem?
a. Qual é/era a pauta geral dessas reunides?
3. Como é o processo decisorio?
4. Quem preside essas reunides?
5. Como € o relacionamento entre os dirigentes dos 6rgaos durante as reuniées?
a. As reunides apresentavam discussdes ou divergéncias?
b. Quem realizava a mediag&o entre os dirigentes?
6. Caso ndo esteja havendo mais reunides desse Comité: Sob a sua percepcdo, por que as
reunides desse Comité ndo sdo mais realizadas?
7. Caso ainda esteja havendo reunides desse Comité: Sob seu ponto de vista, quais 0s
beneficios resultantes do funcionamento regular do seu Comité?
8. Quais os pontos positivos das reunides realizadas pelos Comités Tematicos?

9. Vocé consegue citar alguma acao concreta resultante da acdo do seu Comité?



